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QMS 1 -1

1 PRESENTACION DE LOS PARTICIPANTES /
CONSULTA SOBRE SUS EXPECTATIVAS .

1.1 Presentacion de los participantes

INTRODUCCION:- -

Dado que vamos a compartir algtn tiempo juntos y también vamos a resolver pro-
blemas y tareas en trabajos grupales, es importante que conozcamos a nuestros
compaferos y colegas.

Veremos también que dependiendo del sector o del tamario de la empresa que pro-
vengamos, se establecen distintos puntos salientes para el disefio de un sistema de
gestion de la calidad ,

UNSAN

z

Por favor preséntese.....

»

Su nombre

Su formacion

» Su organizacion / empresa
- rama de la industria
- tamafo
- productos o servicios

» Sus funciones en la empresa / organizacion
- Experiencia en gestion de la calidad o bien en auditorias

> Sus intereses / hobbies

Transparencia 1 -0107 Introduccién Médulo QMS 4

Figura QMS 1/1: Presentacion
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PREFACIO ..
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La calificacion profesional complementaria como ‘DGQ-Qualitatsbeauftragter’ y
‘DGQ-Qualitatsmanager' persigue como objetivo transmitir al personal de conduc-
cion y a los colaboradores que desempefian funciones en el campo de la gestion de
la calidad los conocimientos y las aptitudes necesarias para que puedan desarrollar
exitosamente sus tareas. o

En el marco del concepto del curso se brinda un amplio y profundo conocimiento de
gestion de la calidad mediante las presentaciones del docente, el intercambio de
experiencias y la resolucion de ejercicios, aumerftando los conocimientos para la
aplicacion de las herramientas de GC y de otros métodos, trabajando simultanea-
mente en grupos y equipos.

La flexibilidad requerida a un experto en GC para reconocer, analizar y solucionar

problemas relacionados con la GC se logra a través del aprendizaje de todos y en-
tre todos. Personal de empresas de produccion y de servicios trabajan juntos en
grupos, obteniendo asi informaciones valiosas sobre formas de resolucion de situa-
ciones comunes y especificas para determinadas ramas de la industria.

La relacion entre el conocimiento adquirido y la practica diaria propia es apoyada,
sobre todo, por el disefio de las hojas del manual, con un amplio margen para. ano-
taciones personales, y de las hojas de trabajo concebidas especificamente. Los
puntos salientes se remarcan con palabras claves en ese margen. Los ejercicios
practicos entre los cursos apoyah la transferencia a la propia organizacion.

Las preguntas de reflexion al final de cada madulo ayudan a tener un control sobre
lo aprendido y estan destinadas a facilitar el procesamiento posterior de los conte-
nidos.

Para la elaboracion de los contenidos y su implementacion practica en el marco de
los cursos, se trabaja a modo de ejemplo con los requisitos y las recomendaciones
de las normas '

> 180 9000:2000

> 180 8001:2000

> 150 9004:2000

En este punto se desea aclarar en forma expresa que no se van a tratar todos los
requisitos y las directrices en forma detallada. Por lo tanto, se recomienda enfa-
ticamente a los participantes familiarizarse con los contenidos completos de las
normas arriba citadas. En este curso se ensefia el método para hacerlo.

Les deseamos a nuestros participantes mucho éxito en el curso y en su desarrollo
profesional. '

Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
Capacitacion y Perfeccionamiento

Bloque de cursos
‘Gestién de la Calidad’

Transmisién del conoci-
miento en GC y de compe-
tencia metodolégica

Aprender de todos y entre
todos

Aprender para la prictica
diaria

Preguntas de reflexion
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INTRODUCCION QMS 1-2

1.2 Los mddulos del curso “Gestién de la Calidad Enfocada en

QMmS 1: Introduccion
QMS 2: Introduccion en la gestion de la calidad
QMS 3: Gestion de los procesos - parte 1

QMS 4: Presentécién de' la familia ISO 9000

QMS 5: Gestion de los procesos - parte 2

QMS 6; Motivacion

QMS 7: Documentacién de un sistema de gesfic'm
QMS 8: Auditorias internas

QMS 9: Visualizacion, moderacion, presentacion
QMS 10: Organizacion, técnicas de conduccion, modelos de conduccién
QMS 11: Ejercicios practicos

QMS 12: Referencias bibliograficas
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INTRODUGCCION QMS 1 -3
1.3 Consuita sobre sus expectativas .

Presentacion de los participantes del curso Ej

UHSAM

: Qué modulo es especialmente importante para
‘mi trabajo en mi organizacion/ empresa?

¢ Cuales son mis objetivos ylo expectativas
personales en relacién con este curso?

Introduccion . . -

Transpatenda 3 -01707 Moduio QMS §

Figura QMS 1/2: Consulta de expectativas
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LADGQR Y SU CONQEPTO 1/07
DE FORMACION QB/QM - 1

La Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. (DGQ - Asociacién Alemana para la Ca-
lidad), Frankfurt am Main, es el mayor oferente de formacion para sistemas de ges-
tion en el drea de habla alemana, especialmente para gestion de la calidad, am-
biental y de salud y seguridad ocupacional. Fue fundada en 1952 y no tiene fines de

iucro.

... Nuestros objetivos

L M,.,:, “ ' ERERE R ALV ,,. . ' R S N T A S, Lo Ob .et’.v s de DG
Nuestro objetivo es seguir desarrollando el “know-how" y los métodos rentables en S objetivo Q
el area de la gestion de la calidad, informar sobre los conocimientos mas recientes
y fomentar su implementacién practica. S

VisiondelabeQ

S R S TRNR

La Deutsche Gesellschaft fir Qualitét e.V. (DGQ - Asociacion Alemana para la Ca- sion de la.DGQ

lidad),
>

Y

en un entorno que cambia permanentemente en lo economico, lo so-
cial y lo cultural, se considera un acompanante de sus socios y clientes
en el camino al logro del maximo rendimiento en relacién conrlos com-
petidores; .

fomenta y transmite 1a continuidad en el desarrollo de sistemas de ges-
tion y de las personas que los crean y viven, buscando lograr una com-
prension global de la calidad:

toma una posicion de liderazgo en el campo del Total Quality Mana-
gement, en el sentido de lograr una excelencia abarcativa en las orga-
nizaciones; . .

desarrolla, transmite y fomenta una amplia competencia para la imple-
mentacion y la mejora continua de sistemas integrados de gestién y de
los instrumentos para el logro sustentable de desemperios relevantes
en relacion con los competidores:

brinda un aporte importante al refuerzo de Ia capacidad de desempefio
y del éxito en la competencia internacional:

se siente comprometida con sus socios y clientes, es innovadora,
abierta y flexible, y se hace cargo de su responsabilidad frente a los
empleados y la sociedad;

s una organizacion independiente y sin fines de lucro, soportada por
sus socios. Basa su éxito duradero en Ia participacion activa de sus
socios individuales'y corporativos en sus comités, grupos de trabajo y
grupos regionales, asi como en la competencia y la participacion de
sus empleados y socios externos.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial {INT/UNSAM)
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Nuestro programa
7 P e R P G T T i

BTGB I B s ity e ER T

Como organismo de formacion, ofrecemos un programa de cursos para diferentes
niveles de competencia. Nuestro amplio programa de cursos brinda competencia en
los temas:

Técnica de la calidad

Técnica de medicién

Gestion de la calidad

Técnicas estadisticas de la gestion de la calidad
Gestion ambiental

Gestion de salud y seguridad ocupacional
Instructor DGQ.

Y V V VY V VY V¥

Nuestros participantes tienen la posibilidad de finalizar este programa de cursos
con un examen y obtener un certificado.

Como un compromiso frente a los intereses especificos de nuestros clientes, la
DGQ ofrece cursos adaptados especificamente a las necesidades del cliente, abar-
cando las siguientes ramas:

» Salud
> Servicios spciales
> Servicios publicos / administracién publica

Nuestros seminarios ofrecen un foro donde permanentemente pueden discutirse
temas nuevos y problemas actuales relacionados con la gestion de la calidad y ela-
borar principios de solucion. Los seminarios estan dirigidos, en primer lugar, al per-
sonal con poder de decision en las empresas que, en general, son responsables de
las estrategias y también de Ia aptitud para la calidad de la empresa, e individual-
mente de la calidad de los productos, los servicios y los procesos asi como de su
rentabilidad.

Nuestra oferta de formacion y perfeccionamiento es apoyada por la serie de Docu-
mentos DGQ. Abarca mas de 50 titulos que, en forma de directivas, guias, informes
y medios de trabajo, representan conocimientos profesionales en las areas de ges-
tion de la calidad y ambiental.

Nuestros grupos regionales

Practicamente toda Alemania esta cubierta’ por los grupos regionales. Son encuen-
tros de expertos en calidad que, mas alla de empresas o sectores especificos, in-
tercambian fundamentalmente experiencias a través de la organizacion de confe-
rencias y visitas a empresas.

Nuestra vinculacién internacional

La DGQ es miembro fundador y pleno de la ‘European Organization of Quality’
(EOQ - Organizacion Europea para la Calidad), asi como de la ‘National Partner
Organization (NPQ)" alemana de la 'European Foundation for Quality Management’
(EFQM - Fundacion Europea de Gestion de la Calidad), Bruselas, Bélgica. Traba-

Cursos de la DGQ

Seminarios de la DGQ

- Serie de documentos

DGQ

Nuestros grupes
regionales

Nuestra vinculacion

internacional
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jando junto con estas organizaciones, desarrollamos contenidos internacionalmente
reconocidos y los ofrecemos en cursos Yy seminarios de formacion,

Nuestro aporte a la investigacion R

Por iniciativa de DGQ, especialmente de su consejo cientifico, en 1989 se fundé la
Forschungsgemeinschaft Quaiitat e.V. (FQS - Sociedad de Investigacion en Cali-

dad), Frankfurt am Main. Trabaja sin fines de lucro, define y fomenta propuestas de’

investigacion relacionadas con |a aplicacion practica de |a gestion de la calidad, que
excede a sectores industriales especificos.

Apoyamos a la industria alemana

Juntamente con el Verein Deutscher Ingenieure (Centro de Ingenieros Alemanes -
VDI) y las federaciones mas importantes de la industria alemana, la DGQ inici¢ y
desarrollo el Premio Aleman a la Calidad (Premio Ludwig-Erhard). Este premio es-
ta dirigido a empresas de todos los sectores y tamarios, asi como también a organi-
Zaciones como la administracion pablica, centros de salud y de ensefianza. E| Pre-
mio Ludwig-Erhard, y sus galardones por prestaciones extraordinarias, valora a
aquellas empresas cuyas estrategias tienen éxito a largo plazo, afianzando asi su
competitividad. Reconoce sus esfuerzos por lograr prestaciones de primerisima ca-
lidad, buscando asegurar su futuro, considerandolas precursoras del ‘renacimiento’

del 'Made in Germany'.

Nuestro aporte a Ja
investigacién

Apoyamos a la industria
alemana
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2 EL CONCEPTO DE FORMACION Y PERFECCIONAMIENTO
DE DGQ
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c t
La Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V. ofrece conceptos de formacion y perfec— d:'ggg 0 de los cursos

cionamiento para distintos niveles de competencia. En los cursos de la DGQ se
transmiten conocimientos y técnicas, orientados a la practica profesional y a los
procesos organizativos de las empresas, los que son adaptados permanentemente
al estado actual del desarrolio. »

Actualmente pueden finalizarse con un examen los siguientes bloques de cursos:
Bloque de cursos
con examen y certificado

R IS TSI TIPS SR S

Grupo meta

Gestlon operatlva de la calidad (QA)

DGQ-Qualitatsfachkraft (Técnico DGQ de Calidad),
DGQ-Qualitdtsassistent Technik (Asistente DGQ en Calidad Téc-
nica)

- Operarios, técnicos, capataces, que participan de
; la fabricacion de productos asi como de la evalua-
5 cién de productos y procesos, temendo en cuenta
* aspectos de la calidad.

R AR AL 5.
%

DGQ-Qualitatsfachkraft (Técnico DGQ de Calidad),
¢ DGQ-Qualitatsassistent Dienstleistung (Asistente DGQ en Cali-
; dad de Servicios)

. Especialistas y colaboradores del area operativa
- que brindan servicios a clientes internos y exter-
nos teniendo en cuenta aspectos de la calidad.

Técnica de medicion (MT)

" Operarios, técnicos, capataces y colaboradores DGQ-Messtechniker (Técnico DGQ de medicidn)
° que trabajan con técnicas de medicion. : DGQ-Koordinatenmesstechniker — 3D Plus (Técnico DGQ para la
i . medxc:lon en tres coordenadas SD Plus)

- k Gestién de la calidad (QB/QM)

© Personal de conduccion y colaboradores que im- DGQ-Qualitatsbeauftragter und interner Auditor (Responsable de
plantan, mantienen, auditan y desarrollan conti- la Calidad y Auditor Interno DGQ),

' nuamente sistemas de gestién de la calidad ; DGQ-Qualitdtsmanager (Quality Manager DGQ)

: DGQ Audltor Quahtat (Auditor DGQ - Calidad}

Metodos estadlstlcos de la gestidn de la calidad (Qli)

Ingenieros o personas con una formacion compa- | 'DGQ-Qualitatstechnik QI (Técnico DGQ en Calidad Qll)
rable que, como disefiadores, desarrolladores téc- .
. nicos, personal de Preparacion del Trabajo, Pro-
duccién o Calidad, tienen responsabilidades enfa
planificacion o el control de la calidad

Gestion ambiental

* Personal de conduccion y colaboradores que im- ' DGQ-Umweltmanagementbeauftragter (Encargado DGQ de Ges-
plantan, mantienen, auditan y continuan desarro- tion Ambiental)
llando sistemas de gestion ambiental. DGQ-Umweltmanagementbeauftragter und interner Auditor (En-

cargado DGQ de Medio Ambiente y Auditor Interno)
DGQ-Umweltmanager/Umweltbetriebsprufer (Manager DGQ en
~ Gestion Ambiental/Verificador Ambiental)
DGQ Audltor Umwelt (Aud:tor Ambiental DGQ)

Gestlon de salud y segundad ocupacional

Personal de conduccién y colaboradores que im- DGQ-OHS Managementbeauﬁragter und interner Auditor (Encar-
plantan, mantienen, auditan y contindian con el de- : gado DGQ de SyS01y Auditor Interno)

sarrollo de sistemas de Salud y Seguridad Ocupa-

cional.

Expertos de SySO, médicos laboralistas, medicos DGQ-OHS Sytems Manager (Manager DGQ de sistemas de Sy-

de empresas, que implantan, mantienen, auditany - SO)
contintian con el desarrolio de sistemas de SySO + DGQ- OHS Sytems Auditor (Auditor DGQ de sistemas de SySO)_

1 S5ySO = Salud y seguridad ocupacional

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e V. Instituto de la Calidad Industrial (INTHUNSAM)
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Adicionalmente a la oferta de cursos, DGQ ofrece un amplio programa de semina-
rios. Estos seminarios estan dirigidos tanto a personal con poder de decisién como
a posibilitar la profundizacién de los conocimientos

Para nuestras empresas asociadas existe la posibilidad de dictar los cursos y semi-
narios en la propia empresa.

2.1 Formacién europea armonizada de la EOQ

En cooperacién con la EOQ (European Organization for Quality), ta DGQ elabord
un esquema de formacion para obtener la competencia como Auditor. Este esque-
ma respalda el objetivo de ofrecer competencias comparables para los auditores en
toda Europa. ' :

En la actualidad, las formaciones basicas como ‘EOQ-Quality Manager’ y ‘EOQ-
Quality Auditor’ son considerados cursos relevantes, siendo reconocidos tanto por
la administracién estatal como por la industria. Una de [as condiciones para la parti-
cipacién en la formacion como ‘EOQ-Quality Auditor' es tener una formacion basica
y profesional sélida, con el correspondiente certificado de finalizacion de estudios.
Ademas, debe acreditar experiencia practica en su profesion, tal como lo estipulan
las condiciones de habilitacion de la DGQ y las ‘Directrices para la auditoria de sis-
temas de gestién de la calidad y/o ambiental (ISO 19011:2002).

Cursos en empresas

Formacién europea
armonizada de la DGQ

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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3 INTROQUCCION EN EL BLOQUE DE CURSOS QB/QM:
‘GESTION DE LA CALIDAD

R e A o

Gestién de la Calidad Gestion de la Calidad para la
! Enfocada en los Procesos | Pequeia y Mediana Empresa
Fundamentos

(5 dias) (10 dias)

Gestion de la Calidad

¢ Enfocada en los Procesos |l

! Implementacion y Evaluacién

; (5 dias)

""" “Opcional: Cursode  :
s Profundizacion QB (1 dia)

ExamenDGOQB
Qualitatsheauftragter und
v Auditor (1 dfa). -

z
i Z
Serattirecs

Métodos Estadisticos parala %
Toma de Decisiones i
! (4 dias)

l

{El Camino Hacia la Gestion Total |
de la Calidad
(5 dias)

Curso DGQ

‘ N Obctonal Curso de
» Profundizacion QM (2 dias)

Examen DGQ y certificado

Certificado EOQ

: {  Oferta opcional

Auditor
(4 dias)

E0Q Quality Auditor
(a pedido) -

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTVUNSAM)
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3.1 Objetivos de la formacion

En los cursos del bloque “Gestién de la calidad”, DGQ se transmiten los conoci-
mientos técnicos necesarios para la implementacion, mantenimiento, auditoria y
desarrollo posterior de un sistema de gestion de la calidad.

Al obtener la competencia DGQ-Qualitatsbeauftragter und interner Auditor (Res-
ponsable de la Calidad y Auditor Interno DGQ), usted alcanza los fundamentos para
una implementacién exitosa de la gestion de la calidad en su organizacion. Incorpo-
ra los fundamentos de la gestion de la calidad Y su significado y puede implementar
y auditar internamente un sistema de gestion de la calidad. Aprende ademas las
herramientas mas importantes de la gestion de la calidad y puede evaluar la posibi-
lidad de su aplicacion en su propia organizacién. .

La formacion para DGQ-Qualitatsmanager (Quality Manager DGQ) le brinda ade-
mas la competencia para tomar y justificar decisiones sobre Ia base de datos esta-
disticos asi como para disedar activa y exitosamente en su organizacion el proceso
de transformacion de la gestion de la calidad en la direccion de la gestion total de la
calidad (TQM).

Como Auditor DGQ, Ud. puede confeccionar y gestionar programas de auditoria,
planificar y realizar auditorias externas en el marco de un procedimiento de certifi-
cacion asi como evaluar desviaciones de auditorias. Incorpora técnicas de conver-
sacion, que podra aplicar especificamente en las auditorias con el fin de lograr los
mayores beneficios posibles para la organizacién.

El bloque de cursos “Gestién de la calidad” abarca los cursos individuales mostra-
dos en el grafico de la pagina anterior.

Después de los cursos "Gestion de Ia calidad enfocada en los procesos 1 y II" o el

curso compacto "Gestion de la calidad para Ia pequefia y mediana empresa”, existe

la posibilidad de hacer un examen.

* Examen "DGQ QB’
Certificado: DGQ-Qualitatsbeauftragter und interner Auditor

(Responsable DGQ de la Calidad y Auditor Interng)
EOQ Quality Management Technician - Técnico EOQ
en Gestion de la Calidad

También se puede finalizar con un examen el bloque de cursos “Gestion de la cali-
dad”.
+  Examen “DGQ QM"
Certificado: DGQ-Qualiitatsmanager
- EOQ Quality Systems Manager

Su aprobacién es, entre otros, condicion para poder participar del curso siguiente
“‘Auditor DGQ", que finaliza con un examen.
+ Examen “DGQ Auditor”
Certificado:  DGQ Auditor Qualitat (Auditor DGQ - Calidad)
EOQ Quality Auditor

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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3.2 Gestién de la Calidad Enfocada en los Procesos |
- Fundamentos

e e P 7 85 P e S IR e a4t TS U e L B s X Tt 1T RS

El curso brinda un panorama sobre los conocimientos béasicos de gestion de la cali-
dad. Usted podra reconocer la utilidad y el sentido que tiene un sistema de GC para
su organizacion. La inclusion del tema gestion de procesos lo pone a usted en con-
diciones de implementar en su empresa un sistema de GC enfocado en los proce-
sos y de documentarlos con la ayuda de descripciones de procesos. Los conoci-
mientos basicos se complementan mediante el tratamiento de la familia de normas
ISO 9000 y de los conceptos sobre la documentacion de un sistema de GC, con &l
objetivo de implementar en su organizacion una documentacion conveniente, redu-
cida, eficiente y enfocada en los procesos. Ademas en el curso se proponen gjerci-
cios practicos para desarrollar entre los cursos, a fin de implementar lo aprendido.

Contenidos: .
> Introduccién a la gestion de la calidad

> Gestidn de procesos
- Desde la organizacion estructural hasta el razonamiento operativo
- Fundamentos de la gestion de procesos
- Mapa/modelo de los procesos
- Niveles de procesos, descripciones de procesos
> Presentacion de la serie de normas 1SO 9000:2000
- Estructura y objetivos
- Profundizacién en la ISO 9001 y la ISO 9004
» Motivacion y gestion del cambio o su relacion con el cambio
- Motivacion y gestion de la calidad
- Teorias de la motivacion _
- Posibilidades para motivar al personal
Documentacion de un sistema de gestion de la calidad
- Alcance y requisitos de la documentacion

- Manual de gestion
- Diferentes niveles de la documentacién

N/

> Planificacion, desarrollo y tareas posteriores de las auditorias internas

» Ejercicios practicos para apoyar la transferencia

Los conocimientos y capacidades proporcionados en este curso son indispensables
para la comprension de los cursos siguientes.

Gestion de la Calidad En-
focada en los Procesos |
- Fundamentos

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
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3.3 Gestion de [a Calidad Enfocada en los Procesos |
- Implementacién y Evaluacion .

En el curso se profundiza Ia implementacion de Ja gestion de la calidad en la préacti- gizggneg%z g%’g:goi';

ca sobre la base de sus aspectos mas importantes. Por ejemplo, se discuten aspec- | Implementacién y Eva-
tos importantes de Ia implementacién de un sistema de GC en I3 propia“organiza- fuacién

profundizacion def tema “auditoria interna” y el intercambio de ’experiencias relacio-
nadas con los ejercicios practicos.

Contenidos:
> Implementacion de Ia gestion de la calidad en Ia practica
-~ Distribucion de tareas en el sistema de GC
- Fundamentos legales
- Gestién de proveedores
- Implementacion y desarrollo continuo de un sistema de GC

> Evaluacion de la eficacia de la implementacion de un sistema de GC
- Medicion y control de procesos
- Evaluacién de g eficiencia / gestion de costos y beneficios.
- Gestidn de reclamos
- Satisfaccién del cliente
- Profundizacion: desarroliio de auditorfas internas-
= Revisién por la direccion e informes de calidad
- Introduccién a procedimiento de certificacion

> Mejora de la calidad
- Métodos para el disefio de productos y procesos (QFD, FMEA)
- Herramientas y métodos. de la gestion de la calidad
= Planificacion y estructuracion de mejoras en las organizaciones
- Seguimiento de las acciones y evaluacién de su eficacia

3.4 GC para Ia Pequeﬁa_ y (I(Iwediana‘Empr’ersa (KMU)

La base de este curso compacto son los contenidos mas importantes de los cursos  GC para la Pequefia
QMS y QMA, adaptados a los participantes provenientes de Ia Pequena y mediana ¥ Mediana Empresa
empresa (PyMEs). Los puntos salientes mas importantes son |a gestion de proce-

Para este curso existe un seminario de introduccion, sin cargo.

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTVUNSAM)
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3.5 Métodos Estadisticos para la Toma de Decisiones (STM) |

Métodos Estadisticos para

E!l objetivo este curso es el mostrar las técnicas estadistic i fe Y
bjetivo de este o { a as con una orientacion 12 roma de Decisiones

practica, a fin de mejorar la toma de decisiones en las empresas. Los participantes
reciben una introduccion en los métodos mas importantes de la estadistica, obte-
niendo un panorama sobre sus posibles aplicaciones, las que se demuestran me-
diante ejemplos tipicos. :

Contenidos:
» Métodos estadisticos en una organizacion

» Medicion, andlisis, mejora

> Determinacion de la satisfaccion del cliente

> Las distribuciones en estadistica y las posibilidades de su aplicacion
> Control estadistico de los procesos - CEP

> Disefio de experimentos (DoE)

» Confiabilidad

3 6 EI Cammo Hac:a la Gest:on Total de la Calldad

e SRR AR SR RTINS

£ i " it ¢ bre | tion de | lidad El Camino Hacia la Ges-
n este curso se transmiten conocimientos sobre la gestion de la calidad para con- tién Total de la Calidad

tinuar avanzando en el concepto de calidad y el de los sistemas de gestion de la ca-
lidad en las empresas. El objetivo es mostrar las ideas del Total Quality Manage-
ment y del modelo europeo de TQM (EFQM) que es, al mismo tiempo, la base del
premio Europeo a la Calidad, como un camino para la evolucion continua del con-
cepto de la calidad en las organizaciones

Contenidos:
> Analisis de la situacion inicial
s Bases del TQM
Aspectos a considerar para la conduccion de organizaciones

Y

Implementacion de la politica y de estrategias

Y/

Gestién de personal
Gestion de la cooperacion y de los recursos

Y VY VY

Gestion de procesos
Medicion y evaluacion de resujtados
Implementacion del TQM

Y v v

Autoevaluacion

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INT/UNSAM)
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3.7 Auditor (AUD)

En el curso ‘Auditor se presentan los aspectos mas salientes de los distintos tipos
de auditorias, como las auditorias internas, las de proveedores y las de certifica-
cion. La meta es mostrar tanto los aspectos comunes a todas las auditorias como
aquellos en que se diferencian. Este amplio espectro permite que los participantes
desarrollen e implementen conceptos de auditoria efectivos y eficientes dentro de
Su propia organizacion.

Otro objetivo importante del curso es preparar a los participantes para fa conduc-
cién de conversaciones en forma motivante y libre de conflictos durante fas entre-
vistas de auditoria. Esta fase del CUrso es apoyada por dramatizaciones con reali-
mentacién mediante videos.

Contenidos:
" » Fundamentos normativos y definiciones
> Gestion de un programa de auditoria
> Actividades de auditoria
> Resultados e informe de auditoria
> Técnica de conversacion
> Dramatizaciones

Los contenidos del curso se orientan por la Norma ISO 19011:2002, “Directrices pa-
ra la auditoria de los sistemas de gestion de la calidad y/o ambiental”.

Es condicién para la participacion de este curso haber aprobado el examen ‘DGQ-
Qualitatsmanager’.

Luego del curso ‘Auditor’ existe la posibilidad de participar en un examen para ob-
tener el titulo de ‘DGQ-Auditor. Para ello, y en forma previa, es necesarjo que se
pueda demostrar la experiencia profesional y especifica correspondiente. Para ob-
tener el certificado ‘EOQ-Quality Auditor’ debe presentarse luego la correspondiente
solicitud (arancelada). ‘ :

Auditor

©Deu.tsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
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4 INFORMACIONES SOBRE EXAMENES Y CERTIFICADOS

La base organizativa para la realizacién de examenes es la Ordenanza de Examen
y Certificacion de DGQ. Esta ordenanza est4 formada por las siguientes partes:

1. Especificaciones generales
Las especificaciones generales son de cumplimiento obligatorio en to-
dos los examenes realizados por DGQ.

2. Especificaciones de ejecucion
Las especificaciones de ejecucion definen el correspondiente procedi-
miento de examen para la obtencién de los distintos certificados.

> Certificado QB — DGQ-Qualitatsbeauftragter und interner Auditor
(Responsable de la Calidad y Auditor Interno DGQ)

> Certificado QM — DGQ-Qualitétsmanager (Quality Manager DGQ)
> Certificado — DGQ Auditor Qualitat (Auditor DGQ - Calidad)

La informacién se encuentra actualmente en internet en la pagina www.dgg.de.

4.1 Certificados EOQ

Los poseedores de certificado "DGQ-Qualitdtsbeaufiragter und interner Auditor” ob-
tienen, a pedido, el certificado “EOQ Quality Management Technician”, reconocido
en todo Europa. Este certificado tiene una validez limitada a cinco afios.

Con el certificado "DGQ-Qualitatsmanager”, sus poseedores pueden solicitar el cer-
tificado "EOQ Quality Systems Manager”. Este certificado tiene una validez limitada
a cinco anos.

También se puede solicitar el certificado "EOQ Quality Auditor” una vez obtenido el
certificado “DGQ Auditor”. Este certificado tiene una validez limitada a tres afios.

Todos los certificados europeos tienen un costo adicional y, una vez finalizado su
plazo de vigencia, pueden ser prolongados si se cumplen las condiciones necesa-
rias.

©peutsche Gesellschatt fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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5 POSIBILIDADES DE PERFECCIONAMIENTO

Con la finalizacion exitosa de la formacion en GC, usted ha logrado un elevado nivel Manténgase actualizado
de formacién en el area de Ia gestién de la calidad. Ahora, su deseo deberia ser

mantener actualizados y- profundizar los conocimientos adquiridos asi como el de

conocer nuevas tendencias en la gestién de la calidad y los temas conhexos, para

poder evaluarlos e implementarlos en su empresa,

Para tal fin, DGQ ofrece diversas posibilidades de pex‘fecéionamiento através de
» seminarios de profundizacion
> congresos organizados por DGQ

> adquisicién de competencia para ser
~ evaluador de excelencia
- instructor DGQ
~ responsable de medio ambiente
- verificador medioambiental
- encargado de gestion de SySO y auditor interno
- manager de SySO
- auditor DGQ de SySO

Evaluador de excelencia

El evaluador de excelencia de EFQM esta en condiciones de realizar evaluaciones
y autoevaluaciones de acuerdo con los modelos de excelencia.

La obtencién de la competencia de evaluador de excelencia se realiza a través de
la participacion exitosa de una evaluacion de tres dias de duracion. Esta dirigido a
responsables a personal directivo o de conduccién que quieren conocer el sistema
de evaluacion segun el modelo de EFQM a fin de aprovecharlo para autoevaluacio-
Nes en su organizacion o para la preparacion a fin de aspirar al premio nacional
aleman o europeo a la calidad.

Instructor DGQ

El instructor DGQ se hace cargo del rol de multiplicador dentro de |a organizacion.
Esta en condiciones de determinar las necesidades de formacion, concebir y des-
arrollar las correspondientes capacitaciones asi como para verificar la transferencia
de conocimientos producida. '

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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Responsable de medio ambiente, y mas adelante
manager en medio ambiente/verificador medioambiental =~

Sp B

La obtencién de la competencia como responsable de medio ambiente es el primer
paso dentro de la gestion ambiental. Los participantes con el certificado DGQ "QM
Manager” o "Auditor" obtienen el certificado DGQ “Umweltmanagementbeauftragter”
(encargado de medio ambiente) una vez finalizado exitosamente el curso de "Ges-
tion ambiental”. Después de participar en cursos de profundizacion, DGQ ofrece la
posibilidad de obtener el certificado DGQ "Umweltmanager/Umweltbetriebsprifer”
(Manager en Gestion Ambiental/Verificador Ambiental DGQ).
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El objetivo de la formacién como auditor es apoyar a los participantes en la realiza-
cién exitosa de auditorias ambientales, internas y externas.

Pueden participar del curso todos aquellos que hayan obtenido el certificado "DGQ-
Umweltbetriebsprifer” (Verificador Ambiental DGQ). La habilitacion para el examen
presupone, entre otros, que el aspirante dispone de una experiencia profesional de
cuatro afios en proteccién ambiental asi como haber participado de cuatro auditori-
as ambientales con por lo menos 20 dias de auditoria.

Gestién de la salud y seguridad ocupacional

TN U et BRSSO AN TR

El grupo meta de esta formacion son aquellas personas que implementan, mantie-
nen, auditan y contintian con el desarrollo de sistemas de salud y seguridad ocupa-
cional (SyS0O).

La formacion contiene los cursos “Fundamentos de salud y seguridad ocupacional”
y "Sistemas de gestion de salud y seguridad ocupacional” y un examen para la ob-
tencién del certificado DGQ-OHS Managementbeauftragter und interner Auditor
(Encargado de SySO y Auditor interno).

Para mayores informacicnes sobre las distintas actividades y las habilitaciones para
los examenes, consulte por favor nuestro folleto de formacién, la revista "Qualitat
und Zuverldssigkeit” (Calidad y Confiabilidad) o en Internet en la pagina www.dgq.
de. Estamos a su disposicion para cualquier pregunta.

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.
August-Schanz-Stralte 21A
60433 Frankfurt am Main

Teléfono: (069) 9 54 24 -0
Telefax: (069) 9 54 24 - 133
E-Mail: info@dgg.de
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T. CALIDAD/GESTION DELA CALIDAD

Para aclarar la tematica de los ‘sistemas de gestion de la calidad’ debe entenderse
su base, la expresion ‘calidad’. Su comprension va a servir como puente al mundo
de los sistemas de gestién y eliminar asi una postura de bloqueo frente a una isla
idiomatica aparentemente cerrada. La navegacion por un mapa comun, comprensi-
ble por todos los participantes, debe ser considerada como uno de Ios factores ne-
cesarios para el éxito. Finalmente se busca que todos tiren de la misma cuerda yen
la misma direccién.

1.1 'Calidad’ como portadora positiva de imagen

Calidad es una de las palabras mas utilizadas de nuestra época. Practicamente no
hay una propaganda en el diario, Ia televisién o en Internet que no utiliza de alguna
forma el término 'calidad’. La expresion ‘calidad’ esta vinculada con un amplio es-
pectro de interpretaciones; abarca desde los criterios personales (calidad ‘buena’ -
‘mala’) hasta la caracterizacion formal de |a condicién de un producto o servicio; in-
cluso se la emplea para intentar definir un estado social (por ejemplo, calidad de vi-
da)

¢Entonces, qué es calidad?

Este término se utiliza actualmente como un apoyo positivo para la demostracion de
un comportamiento, un producto e incluso una marca. Se busca sugerir que algo es
‘técnicamente de alto valor, ‘duradero’, 'funciona muy bien’, ‘facil de procesar’, ‘de
amplia aplicacion’, ‘de aspecto solido’, ‘por o menos igual al de los competidores’,
etc. El término calidad, en nuestro lenguaje usual, se emplea mayormente como si-
nénimo de algo positivo. Adicionalmente con eso también queremos justificar que
algo tiene mayor valor. O sirve como explicacion por qué un producto o un servicio
son mas caros.

¢Pero qué se entiende realmente por calidad? ;Qué es lo que caracteriza espe-
cialmente a un producto o un servicio, comprado o vendido, para que digamos que
es de buena calidad? ;Realmente el que escucha o lee sobre calidad opina lo
mismo que aquel que habla o escribe sobre calidad? ¢ Se trata exclusivamente de
bienes o servicios valiosos, caros o de alto valor? ¢ Quién de nosotros no vivié al-
guna vez la experiencia de que un producto barato se adecuaba mas para un obje-
tivo determinado que uno caro, que solamente tenia un aspecto bonito y lujoso pero
que no tenia una utilidad comparable?

iJustamente ésta es la clave para ilegar a una definicion de validez general para el
término calidad! La decision de comprar una limusina de lujo, un auto pequeno o un
vehiculo todo terreno depende de lo que tenga previsto hacer con el vehiculo y, que
es lo que espero de &I,

Si se satisfacen mis expectativas y requisitos, también quedaran cumplidas mis exi-
gencias de calidad, o expresado de otra manera:

jCalidad es la satisfaccion de requisitos y expectativas!

& -

Objetivo del }@;)

aprendizaje: ¥
Comprender las expre-
siones més importantes
Y sus interrelaciones
dentro de la gestion de /g
calidad

Definicién de calidad
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Por lo tanto, calidad es un término relativo. Solamente tiene sentido en comparacion
o en relacién con necesidades, expectativas, pretensiones o especificaciones. Ob-
jetivamente, el término significa:

Calidad = coincidencia entre propuesta y ejecucion
Nota: )
La raiz fatina 'qualitas’ (condicion de la aptitud), una de las diez caltegorias clasicas de Aristo-

teles, caracteriza a ‘qualitas’ como fo existente (tangible ¢ intangible), creado de tal manera
que sea adecuado para satisfacer todos los requisitos planteados.

1.2 ;Quién decide sobre la ‘calidad’?

gy

Siguiendo con el ejemplo, si uno se compra una limusina de Iujo para viajar con ella
por el campo veremos que este vehiculo es inservible/no es apto para ello, o sea
que no tiene la calidad necesaria a pesar de que la calidad de este vehiculo seria
insuperable si para la evaluacion se tomara como referencia la verdadera finalidad
con la que fue construido.

Si tenemos que hacer muchos viajes cortos y buscar varias veces por dia un lugar
para estacionar en una gran ciudad, probablemente un vehiculo pequefio o una tar-
jeta mensual para el transporte publico sean los que satisfagan de la mejor manera
posible nuestros requisitos y expectativas. -

Si pensamos en ir a un restaurante, es imposible encontrar una definicion valida pa-
ra todos sobre los requisitos planteados a la calidad. Mientras que uno piensa en la
‘frescura de los platos’, otro le da gran valor a la ‘forma de preparacion’. Algun otro
pondra en primer plano la ‘cantidad de platos ofrecidos’, y asi apareceran otros
componentes de las ‘exigencias de calidad’ como pueden ser la ‘clientela del lugar’,
el ‘nombre del chef', ‘la rapidez del servicio', la ‘atencion amistosa’, el ‘ambiente’ y
también el ‘valor culinario’.

Cada cliente, o bien cada cliente potencial, gue va a un restaurante establece para
si mismo los criterios con los que elaborara su juicio previo, y naturalmente des-
pués de su utilizacidn, para hacer una evaluacion de su desempefio. Aquel que
retna la mayor cantidad de puntos positivos sera el que se vera favorecido por la
decision del cliente. La decision de compra de un bien asi como la utilizacion de un
servicio significa que el cliente parte del hecho de que se van a satisfacer sus ne-
cesidades. jPor lo tanto, es el cliente el que determina si se cumplen las exigencias
de calidad! ; '

Esto demuestra también que, antes de poder hacer algun tipo de evaluacion de la
calidad, es indispensable que previamente estén claramente definidos los requisitos
que se plantean a un producto o la prestacion de un servicio, o sea los criterios de
la calidad que se les aplicaran. Ademas, sélo pueden compararse aquellos produc-
tos y servicios que satisfagan los mismos requisitos en lo que respecta a calidad.
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1.3 Orientacién por las nhecesidades/requisitos del cliente

1.3.1  Asegurar la calidad bajo puntos de vista de rentabilidad

En contra de un prejuicio ampliamente difundido, la ‘mejora de Ia calidag’ ya no sig-
nifica que uno debe producir cada vez mas caro, en forma mas precisa o en forma
mas compleja, con mayores costos. iPor el contrario, los productos deben fabricar-
se libres de fallas y adaptandose cada VezZ mas y mas a los requisitos de los clien-
tes con el fin de evitar asi gastos adicionales innecesarios, gue el cliente no desea
ni pagara! Esto vale naturalmente también para la prestacion de servicios.

La calidad debe ser lograda en lo posible teniendo en Cuenta el punto de vista de ia
rentabilidad. El cliente no esta dispuesto a pagar nuestros mayores costos debido a
prestaciones no conformes, malos entendidos y operaciones no optimizadas. Sj se
cubren las necesidades del cliente, mantendremos Ia esperanza de seguir traba-
jando juntos, o sea de que sigamos existiendo en el mercadd. En el pensamiento
del cliente lo mas natural del mundo €S que se satisfagan sus expectativas, ya que
para ello paga.

iPero cuidado con que algo no esté bien! En esos casos frecuentemente sigue
siendo positivo cuando la organizacion solo cosecha criticas. En esa situacién aun
algo se puede mejorar Yy por lo menos otros clientes se benefician de ello. En el ca-
S0 extremo se interrumpen las relaciones comerciales sin ningtin comentario.

1:3:2 _ Identificar los requisitos y deseos del cliente

RS e

El cliente es el beneficiario del resultado de la organizacién. Sélo queda por definir
quien es el cliente y que es lo que quiere exactamente.

Un exceso en el cumplimiento de los deseos del cliente es pobremente reconocido.
La insatisfaccion se castiga duramente. No se pagan los mayores costos internos.

La identificacion de los requisitos/desecs del cliente puede realizarse muy bien utili-
zando el modelo de Kano. )

Los objetivos del modelo de Kano son:
> evidenciar/distinguir claramente los requisitos del cliente en el tiempo,
> analizar la importancia de los distintos requisitos del cliente,

> tener en cuenta estos conocimientos al desarrollar un nuevo producto o
concebir un nuevo servicio.

Nota:
Modelo de Kano: su nombre proviene del profesor Dr. Noriaki Kano, Universidad de Tokio,

1978.

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)



INTRODUCCION EN LA GESTION DE LA CALIDAD

1/07
QMS 2-4

Los requisitos del cliente pueden dividirse en tres categorias:

Requisitos Caracterlstlcas

Imphcntos reqws;tos basu:os
: generan reclamos en caso de
- incumplimiento

Requisitos basicos
- (indispensables)

-

: Requisitos de desempe- Cuanto mas se cumplen tanto
. fia - mas satisfecho estara el cliente

i

Explicacién

El cliente espera que se cumplan los requisitos

correspondientes. Si esto no ocurre, el cliente
estara insatisfecho. Y aun cuando los requisi-

’ tos son cumplidos ésto no aporta una satisfac-
¢ cién especial del cliente (por ejemplo., la segu- -
. ridad en el transporte aéreo).

¢ Estos requisitos tienen un efecto positivo sobre -
" la satisfaccion del cliente. Cuantos mas requi- -
: sitos se satisfagan, tanto mas satisfechos es-
taran los clientes (p. ej. , pasajes aéreos bara-
tos)

. No expresados; no son espera-
: dos por el cliente; sin embargo le :
: generan una enorme satisfac-
: cién si se presentan; con el

: tiempo pasan a ser requisitos de

: - desempefio

Factores de deleite

5 R SR SR AR A P A R B e Ty R T B et

Clientes 4

La falta de estas caracterfstlcas no conduce a
una insatisfaccion del cliente; pero cuando

! existen, aumentan la satisfaccion del cliente
- (p. }., companias aéreas que sirven comida
¢ caliente durante el vuelo).

satisfechos :

Factores de deleite

Requisitos de desempeiio ‘

Caracteristicas

T .
positivas / no expresado\ .

N mesperada s .
A

Grado de cumplimiento

_ﬁ*\\./”-—‘—.\
‘\,r expectativas

expresadas J
\_ L

Grado de cumplimiento
“* Suficiente

Insuficiente

Requisitos basicos
Caracteristicas
negativas

7 expeclanvas T
\nc expresadas)

Clientes
insatisfechos

Figura QMS 2/1: Modelo de Kano, segin el profesor Dr. Noriaki Kano, Universidad de Tokio,

1978
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Los requisitos del cliente pueden cambiar en el tiempo. Lo que al principio era "qué
lindo es tenerlo”, hoy puede llegar a ser indispensable.

Tomemos como ejemplo los ABS en los vehiculos:
en 1985, los ABS eran un factor que generaba deleite
en 1995, los ABS eran un requisito de desempefio
en 2007, los ABS son un requisito basico.

Pero para poder producir de manera que el producto esté “hecho a la medida” de
los requisitos del cliente o que el servicio sea exactamente Io pedido, es necesario
estudiar cuidadosamente las exiger —"1s, las expectativas Y las necesidades de
nuestros clientes.

La sistematizacion de Ia realimentacion desde el mercado o el usuario hacia e] fa-
bricante es un recurso imprescindible para el aseguramiento de una calidad de
acuerdo con lo que requiere el mercado. Esta aproximacion al cliente, que es re-
querida y fomentada continuamente por la familia de normas ISO 9000, es - bajo
determinadas circunstancias - otra ventaja competitiva decisiva.

1 .3.3“ Los re _gliente cambian

Si por ejemplo, usted se comprd un vehiculo pequefio hace diez afios, seguramente
no era comun que deseara que tuviera airbags. Para poder tenerlos, habia que pe-
dirlos aparte. Estas pretensiones expresadas se transformaron en requisitos. Ac-
tualmente es una cosa natural que formen parte de los vehiculos pequefios. Por lo
tanto Ud. ya no necesita definir sus pretensiones en esta direccién. Usted parte del
hecho de que ya son satisfechas. O sea, el requisito se transformo en una expecta-
tiva. Ya no se los expresa, se presupone que es natural que estén disponibies.

Si se satisfacen regularmente los requisitos se genera un aumento en las expectati-
vas. Muchos disfrutan cuando en el bar que se frecuenta habitualmente ya no hace
falta pedir la bebida usual. Uno ya es conocido y espera que el deseo sea cumplido
sin mayores tramites. O es el caso del cliente que, después de discutir con el ven-
dedor y tener una reunién con su superior, pudo imponer su deseo de conseguir un
descuento del 5,5%. jPero no crea Ud. que de esta manera se elimino para siempre
ese pedido de descuento y que el cliente vaya a pagar la proxima vez el precio re-
gular! La expectativa apunta claramente en direccién a que (al menoes) el descuento
obtenido debe ser aplicado nuevamente.

Al diferenciar entre Tequisitos’ y ‘expectativas’, se plantea la pregunta: ¢Cual de
ambos grupos tiene mayor prioridad? Para cumplir una relacién contractual es in-
dispensable cumplir con los requisitos. Si el camino va en direccion de una ‘mejor’
satisfaccion del cliente, se apunta inevitablemente a la satisfaccion de las expectati-
vas. Dependiendo del momento, habra que cumplir con ambos aspectos.

Esta orientacion relativamente lineal se puede implementar bien cuando apunta a
satisfacer a un determinado cliente o grupo de clientes. Es posible determinar las
exigencias planteadas a un producto o servicio dado y satisfacerlas con un poco
mas o menos de esfuerzo. En el caso de ser una multiplicidad de diferentes porta-
dores de intereses, el tema de las exigencias se multiplica. Esto genera un aumento
del esfuerzo para satisfacer estos requisitos. En el caso de una confrontacion con
Yha maipicidad de dishidus puitadoies ge intereses, se muluplican las exigencias.

La percepcién de las exi-
gencias y deseos va cam-
biando permanentemente

Los requisitos pueden
transformarse en expecta-
tivas
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La discusion se vuelve interesante cuando se analiza, por ejemplo, quien asume el
rol del cliente en un hogar para ancianos. Naturalmente que en primer plano estan
las personas que viven en el hogar, a quienes les gusta ser atendidos como hués-
pedes. En el caso ideal, aparte de las comodidades de la habitacion con las corres-
pondientes instalaciones sanitarias, esta atencion deberia incluir un servicio culina-
rio que nos permita olvidar con gusto alguna salida del domingo a mediodia. Ade-
mas, las ofertas regulares de un peluquero, masajes, terapias estimuladoras y
eventuales excursiones a lugares interesantes, pueden hacer que la vida en el
hogar sea realmente muy agradable. Es muy posible que todo ello se pueda satis-
facer, siempre y cuando en el trasfondo no haya una caja de jubilacion que dispon-
ga solamente de un presupuesto limitado. O los parientes, que tienen que pagar los
costos adicionales y con ello agotan sus propios recursos. Finalmente, este hogar
también tiene una responsabilidad social que exige que, ademas de que las perso-
nas sean valoradas, los internados tengan contencidn psiquica/psicoldgica. Todos
estos requisitos se justifican y resuitan comprensibles para cada una de las partes
involucradas. ’

La dificultad para solucionar esto radica en la imposibilidad de satisfacer simulta-
neamente todas las exigencias. Aqui se plantea la pregunta empresarial de qué
sectores, o bien qué exigencias, se van a priorizar en la ejecucion de las tareas. En
realidad Ud. aqui tiene varios ‘clientes’. Son las personas que viven en el hogar, los
parientes, la caja de jubilacion y también la sociedad-en su conjunto.

Rapidamente queda en claro la necesidad de establecer una orientacion para la
institucién, o sea definir claramente tanto las tareas como los objetivos de la misma.
Solamente cuando la institucion sabe en qué direccién tiene que orientar la aten-
cién, es posible ordenar y satisfacer adecuadamente los deseos. Lo mismo vale pa-
ra jardines de infantes, escuelas, fabricantes de articulos para bromas, fuegos arti-
ficiales, videoclubes, fabricantes de televisores, etc.

Frecuentemente tenemos en una -organizacion varios clientes 'distintos’, con dife-
rentes expectativas y requisitos.

Diferentes grupos de
clientes tienen distintas
exigencias y expectativas
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1.4 Evolucién de los sistemas de gestion

Durante la industrializacidn, aparte de las culturas de las empresas como el taylo-
rismo, la produccion en equipos, etc., también evolucionaron los enfoques, las for-
mas de pensar y las filosofias “relacionadas con la calidad”.

Después que distintos enfoques de diferentes sectores de la industria se ocuparen
de estructurar organizaciones, pudo imponerse una norma general. La familia de
normas 1SO 9000 fue disefada para ser utilizada como el principio de control orga-
nizacional. Una normativa que, vista en su totalidad, es considerada como una guia
ideal para la implementacién y para la optimizacion de sistemas de gestion de la ca-
lidad, siendo a su vez reconocida a nivel mundial.

En la decision de una compra, la calidad ocupa una posicion preferencial respecto
de otros factores, como el precio, el cumplimiento del plazo de entrega, e, grado de
conocimiento del proveedor, etc. Bajo la progresiva presion de los competidores
nacionales e internacionales, cada vez se nota mas que deben realizarse esfuerzos
especiales, metddicos, para poder satisfacer las expectatlvas y los requisitos cre-
cientes de los clientes.

Orientado por

los costos de 1 . /r
los procesos )
la eficiencia de | / Gestion de
los procesos procesos
toda la cadena | / Gestion de
de procesos | la calidad
el proceso de | Aseguram.
produccién / de la calidad
el producto | Control de
la calidad
} f f f T >
1950 1960 1970 1980 2000 Tiempo

Figura QMS 2/2  Evolucion de fos sistemas de gestién de la calidad

Durante la fase explosiva del auge posterior a la introduccidn de una economia de
mercado, casi sin limitaciones, la oferta regularmente era demasiado poca. Por tal
motivo la caracteristica mas importante, y casi la tnica que se evaluaba, era la dis-
ponibilidad de los productos. Esto se modificé dramaticamente. Por un lado el desa-
rrollo de productos y procedimientos cada vez mas complejos y de mayor valor y el
grado de automatizacion de la industria por el otro, requieren satisfacer crecientes
exigencias sobre tolerancias y propiedades del producto que eran hasta ahora des-
conocidas.

Dado que desde entonces la capacidad de a oferta supero a la demanda, los com-
pradores estan ahora en condiciones de imponer en el mercado determinados re-
quisitos respecto de la calidad de los productos. Algo similar vale para los prestado-
res de servicios

Evolucion de los sistemas
de gestion
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La cantidad de empresas de servicios estd aumentando continuamente y van apa-
reciendo nuevas areas y variedades de servicios. Algunas estuvieron hasta ahora
en manos estatales o eran monopolios, pero ahora existe la competencia europea y
mundial. El mercado de demanda se transformd en un mercado de suplantacion.
No importa si se trata de una empresa de produccion o de servicios, cada vez tie-
nen mas peso los deseos y los requisitos del cliente y del mercado.

Los posibles requisitos del cliente son:
> productos / servicios sin fallas
» en el momento convenido
» a un precio aceptable (competitivo).

Es imposible cumplir con los requisitos de productos/servicios sin fallas usando los
antiguos métodos del “control de calidad” y con un gasto econdémicamente acepta-
ble. Ningun método rentable de inspeccion puede asegurar que no llegue al cliente
un producto defectuoso. Por lo tanto, el “control de calidad”, el “aseguramiento de la
calidad” y la gestion de la calidad llegan a su fin. En su lugar tiene que aparecer al-
go nuevo. Y esto solamente puede ser realizado con un sistema integrado de ges-
tion (sistema de gestion de la calidad) basado en los procesos.

1.5  Sistemas integrados de estion

Cada vez son mas los requisitos y las pautas establecidas para la imple'mentacién y
aplicacion de sistemas de gestion en las organizaciones. Al principio, aparte de las
disposiciones legales clasicas y los requisitos de cliente, habia unos pocos requisi-
tos normativos. Pero luego fueron apareciendo cada vez mas estandares especifi-
cos para los sectores de la industria. En algunas empresas & instituciones era co-
mun tener varios sistemas certificados. Debido a la estructura de su mercado, en
algun sector de la industria habia que implementar varias reglas distintas. Los
grandes clientes incluso exigian diferentes normativas, dependiendo del lugar en
que estuviera emplazada la planta y complementadas con requisitos propios. Fi-
nalmente, cada vez era mas dificil aclararles a los miembros de la organizacion los
distintos puntos salientes y convencerlos del sentido que tenia este crecimiento sal-
vaje. :

il ¢Hacia -
 dénde?

l:lgura :(lwu o3 Simlninas ;’)if:‘r‘:,rﬂiltlu e

El mercado de demanda
se transformd en un mer-
cado de suplantacion

Los sistemas integrados
de gestion ofrecen venta-
jas
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En la universidad de St. Gallen se desarrollé a mediados de Ia década del 80 un en-
foque para atenuar esta inundacién de distintos sistemas de gestion. Lo que se tra-
to fue poner bajo un mismo techo a los diferentes manuales de gestion, los diferen-
tes responsables de cada gestion y las aparentemente tareas dobles o incluso con-
tradictorias. Todos estos sistemas fueron resumidos en un sistema integrado de
gestion sobre la base de una valoracion empresarial y una red de procesos volcada
en un mapa enfocado en los procesos, -

Ahora ya no se pueden aceptar distintos subsistemas compitiendo entre si sino que
lo que se busca es lograr el mayor efecto posible para la organizacion en el marco
de un ensamblaje comun. Una cadena es tan fuerte como lo es su eslabon méas . »-
bil. Por tal motivo, es razonable disefiar un sistema de gestion que contenga e inte-
gre a todos los subsistemas.

¢S N S R i P e RS

« F;]osoﬂadeTbM —

Figura QMS 2/4  Sistemas integrados de gestion I

La solucidon es un sistema integrado de gestion basado en los procesos.

1.6 Los beneficios de un sistema de GC

Una empresa, vista como una unidad técnico-economica y social independiente o
como un sistema social, tiene (si no se tienen en cuenta los intereses individuales
de los que participan o trabajan en ella) solamente un objetivo importante:

La supervivencia en el mercado y la continua evolucion empresarial.

La Unica condicion previa para la supervivencia y la evolucién de una empresa es
una ganancia duradera. La ganancia se logra cuando los gastos son menores que
la facturacion.
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Todos los gastos de la organizacién son causados por las personas que trabajan en
ella. Un buen trabajo produce menos gastos que uno malo. Un empleado satisfecho
y que se siente bien en su trabajo, es mas eficiente que uno insatisfecho, que no
esta bien consigo misme o no puede llevar a cabo correctamente su trabajo. Por lo
tanto, una condicion previa para lograr gastos reducidos es que los colaboradores
estén cualitativamente preparados para satisfacer los requisitos que se les plantean
y que se sientan bien dentro de la empresa. '

Toda la ganancia proviene del cliente. Un cliente satisfecho, que se siente bien y
protegido, esta dispuesto a pagar un precio mayor por nuestras prestaciones res-
pecto de aquel que critica nuestros servicios o que desconfia de nosotros por otros
motivos.

La implantacién de un sistema de gestion de la calidad es una de las posibles

herramientas de conduccion para lievar a la realidad los objetivos citados y lograr

en forma general la marcha exitosa de la empresa.

Un sistema de gestion sélido de este tipo deberia brindar:
> una mayor motivacion de los colaboradores
una menor cantidad de pérdidas por roces internos

> un mejor dominio de los procesos
> una mejora de la rentabilidad
> una mejora de la situacién en el mercado y un anticipo de confianza por

parte del cliente

La verificacion de la aptitud para ia calidad mediante la aplicacién de un sistema de
gestidn se esta volviendo en forma creciente una condicion previa decisiva para el
otorgamiento de 6rdenes de compra, especialmente cuando se aspira a un trabajo
conjunto y a largo plazo entre cliente y proveedor. Los razonamientos en estos ca-
sos son de naturaleza puramente econdmica.

LLa organizacién apta para proveer calidad esta en condiciones de cumplir con un
gran margen de seguridad los requisitos del cliente

» productos y servicios sin fallas,
> entrega y ejecucion puntual,
> a un precio aceptable.

Piense un poco en la situacion en su empresa.

; Qué costos innecesarios se generan, qué acciones especiales se emprenden, so-
lamente porque alguna informacion ho esta en el lugar correcto en el momento co-
rrecto, esta incompleta o es confusa? ;Qué costos se originan solamente porque
una persona en la cadena de procesos ha pasado por alto un detalle o no ejecuté
correctamente una cosa? Aqui todavia existen posibilidades para maximizar las ga-
nancias. ;Cuanto mas deberiamos vender para compensar estas pérdidas?

En el pasado también hubo aberraciones y situaciones impropias durante la implan-
tacion de sistemas de gestion de la calidad. Una buena herramienta mal utilizada
genera perjuicios. La utilizacion razonable y conveniente de la herramienta “gestion
de la calidad" conduce al éxito.
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En forma simplificada, todo buen sistema de gestion debe cumplir con dos tareas
fundamentales (internas/externas):
> Internamente: optimizar procesos y operaciones, minimizar los gastos
por prestaciones no conformes y problemas de interrelacion,
> Externamente: detectar, registrar accionss generadoras de confianza
frente al cliente y a las otras partes interesadas, reconocimiento de los
requisitos de clientes y del mercado, dimensionarlos y reaccionar ante
ellos e implementar en la propia organizacion las acciones resultantes.

Un sistema de gestidon deberia servir para tener en cuenta estos dos aspectos y al
mismo tiempo hacerlo ‘bien’.

Los requisitos y las expectativas planteadas a un producto o un servicio pueden va-
riar de organizacion en organizacion, de cliente en cliente, incluso a veces de caso

€N caso.

Por lo tanto el oferente deberia anaiizar previamente (en el caso ideal) en que sec-
tores quiere ubicar su productos ylo servicios. Por ejemplo se puede lograr un cum-
plimiento pleno en direccién a la “calidad del producto/servicio” o poner el peso so-
bre el precio o los plazos de entrega / Ia disponibilidad. En algunos sectores tiene
tambien sentido establecer prioridades para determinados productos.
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2 PREGUNTAS DE REFLEXION

1. Explique el término calidad.

2. Explique, usando un ejemplo, diferentes rasgos de los requisitos y expectativas
planteados a sus productos y servicios.

3. ;Qué dificultades se les plantean a las organizaciones para el alineamiento de
sus productos y servicios?

4. i Qué efectos tiene

a) sobre el cliente

b) sobre la organizacion

una falta o un exceso de cumplimiento de las expectativas?
5. Explique el modelo de Kano.

6. Describa brevemente la evolucion de los sistemas de gestion en el tiempo.

7. Explique los beneficios de un sistema de GC para una / su propia organiza-
cion.
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1 DE LA ORGANIZACION ESTRUCTURAL AL PENSAMIENTO
OPERATIVO

1.1 Situacion inicia_{ ’ ;

Usted conoce una organizacién desde una perspectiva externa. Quizas ya haya
comprado sus productos y los utilizé exitosamente. O tomé sus servicios y estuvo
muy satisfecho con la forma en que le fueran suministrados. En el curso de esta re-
tacion usted va recibiendo una parte de la imagen de esta organizacion, aprende a
conocerla en el marco de las relaciones comerciales, redondeando asi una imagen
“positiva de ella. La casualidad (0 quizas la suerte) le permiten obtener luego un
puesto muy interesante justamente en esa organizacion, el cual Ud. acepta sin du-
dar. Incluso se siente un poco halagado. El comienzo de su actividad profesional es
muy bueno, su actitud positiva y su impetu inicial le permiten impactar la vida diaria
de la organizacién con su desempefio inusual. Después de unas pocas semanas
Ud. detecta las primeras debilidades ‘de la casa’, Poco tiempo después Ud. com-
prueba que también sus colegas tienen que pelear con la ‘malicia normal’ de todos
los dias. No pasa mucho tiempo y usted se sorprende de ver con qué frecuencia
tiene que convivir o bien se burla de las deficiencias internas. Esta organizacion no
Se corresponde en absoluto con aquella que usted creia en un principio. Y a pesar
de ello, la organizacion logra una y-otra vez satisfacer a los clientes.

iiFunciona iguall!

Selgn un estiduo de la Uinversdiad de Cmabridge,
no imoptra el oredn en que apaerecn las lertas en
una pablara. Lo Uinco ipmotratne es que la pimrery
y Uitima leatrs esétn en el Iguar crroceto. E retso
pedue etasr tomtalente mal, sin ebamrgo se lo
peude leer sin niginn problema. Esto ourrce prqoue
la mnete hmauna no lee cdaa lerta, snio la plaabra
coplmeta cmoo tal. ¢ Llamtavio, no?

Figura QMS 3/1: jFunciona iguall

Las organizaciones muestran en parte grandes diferencias si a ellas se las mira
desde adentro o desde afuera. En la apariencia externa, el personal y la conduc-
cion, la presentacion hecha por Marketing, diferentes opiniones de clientes y tam-
bién el edificio (desde afuera), brindan indicios de una organizacion que funciona
bien. {Sin embargo, 'cuénto ruido hay adentro’l

¢Como es posible una evaluacion tan distinta?

¢Por qué, de todas formas, esta organizacion esta en condiciones de sa-
tisfacer una y otra vez a los clientes?

¢ Como es posible detectar mejoras gravitantes?

Y v

N

cExiste reaimeanie una "organizacion que funcicna bien 7

!

Objetiva del }@?
aprendizaje: >
Comprende la gestion
de procesos y poder con-
feccionar un mapa de los
procesos J

Mirada interior y exterior
de una organizacion
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1.2  Consideraciones sobre una organizacion

AT S

Para comprender una organizacion, es muy importante tener un primer panorama
general. Esto incluye, aparte de conocer del sector al que pertenece, el tipo de so-
_ciedad, el tamario de la organizacion, la situacion economica y (un poco) la estruc-
tura edilicia. La representacion de la estructura de una organizacion se realiza, en
muchos casos, usando organigramas. El organigrama, aparte de las jerarquias,
muestra el “mapa de las divisiones o de los sectores”. A pesar de ello, es dificil o
imposible obtener un panorama global en relacion con las operaciones dentro de la

organizacion.

Queremos ir en auto de vacaciones desde Buenos Aires a Bariloche. Hace mucho
que tenemos ganas de subir al Cerro Catedral. La primera posibilidad es tomar la
Ruta 5 en direccién a Pehuajo, Santa Rosa (La Pampa), para después cruzar el de-
sierto pampeano y llegar a Neuguén, desde donde tomamos el tramo final hacia
Bariloche siguiendo el rio Limay. A primera vista, este camino es el ideal. Por otra
parte Ud. comprueba que hay otro camino, la Ruta 3 hasta Bahia Blanca y luego la
Ruta 22 hasta Neugquén, recorriendo todo el valle del Rio Negro. Si bien es un poco
mas largo, tiene la posibilidad de ver las grandes plantaciones de manzanas y otras
frutas que se exportan al exterior. Esta orientacién general al principio de la planifi-
cacion nos ayuda no sélo a ver los puntos principales del camino, sino también a
considerar algunos temas del contexto.

1.3 Representacién de la organizacion en el marco de la orga-
nizacién estructural

firde

Dentro del organigrama, los diferentes niveles de las unidades de la organizacion
se muestran como divisiones, sectores, equipos o, incluso, personas individuales.
Esto funciona en todas las areas de la industria y el comercio.

La representacion grafica de las distintas unidades de la organizacién deberia dar
informacion sobre:
> ¢ Quién tiene cual posicidn jerarquica dentro de la organizacion?
., Quién puede dar instrucciones a quien?
> ¢;Quién es responsable de qué sector de actividades?

N

$ ;Cudles deberian ser las vias de comunicacion (generales, funcionales)?

En el caso ideal, el organigrama refleja graficamente el mapa organizativo de la or-
ganizacion. Se utiliza muy bien para la representacion hacia adentro y afuera o tam-
bién como base para introducir cambios en la organizacion estructural.

Estructuracion como
herramienta para la
representacion de la
organizacion

Otras ejemplos en el
modulo QMS 10

®peutsche Gesellschaft fiir Qualitdt e.V.
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| E— — 7

Personal, . Ventas al exteri i Departamento |, Jef .. I
Contaduria y Compras enta Ea)(sx 80T 11 | Ventas al interior . | central de ventas efatura técnica |,
Findanzas : (EXP) { {ZVA) y logistica
B Y as Th Ry e e o S ] -
Area de ex- | Jefe de'ven- |, o i
Empleados Compras en portacién { y las regionales Fég::ﬁ:(g; [ Técnica/
s general sucursales y a sucursales Y Desarrollo
extranjei del interior.
g Area de ex- |,
Célculo de | Materias portacién i y |- Distribucion /

coslos primas sucursales |

Transporte )

extranjeras |
Personal Productas de | Plantas en e}
técnico consumo | — mundo
(produccion)

L Deposito

Contabilidad |/

Figura QMS 3/2: Ejemplo de un organigrama

Ventajas de un organigrama: . Ventajas de un

<y l T
> Forma clara de representacion organigrama

> Facil de adaptar

> Gran fuerza expresiva de las relaciones entre las distintas unidades de Ia
organizacion
> Informaciones compactadas referidas a las jerarquias

Lamentablemente, al igual que muchas herramientas, el organigrama también es-
conde peligros. El potencial de una representacion inadecuada aumenta en parte
con el principio utilizado para su confeccion, Sdlo algunas pocas organizaciones
piensan sobre Ia orientacion general de la organizacion, y de la estructura que se
deriva de ella, al momento de la confeccion o el mantenimiento del organigrama. En
la representacién jerarquica'no se tienen suficientemente en cuenta divisiones o
bien sectores o equipos necesarios para cumplir importantes funciones claves. Adi-
cionalmente, se considera que el drganigrama es una referencia obligatoria para
salir airoso exitosamente de la certificacion. Pero solamente deberia ser un com-
plemento para la representacion de la organizacion estructural.

Una empresa médiana del area mecanica y el comercio se encontraba frente
a una reestructuracién. Estaba planificada la integracion de los dos hijos a la
direccién de la empresa. Se pretendia que el director Senior siga conducien-
do las divisiones "Administracion, Controlling” y “Personal”. El resto de las ta-
reas se dividiria entre los hijos. Pero para estos, uno de los criterios mas im-
portantes era representar lo mas detalladamente posible las relaciones de
poder existentes. Para tal fin. el drea de ventas ya no se colocd mas hajo
“Servicio interior y exterior” sino que fue dividido en muchos equipos de ven-
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tas. En el organigrama, el area parecia sumamente importante. Esta repre-
sentacion grafica parecia exagerada en relacion con los otros equipos de la
empresa.

En otra organizacion se puso en el organigrama que posicion de poder tenia
cada uno de los directores en forma individual. Ahora resulta que a las per-
sonas “confiables”, después de pertenecer un tiempo determinado a la em-
presa, se las premiaba con “poder”, incorporandolas a un grupo ampliado de
conduccion, en una posicién mas aita dentro del organigrama. En esta em-
presa familiar mediana, el organigrama ya no reflejaba de ninguna manera la
relevancia de las distintas divisiones. El jefe de compras tenia la misma posi-
cién jerarquica que el jefe de foda el drea de produccién. La relacion de per-
sonal entre ambos era de 1 a 45. Adicionalmente, Produccion tenia grandes
dificuitades con Ia estrategia de compras al "oferente mas barato”, pero no
podia imponerse jerarquicamente. Otro problema se relacionaba con la posi-
cion de! jefe del *“Departamento de Tecnologia de la Informacion”. Debido a
su nueva posicion, éste debia responder sélo a la Direccion. Durante el tiem-
po que este departamento satisfizo los deseos de la Direccién, practicamente
no tuvieron quejas. Pero el resto de los jefes de departamento tuvieron que
hacer cola para que les solucionen sus problemas.

Al observar algunas organizaciones se pudo comprobar otro fenémeno. A pesar de
que todos son conscientes que todas las divisiones deben trabajar apuntando a los
mismos objetivos, esto funciona solo a duras penas. En parte tenemos la sensacion
de que el organigrama refleja mas bien las distintas ligas y los equipos (casi riva-
les), como si fuera un deporte. La ayuda o el apoyo mutuo o conjunto se queda cor-
to.

En la practica, con tantos luchadores individuales, no se obtiene una unidad que
funcione en forma optima, sino algo dividido en multiples piezas, con muchos (de-
masiados) factores inhibidores y paralizadores. El término “division” recuerda la-
mentablemente en forma rapida a la division de los diferentes grupos individuales.

1.4 Enfoques interdisciplinarios

En el pasado aparecieron en forma repetitiva diferentes enfoques para obtener una
vision o un control de una organizacién yendo mas alla de las divisiones o departa-
mentos. Los objetivos y los campos de accién de las distintas unidades no estaban
en primer plano, sino se buscaban orientaciones mas complejas.

Peligros de un
organigrama
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Conceptos de logistica

Lean Production
Reingenieria
Time Based Management

Total Quality Management

‘'Y ¥V V V YV VvV v

etc. -

ot

Figura QMS 3/3: Enfoques interdisciplinarios

> El enfoque desde el Marketing (tenia por objetivo alinear actividades
apuntando al cliente, atravesando a toda Ia organizacion.

> Los buenos conceptos de logistica tenian por objetivo entender a la or-
ganizacion como una especie de sistema de corrientes, a fin de que los
pedidos, productos y materiales utilizados fluyan rapidamente Y sin ro-
ces a través de la cadena de generacion de valor agregado. La organi-
zacion se orientaba por el flujo de los materiales.

> El enfoque segun Lean Production queria aumentar la eficiencia y la
efectividad de la organizacion. Los abjetivos eran disponer de procesos
‘achatados” y potentes asi como el reconocimiento de los factores
competitivos clave de la organizacion.

> El enfoque de la reingenieria consistia en un cambio y redisefio radical
de las operaciones y estados de cosas existentes. Estaba permitido
cuestionar todo lo existente si se lo podia mejorar y simplificar.

> El enfoque del Time Based Mangement pone el acento en los tiempos
de circulacion. Se busca acortar los tiempos de disefio, fabricacion,
prestacion del servicio, entrega, introduccion en el mercado o de reac-
cion. La solucion no consiste tanto en Ia aceleracion de las distintas
operaciones individuales, sino mas bien en el redisefio v la interaccion
de distintas actividades.

> El enfoque Total Quality Management esta emparentado con el enfoque
desde el Marketing. El objetivo saliente de TQM es Ia satisfaccion de
los requisitos del cliente. Toda la organizacion se subdivide en relacio-
nes cliente-proveedor (llamadas también relaciones cliente-proveedor
internas), enfocandose en el cliente Y en sus requisitos.

iEl basarse en los procesos significa
mayor visién hacia fuera y menor visién hacia dentro!

En todos estos enfoques existen solapamientos e incluso elementos comunes. En  En primer plano est3 Ia
primer plano estan la operacion optima v los objetivos superiores, no la ‘division’. operacion global

La organizacién operativa y la implementacién del enfoque correspondiente
tienen mayor importancia que Ia organizacion estructural.
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1.5 Lainclusién de la organizacion operativa

En el contexto de la sistematizacion de la organizacion aparece en parte un esfuer-
70 orientado cada vez mas a la “cementacion” de la organizacién estructural. La or-
ganizacioén estructural, las jerarquias y los campos de actividades (a veces lamen-
tablemente también las “prebendas”) se vuelven cada vez mas dominantes y con-
ducen a una estructura organizativa rigida. Cada uno intenta cumplir en forma opti-
ma sus tareas y satisfacer las necesidades del cliente, pero cada uno desde su
punto de vista. Debido a una deficiente comunicacion y coordinacion, cada vez son
mas frecuentes los malos entendidos, los solapamientos asi como las omisiones en
los procesos, las contradicciones en relacion con los resultados, para terminar fi-
nalmente en grandes pérdidas por friccion.

el £ VR Y T RN

del cliente y alcanzar
los objetivos.

I
El trabajo diario para
satisfacer las expectativas

 SI—

servicio, realizacion rapida
de un pedido, orden de
compra ventajosa, volumen

de ventas elevado, etc. ___D

T 1]

Por ejemplo, niveles de . __{ ‘ .
_1

.

Figura QMS 3/4:  La situacion actual...

Esta busqueda individual de los objetivos debe evaluarse positivamente desde un
punto de vista parcial. El-gran peligro esta en la falta de coordinacién de los objeti-
vos individuales. Mas. peligroso atin es el logro de objetivos contradictorios o que se
oponen entre si.

Esta orientacion estructural y por departamentos se refuerza todavia ain mas con
los organigramas v los "objetivos por sector”. Frecuentemente, lo unico que se bus-
ca es alcanzar objetivos propios o sectoriales. Si estos objetivos no son acordados
ni coordinados (cosa que no ocurre con la suficiente frecuencta) tienen un efecto
contraproducente sobre el desempefio total.

Pensando y actuando en funcion de los procesos (enfocandose en las operaciones,
del cliente al cliente) se puede y se debe contrarrestar este concepto.

La estructura y la concepcion de un entrenamiento de seguridad / conduccién de
automoviles se realiza entre el jefe del proyecto y docentes elegidos.

Se confecciona v aprueba el concepto basico. El punto saliente es la “competericia
técnica”. :

La eleccion de los docentes a emplear queda a cargo de Compras, usando como
elemento de decisién los “costos / dia”.

Ejemplo

®peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
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La planificacion operativa del trabajo de los docentes la realiza (a muy corto plazo)
el sector "Planificacion™ poniendo el peso en la "répida disponibilidad®.

En cada sector se intenta obtener la solucién optima desde su propio punto de vis-
ta. Cada uno es medido segun criterios propios.

El sector "Realizacion del entrenamiento” recibe entonces lo que sobra de estos
tres criterios de seleccion. Estos son docentes baratos y disponibles, por lo general
sin experiencia practica y sin conocimientos pedagdgicos. iJusto lo que necesita el
cliente!

e T e T \- SR L .‘,.’. T e A A B AR R G ‘«.,\2‘:::.1:.":“/':1,:" Tanrin ‘;" Las bOmbaS muestran
Organizacion estructural / o perativa © posibles peligros en Ja
’ * transicién a otros depar-
© tamentos (interfaces)

Cliente

—{ | para el
cliente?

Cliente

Figura QMS 3/5: Organizacion estructural / operativa

El que sufre finalmente las consecuencias es el cliente (externo). Partiendo del pun-
to de que un cliente insatisfecho no va a mantener una relacion conjunta a largo
plazo, la organizacion se vera afectada negativamente.

La ejecucion de los pedidos dura méas tiempo, en particular en los casos especiales,
y el flujo de informacién sufre pérdidas al ser transmitida entre estos grupos, tal
como ocurre con el juego de nifios del “teléfono descompuesto”. Rara vez llegan
todas las informaciones al final de la cadeng de procesos y con frecuencia, se des-
precian informaciones realmente importantes. En este punto existe el enorme peli-
gro de que, justamente, no se tengan en cuenta informaciones importantes del
cliente. Y esto el cliente no lo entiende.

La conduccion o la optimizacién de una organizacion considerando exclusivamente
la visién estructural esconden el peligro de que haya temas que no se tengan sufi-
cientemente en cuenta.

Estos son:
> las necesidades del cliente
> la estructuracion de la informacion a la altura de las necesidades
la necesaria interaccion entre los participantes en las actividades diarias

%

N

el involucramiento de los participantes ante casos especiales

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industriaj (INTHUNSAM)
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» la importancia de los participantes en el desarrollc de las operaciones

Nota: aqui es sumamente adecuada la comparacion con una caja de engranajes:
no solo necesitamos buenos engranajes individuales, lo decisivo es la eficacia glo-
bal en su accién conjunta. {De qué sirven algunas optimizaciones parciales si des-
pués la caja hace ruido y hay grandes pérdidas por rozamiento!

1.6

Marco de condiciones

fluencias

Orientacion de la organizacion teniendo en cuenta las in-

'Estrateg_i'ai:}
Finanzas
Competidores
Mercado
Fortalezas
Debilidades

Requisitos de'las
partes interesadas

Posibilidades
propias

Figura QMS 3/6:

Puntos salientes de la orientacién de la organizacion

En el marco de la optimizacion reiteradamente se comprueba que las cuestiones
mas importantes deben orientarse por los intereses del cliente (interno o externo).
Acé no es importante si se esta creando una organizacion nueva, si se quiere mejo-
rar una organizacion existente o, incluso, si soélo esta involucrada una parte de la
organizacion.
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> ¢ Quién es mi dliente (interno / externoys

> ¢Que necesita exactamente el cliente de mi? (Producto /
servicio)

» ¢ Que expectativas tiene mi cliente? (Estado de referencia)

» ¢ Que le ofrezco hoy? (Estado real)

» ¢ Como mide la calidad mi cliente?

» ¢, Coémo mido la calidad?

> ¢Conozco las expectativas (implicitas) de mi cliente y las
satisfago?

» ¢ Enqué caso no cumplo sus expectativas? (¢ Existe un _
“delta”?)

» ¢Cdébmo vamos a eliminar los posibles "deltas”?

Figura QMS 3/7:  Preguntas relacionadas con el cliente
Ahora esta definida la orientacion de la organizacién.” Este camino deberia ser

transparente tanto para la conduccién como para todos los demas participantes de
la organizacion.
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2 FUNDAMENTOS DE LA GESTION DE PROCESOS

R L e S A S D o e e

2.1 Elproceso

Para poder aplicar el enfoque basado en los procesos es necesario aclarar los fun-
damentos del mismo. Existen demasiadas formas de comprender lo que es la ges-
tion de procesos. También es enorme la multiplicidad de variantes en el marco de [a

~ estructuracion de procesos.

S B " Definiciones de proceso
» Un proceso es un.

conjunto de actividades mutuamente relacionadas o

que interactuan, las cuales transforman elementos de

entrada en resultados

TS NIV TN I
(IS0 9B0GE005)

» El proceso es la

totalidad de las actividades que se condicionan o in-
fluencian mutuamente y que transforman elementos de
entrada en resultados, empleando para ello recursos
(DGO

Figura QMS 3/8:  Definiciones de proceso

Resulta necesario, en el marco de la definicion de los procesos, establecer algunos
criterios complementarios necesarios. Estos criterios deben ser definidos previa-
mente. Es muy importante que haya una compresion comun, especialmente en los
procesos con varios involucrados.

5 Un proceso es una | g’;’,ﬁ?'g’r’sieﬁbr eel
— operacion disparada conciente o inconscientemente
— por el cliente 0 un suceso
— con una determinada expectativa.

> El proceso

es disparado por un suceso (quién —cdémo — por qué)

o por la salida de otro proceso

y finaliza con un resultado (quién — cémo — qué)

tiene por objetivo satisfacer las necesidades del cliente
y puede ser evaluado empleando factores mensurables
(indicadores del proceso).

|

|

Figura QMS 3/9:  Explicaciones sobre el término “proceso”

Tambien es muy importante la correcta delimitacién de los procesos. Por ejemplo, Delimitacion de procesos
pidamos que diferentes personas definan el proceso “ir a trabajar”. Ya en la des- '

cripcion de los primeros pasos del proceso va a haber fuertes discusiones: mientras

que una parte del plenario define el inicio con “levantarse”, otros consideran que el

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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proceso comienza con el “vestirse”. Otros definen como inicio del proceso el cam-
panilleo del despertador, mientras que el resto considera que el proceso “ir a traba-
jar" comienza con "el primer paso fuera de la puerta de mi casa”.

Discusiones similares se producen para el final del proceso y con los criterios de
medicion. O sea es necesario definir con exactitud dénde comienza y dénde finaliza
Un proceso. ,

El desencadenante de un.proceso es por lo general el cliente, o sea finalmente el o
la receptor/a del resultado del proceso. Un proceso también puede ser disparado

por la salida de otro proceso o por un suceso. El cliente del proceso se ve confron-

tado tanto con su contenido como con la salida resultante.

Elresultado de un proceso puede producirse en forma de:
> hardware (por ejemplo, una lampara incandescente),
> servicio (por ejemplo, el cuidado de una persona),
> software (por ejemplo, un programa de traduccion) y/o
> materiales procesados (por ejemplo, un lubricante).

En el texto siguiente debe tenerse en cuenta que el término “producto” se utiliza
como expresion general para las cuatro categorias reconocidas de productos (ver
ISO 9000:2005, punto 3.4.2). .

En la visualizacién del esquema del proceso debe tenerse en cuenta que no solo
tienen un rol fundamental las entradas y las salidas, sinc también los flujos de in-
formacion acompafiantes. '

Objetivos| |-

Cliente
del proceso

Cliente
del proceso

Responsable
del proceso

Ideseos

Realimentacion Realimentacién

Necesidades |

Realimentacién i

I

Objetivos

Proveedor
del proceso

R

Figura QMS 3/10: Preguntas relacionadas con el cliente

En el analisis de los procesos del Departamento de Tecnologia de la Informacion,
de una empresa de telecomunicaciones se le preguntd a un empleado como sabia
si sus datos llegaban al lugar deseado. iContesté que ese lugar seguro avisaria en
caso que no fuera asj!

Por lo general es comun dar realimentaciones sélo en €aso negativo. Los conteni-
Gos de 1as reanmentaciones positvas respecto del desempenc de un proceso no
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solamente motivan, sino que también ofrecen informacion sobre que cosas son im-
portantes para el receptor, permitiendo una evolucion enfocada en el objetivo.

Sin una realimentacién clara, las personas responsables de los procesos anteriores
no pueden detectar que lo que estan haciendo no es satisfactorio “aguas abajo".

2.2 Delimitacién e identificacion de procesos

Es necesario aclarar los criterios fundamentales para cada proceso en el marco de
la identificacion y documentacion de los mismos. En el caso ideal, esto se realiza
con el involucramiento de los participantes, donde por motivos de eficiencia tiene
sentido involucrar sélo una parte del grupo se éste es grande. Aqui es importante
que exista una forma uniforme de proceder. Para ello en muy practico utilizar listas
de verificacion. Previo al analisis de los procesos, esta lista de verificacion deberia
ser tratada con los participantes para que todos tengan una comprension uniforme
de la misma. :

b

N

. Quiénes son los duefios, responsables, clientes y proveedores del

proceso?

., Cual es el objetivo del proceso a alcanzar?

. Qué / quién es el desencadenante del proceso?

. Cuales son los elementos de entrada al proceso?

Coémo y a través de quién (responsable) y con quién (interrelaciones)

se ejecuta el proceso?

» i Cudles son los resultados (salidas) del proceso?

» +Coémo y cuando se mide (comparacion realidad / referencia) y
evalla (indicadores) el desempefio del proceso?

> ¢ E! proceso es claro, univoco y comprensible (eventualmente,
visualizar)?

» ¢ Cuan satisfechos estan los clientes del proceso?

YOV VW

Figura QMS 3/11: Delimitacion e identificacion de procesos

2.3  Objetivos de la gestion de procesos
La introduccién de un sistema enfocado en los procesos le brinda notables benefi-
cios a la organizacion respecto de un sistema enfocado en la organizacion estructu-
ral. Aqui es importante, ademas de elaborar y hacer el seguimiento de los objetivos
globales de la gestion de procesos, traspasar estos limites y trabajar sobre los obje-
tivos especificos propios de la organizacion. De esta forma se va consolidando mas
intensamente el beneficio propio de la organizacién, y el de sus integrantes, asi
como al camino de la mejora.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. fnstituto de la Calidad Industrial (INTUUNSAM)
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> Conocimiento mas alla de los limites (de los sectores / procesos)
» Transparencia mas alla de los limites (de los sectores / procesos)
» -Pensar en procesos antes que “por departamentos”

> Conocimiento del-aporte necesario para cumplir con los requisitos
del proceso

> Verificabilidad del grado de cumplimiento

» Posibilidad del control y de una optimizacién basada en las
necesidades ‘

> Posibilidades de acciones preventivas

Figura QMS 3/12: Objetivos de Ia geslion de procesos
Los procesos deben recibir una atencion y preeminencia especiales al disefar Ia
organizacion y el sistema de gestion.

En primer plano esta el “proceso”, no el “departamento”. La organizacion operativa
tiene mayor importancia que la organizacion estructyral.

'AI érrhar la esfrﬁctura de la'organizacié'n ésvmés irﬁportante la vi.Sta exférior
(del cliente) y el flujo sin roces de productos y servicios que la vista interior
(departamental) y las jerarquias.

Si se toma el concepto de procesos, se puede hacer que las organizaciones sean
mas eficientes, efectivas y rapidas. Esto también es necesario, ya que al cliente en
realidad le da lo mismo como estamos organizados internamente. A &l le interesan
los resultados.
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3 LOS DIFERENTES TIPOS DE PROCESOS

Para la delimitacion precisa y clara de los distintos procesos de una organizacion
deben definirse su orientacion y sus objetivos. En este marco, la diferenciacion en-
tre distintos tipos de progesos ha demostrado ser de mucha utilidad.

Los tipos de procesos se definen por su correspondiente orientacion. Lo importante
es tener en cuenta el objetivo del proceso en el marco de las actividades de la em-

presa.

Las denominaciones para los distintos tipos de procesos no estadn normaliza-
das. A continuacion se emplean las definiciones mas comunes. Al elegir la
terminologia es importante utilizar un lenguaje uniforme y adaptado a la orga-
nizacion.

Los procesos se detallan por regla general siguiendo los deseos del cliente o las
exigencias del mercado. Ya sea que el cliente se dirija directamente con sus de-
seos a la organizacién o que la organizacion piense previamente cudles son las ne-
cesidades de los clientes. Una organizacién cuanto mejor conoce y entiende los
deseos y/o las exigencias de! cliente, tanto mas sencillo le resultara estar en condi-
ciones de implementar este indispensable enfoque en el cliente.

Al comienzo de toda
relacion comercial estan
los deseos del cliente.

Clien’te

Figura QMS 3/13: Desencadenante de un proceso

Nota:
Al hablarse de “cliente”, éste puede ser también un cliente interno.

Lo importante de la conclusion de una relacion comercial, es que se satisfaga al
cliente. Esta es la condicién basica para mantener futuras relaciones comerciales y
una recomendacion indispensable (al menos en parte) para sobrevivir en el merca-
do. También deben tenerse en cuenta en forma adecuada a los demas participan-
tes (partes interesadas). Debe considerarse como méxima prioridad satisfacer las
necesidades del cliente. Esto, ademas, en el marco de la situacion econémica y de
las posibilidades de la organizacion.
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Procesos del negocio

A la finalizacién de toda
relacion comercial se pretende,
en el caso ideal, que se haya
satisfecho al cliente desde sy
punto de vista.

3 o
el

Cliente

Figura QMS 3/14: Resultado de un proceso

Los procesos para la concrecién directs de los deseos y requisitos del cliente son  Procesos de realizacién
los "procesos de realizacion”.'Reciben también el nombre de “procesos de desem-
pefno”, "procesos principales”, “procesos fundamentales?”, ‘procesos de generacion
(directa) de valor agregado”, "procesos de Servicio”, "procesos para el cliente”, etc.
Estos procesos comienzan con Ia entrada del cliente y finalizan con la salida al
cliente. Como entrada comun puede definirse la consulta directa del cliente. En al-
gunos sectores es usual identificar las necesidades del cliente y tomarlas como en-
trada previa a Ia recepcion de la consulta del cliente. Para la definicion del proceso
de realizacion (proceso para el cliente, de desemperio, fundamental o de genera-
cion de valor agregado) es muy Util Ia pregunta “; Qué productos / servicios quiere
el cliente de nosotros?”

Campo 2 de producto / servicio B
o . O - Clionte

La organizacion logra la satisfaccién del
cliente a través de |os procesos de
realizacion.

Brindan la prestacién directa para el cliente externo.

Figura QMS 3/15: Procesos de realizacién
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Para facilitar el funcionamiento (en lo posible sin roces) de todos los procesos en la Procesos de apoyo
organizacion, se requieren procesos de apoyo. Esta expresion se ha impuesto a

otras denominaciones como procesos administratives, de soporte o de ayuda. Los

procesos de apoyo se refieren en su gran mayoria a procesos internos y, bajo este

concepto, no tienen un punto de interrelacion directa con el cliente externo,

Los procesos de apoyo, que también pueden considerarse como la prestacion de
apoyo dentro de la organizacién, no se orientan por la generacion directa de valor
por la organizacion. El valor para la organizacion se detecta frecuentemente en el
marco de una salida de servicio (tecnologia de la informacién, reparaciéon y mante-
nimiento, documentacion, etc.). Es importante hacer una consideracién general: los
procesos de apoyo no son menos importantes por el hecho de no tener un punto de
interrelacion directa con el cliente externo. Si el proceso de apoyo “tecnologia de la
informacién” no funciona durante un dia, los otros procesos tampoco funcionan o lo
hacen en forma condicionada.

Procesos de apoyo:

El funcionamiento de todos los otros
procesos de la empresa es posible
gracias a los procesos de apoyo

Por lo general no tienen puntos de interrelacion
con el cliente externo.

Figura QMS 3/16: Procesos de apoyo

El manejo (a mediano y largo plazo) de la organizacion se realiza a través de los -Procesos de conduccion
~ procesos de conduccion. También se los conoce como procesos de gestion. La ta-

rea de los proceésos de conduccion es la brindar una base para la orientacion de la

organizacion. Deben ser vistos como el "volante” de la organizacion.
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-Desarrolio/
evaluacion de
- laestategia.

o

La existencia de la empresa a largo
plazo se asegura mediante los
procesos de conduccidn.

Cliente Cliente *

R

Figura QMS 3/17: Procesos de conduccié
Todos estos procesos se retinen en un mapa de los procesos. El disefio del mapa

de los procesos no esta atado a ningln requisito previo. Aqui las organizaciones
tienen total libertad de disefio. :

Cilente con
expectativas

Cliente
satisfecho

Cliente Cliente

Procesos de apoyo

Figura QMS 3/18: Modelo de los procesos (general)
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4 ELMAPA/MODELO DE LOS PROCESOS

4.1  Confeccién de un mapa de los procesos (modelo de los
procesos de una or, anizacién)

Para la confeccién del mapa de los procesos es fundamental el involucramiento de
todas las personas importantes de la organizacion. En el caso ideal, se lo confec-
ciona con la participacion de la direccién y los mandos medios. De esta manera se
aprovechan los conocimientos relacionados con el manejo de todos los sectores de
la organizacién operativa.

Al implementar la gestion de procesos deben tenerse en cuenta diferentes enfo-
ques. En el enfoque explicado se definen como procesos a las operaciones mas
complejas de una organizacion. También existen otros enfoques, que se concen-
tran en los detalles de esas operaciones, pero que aqui no se tienen en cuenta. -

La complejidad de los procesos también puede definirse usando el ciclo PDCA de.

Deming. En todos los casos se requiere que los procesos sean planificados, imple-
mentados, se evallien sus resultados y que, en caso necesario, sean corregidos.

Después de haber introducido la gestion de procesos, y supuestamente habiendo-
los reestructurado, el equipo tiene ahora por tarea controlar los procesos existentes
y mejorarlos continuamente. Para poder controlarios, es necesario monitorearlos
permanentemente. Por ello es necesario introducir indicadores, mediante los cuales
sea posible evaluar el estado actual del proceso. Si aparecen problemas en el pro-
ceso, la evolucion de los indicadores marca la necesidad de intervenir. Por otra par-
te, los indicadores también muestran la evolucién lograda a traves de la mejora
continua. Pero la mejora continua no es un método que puede aplicarse a voluntad,
sino una forma de proceder compuesta por las actividades de planificar (Plan), eje-
cutar (Do), verificar (Check) y actuar (Act). La siguiente figura muestra el ciclo de
mejora relacionado con la gestién de procesos.

<
>
,,./ Plan  Planifico una mejora
Do La ejecuto
1 Check Verifico el éxito
: * Act Consolido la mejora y
comienzo nuevamente el
A ciclo
\\\ s “.\
N \ 4

Figura QMS 3/19: El ciclo PDCA segun Deming

En el marco de esta optimizacion deberia aclararse perfectamente cuales son los
procesos de realizacion y cuales no. Por ejemplo, la resolucion de reclamos no de-
beria ser asignada a los procesos de realizacion. El tratamiento sistematico de los
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reclamos no sirve a la generacion directa de valor agregado y debe ser considerado
un factor inhibidor en relacion con los procesos de realizacion.

Al clasificar a cada proceso segun los distintos tipos citados existe el peligro de de-
finir su relevancia de los procesos en funcion de las personas responsables. El pro-
ceso de marketing no necesariamente es un proceso de conduccion porque el res-
ponsable del mismo sea el jefe. Por mas que un director haga las copias él mismo,
el “control de los documentos” no debe ser considerado por ese'motivo un proceso
de conduccion.

Otro peligro es considerar como procesos a unidades de Ia organizacion o incluso
capitulos de la norma. Una y otra vez pueden verse denominaciones de procesos
como “Depdsito”, "Direccion”, "Medicidn, anélisis y mejora®, “Sistema de gestion de
la calidad”, etc. Ya al definir las denominaciones de los procesos debe prestarse
mucha atencion a que exista una clara diferenciacion. Como resultante de ello, lue-

go va a ser mas sencillo diferenciar entre organizacion operativa y estructural.

4.1.1  Definicién de los procesos de realizacién

En un primer paso deberian definirse los procesos de realizacién de la organiza-
cion. Aqui debe tenerse en cuenta que estos procesos solamente pueden ser con-
siderados operaciones complejas cuando a partir de una consulta del cliente (oala
previa averiguacion de sus necesidades) se logra también la satisfaccién de sus re-
quisitos.

En una concesionaria se definié como proceso el servicio de “asescramiento
al cliente”. Otros procesos de realizacion eran la venta de vehiculos, su en-
trega y la facturacion. Durante la implementacion rapidamente quedd en claro
que procesos aparentemente tan distintos se condicionaban intensamente
entre si. Aparte del flujo de informaciones (datos del pedido, del cliente y del
vehiculo), el control de la ejecucién las hacia depender entre si muy inten-
samente. Los diferentes responsables de los procesos tuvieron que consen-
suar entre si para optimizar el enfoque en el cliente. En parte sélo eran deta-
lies que se habian olvidado. Sin embargo, un cliente se habia enojado por-
que determinados deseos los tuvo que plantear dos veces. Posteriormente
S€ penso incorporar el proceso “Prestacion del servicio al cliente” en el pro-.
ceso "Ventas y entrega de vehiculos”. Al describir el proceso se dieron cuen-:
ta de que este proceso también era utilizado por clientes que habfan com-
prado el vehiculo a otra concesionaria. En este caso (casi el 20% del volu-
men de la facturacion) hubo que agregar nuevas posibles entradas del cliente
en medio del proceso. Esto condujo a muiltiples variantes operativas hacien-
do que la idea de la simplificacion se pierda en la distancia. Ya en la fase de
descripcion, a todos los participantes les quedé en claro que el proceso
“Prestacion del servicio al cliente” debia ser considerado como proceso inde-
pendiente. '

4.1.2  Definicién de los procesos de apoyo

En un segundo paso deben registrarse los procesos de apoyo. Agui es conveniente
recolentar previamente todos Ins [supuestos) procesos de apoyo. A continuacion se
debera analizar si no es conveniente unificar algunos de esos procesos. Por otra

Al asignar los procesos
debe separarse entre las
personas que ejecutan al-
go y los contenidos que
son efecutados
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parte, la diferenciacion entre procesos de conduccién y de apoyo es frecuentemen-
te causante de intensas discusiones. Finalmente, la conduccion:-de la organizacion
y el equipo de procesos deben decidir la clase en que se van a ubicar los procesos
y que prioridad van a tener.

En una empresa de construcciones mecanicas se establecieron los procesos
de apoyo "Recepcién de materiales”, "Depésito de materiales”, “Transporte
interno de materiales” e “ldentificacién del material”. Después de una intensa
discusioén de los involucrados se pudo comprobar que en realidad o que se
habia hecho era describir el fluyjo de materiales, desde la recepcion hasta su
utilizacién en la produccion y en diferentes lugares de la empresa. En conse-
cuencia, estos procesos se unificaron bajo el nombre “Manejo de materiales”.

Una pequena oficina de ingenieria ubicd el proceso "Gestion del personal” en
la zona de los procesos de apoyo. Se elabord su descripcion, se definieron
convenientemente las responsabilidades y se inicié su aplicacion en las acti-
vidades diarias. Pero en el marco de la orientacion estratégica de la empresa
quedd en claro que este proceso, que maneja las competencias claves de la
organizacién, tenia una relevancia notablemente mas alta que la pensada
originalmente. Al modificar el mapa de los procesos, se resolvio incluirlo en
los procesos de conduccién. En otra organizacion, una empresa de despacho
de lana, se mantuvo este proceso entre los de apoyo. Una tercera organiza-
cion, una empresa mediana de software, reconocié en el marco del releva-
miento de sus procesos la gran complejidad de la "Gestion del personal” en
su estructura. Aqui también ya rapidamente se apreci¢ la diferencia entre la
administracion pura de personal y el desarrollo de personal. Por lo tanto, el
proceso “Gestion del personal” fue dividido en dos: uno de *Administracion de
personal” (como proceso de apoyo) y otro de “Desarrolio del personal” (como
proceso de conduccion). '

4.1.3  Definicion de los procesos de condugcic’m \

La definicion de los procesos de conduccién es muy similar en muchas organiza-
ciones. Aqui deben considerarse criterios tales como

» tamafio de la organizacion,
gama de productos / servicios,

\H

sector de la industria,

Y

AY

estructura de la organizacion y
estructura de la conduccion.

N

Para ello es necesario tener en cuenta, indispensabiemente, los siguientes temas:
> conduccidn de la organizacién
mejora, planificacion y estrategia

A%

mantenimiento de los sistemas de gestion

N

finanzas

A2

Los procesos de conduccion tienen por tarea conducir la empresa. La posicion je- -
rarquica de los responsables no es aqui un criterio de seleccion. Es mucho mas im-
portante la relevancia de los procesos para la organizacion.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V. Instituto de la Calidad industrial (INTI/UNSAM)
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En una institucion de atencién de jévenes se definieron dos procesos de con-
duccion, “Orientacion estratégica” y "Evaluacion de la empresa”. Al describir
ambos procesos y tener en cuenta el ciclo PDCA pudo reconocerse clara-
mente la relacion entre ellos, unificando ambos procesos en uno solo. Expe-
riencias similares hubo con los temas “Gestidon de .reclamos” y "Gestlon de
mejoras”.

Justamente en las organizaciones pequefas existe el intento de definir pocos pro-
cesos de conduccion, en funcion de la cantidad reducida de personal de direccion.
Cuando se hace una descripcion o un listado realista de los -procesos de conduc-

cion, queda parcialmente en claro cuales son las operaciones que estan desenten-

didas y también el porqué la conduccion de la organizacion tiene trabajo mas que
suficiente.

4.1.4 Resumen

R A et

Al hacer la confeccion del mapa de los procesos especifico de la organizacion, de-
be quedar claramente visible la estructura operativa de la empresa. En mapa de los
procesos de ejemplo es solamente un modeio de plastilina. El arte en el modelado
del mapa especifico consiste en ubicar los procesos de la organizacion en la posi-
cion correcta y con el aicance adecuado.

Las mayores diferencias en los mapas de los procesos se encuentran en la zona de
los procesos de realizacion. Aqui se refleja el desempefio de la empresa frente al
cliente externo. Estas representaciones son en parte también (tiles para aclarar
cuestiones frente al cliente. Los procésos de apoyo muestran, con bastante clari-
dad, el tamafio y estructura de la organizacién, mientras que en los procesos de
conduccion se pueden encontrar una gran parte de la cultura de conduccion.

Al confeccionar el mapa de los procesos es absolutamente usual que el primer bos-
quejo no sea un modelo de solucién para la organizacion. En muchisimos casos
debe ser corregido después de una fase de acostumbramiento. Frecuentemente
surgen nuevas correcciones a partir de la mayor comprension por parte de todos
los involucrados en la organizacién. En todos los casos, el mapa de los procesos
brinda un panorama en relacion con las actividades de la organizacion.

No existe el ejemplo “muestra” de un mapa de los procesos. Cada organizacion tie-
ne que confeccionar su mapa de procesos especifico e individual.

Por lo general se requieren varios intentos hasta obtener un mapa co-
rrecto y definitivo de los procesos.
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Figura QMS 3/21: Ejemplo de productos y servicios
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Figura QMS 3/22: Ejemplo de electronica
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5  CASOSDEEJEMPLO

5.1  Mapa/modelo de los procesos

Escenano

Usted es responsable de la lmplementacxon de un SIStema de geshon en su organl-
zacion.

En una reunién con la direccién y los mandos medios, usted debe confeccionar un
mapa o modelo de los procesos para su organizacién. Usted va a ser el moderador.

Objetlvo

Confaccxonar un mapa e Ios procesos como base para la lmplantamon de un SIS-
tema de gestion basado en los procesos.

Marco de condlc

Division en cuatro grupos Defmlr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

1. "'Deflna hbremente una orgamzacnon (prefenblemente que Ud conozca) o

Indique el tamario aproximado de la organizacion, cuales son los clientes meta
y los productos / servicios ofrecidos, de manera que todos los miembros del
grupo puedan tener una idea de las caracteristicas de esta empresa.

2. Confeccione un mapa de los procesos para la organizacién elegida.
Identifique los procesos de realizacion, de conduccion y de apoyo. Por favor
tenga en cuenta que usted representa procesos y sus interacciones, no las re-
laciones entre los distintos sectores.

3. Explique en pocas palabras qué cosas fueron especialmente faciles o dificiles
para el trabajo grupal al ejecutar esta tarea.

4. Presentacion: v .
Presente los resultados de las tareas 1 — 3 sobre un panel. Duracion de la pre-

sentacion, 5 — 10 minutos.
Tiempo necesario: aproximadamente 60 minutos.

NOTA:
La solucién obtenida se utilizara en el caso de ejemplo 1 del maodulo 5. iPor

favor consérvelal
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0  PREGUNTASDEREFLEXION

1. ¢Como puede representarse la organizacion estructural de una empresa?

2. Explique las ventajas y los riesgds de los organigramas.

3. Expligue los aspectos que deberian tenerse en cuenta al definir la orientacion
de la organizacion.

4. Defina y explique el término “‘proceso”.

5. Definay explique el término ;‘prqducto".

6. 4Qué son los enfoques interdisciplinarios? ¢ Qué obj.etivos tienen?
7. Describa los objetivos de la gestion enfocada en los procesqs.

8. Explique los distintos tipos de procesos v las relaciones enire ellos.

9. Describa y explique un posible modelo de procesos para su organizacion.
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1 INTRODUCCION

1.1 Evolucién de la norma_

Las primeras normas de la serie 1SO 2000 fueron publicadas en 1987 teniendo de
inmediato una gran aceptacion. Las normas se difundieron primero en aquellos
sectores de la industria que ya se veian confrontados desde hace mucho con los
sistemas de aseguramiento y gestion de la calidad. Después de algunas optimiza-
ciones y 'revisiones’, esta serie de normas también tuvo una gran aceptacion entre
los prestadores de servicios y las organizaciones pequefias. En la actualidad se es-
tima que hay aproximadamente unas 2 millones de organizaciones que implemen-
taron sistemas de gestion apoyandose en la norma 1SO 9001.

¢ Cuales fueron los motivos por la cual esta norma se propagd rapidamente?
Los tres motivos principales, entre otros muchos argumentos, fueron seguramente
los factores de su éxito: :

1. Muchas organizaciones desarrollaron sistemas propios de gestion de la calidad
partiendo de controles y de sistemas de aseguramiento de la calidad. Estas
concepciones propias costaron mucha energia y tiempo, por lo cual era venta-
joso apoyarse en un estandar que tenia en cuenta todos los puntos mas impor-
tantes, ajustando el sistema propio a la norma.

2. A pedido de sus clientes, los proveedores clasicos de las industrias automotriz,
aeronautica, del tratamiento de metales y la electrotécnica tenian que observar
muchas directivas especificas de calidad, normas del sector de la industria o de
las empresas. En el pasado no era para nada extraordinario que un proveedor
tuviera que cumplir los requisitos de cuatro a cinco normas de gestion de la ca-
lidad o disposiciones de distintos clientes. Esto significaba gastos considerables
sin que hubiera mas generacion de valor. Aun cuando los contenidos eran rela-
tivamente similares, cada cliente fijaba sus propios puntos salientes. También
variaban mucho la estructura y la subdivisién de las normativas y de las directi-
vas. Las ventajas para los proveedores estaban a la vista. Disponian ahora de
un sistema que cubria ampliamente los requisitos de todos los clientes.

3. La globalizacion creciente de la industria fue ofro factor de éxito de estas nor-
mas. Finalmente se habia logrado tener un estandar comparable y aceptado in-
ternacionalmente. Perdieron importancia muchos 'principados’, con requisitos
especificos de paises o de sectores de la industria, que habian generado gran-
des obstaculos en la libre circulacién de mercaderias. Este desarrollo fue bien-
venido especialmente por aquellas organizaciones gue operaban a nivel mun-
dial. La consecuencia fue que el contenido de las normas nacionales, europeas
e internacionales era identico. . ’

Muchas organizaciones reconocieron, ademas, que, al mismo tiempo, la familia de
normas 1SO 9000 se adecuaba muy bien también como sistema de conduccién o
como complemento para el sistema de conduccion existente.

La serie de normas ISO 9000 es hoy ampliamente aceptada en todos los sectores y
areas, asi como en todas las organizaciones pequefas, medianas o grandes.

Aun cuando en algunos sectores (por ejemplo, en la industria automotriz, asronau-
tica o nuclear) todavia se requieren actividades de GC especificas y complementa-
rias, la serie de normas ISO 9000 sirve como base para complementar y seguir
desarroliando las normativas especificas de esos sectores de la industria.

¥

Objetivo del ;3@9
aprendizaje;

Conocer los objetivos, la
estructura y los conteni-
dos salientes de la fami-
lia 1ISO 8000.
Conocer y aplicar la
forma de procederen la
elaboracion de los con-
tenidos de las normas y
transferirlos a la propia
organizacién

Motivos para la gran
aceptacion de la serie ISO
9000, especialmente de la
iSO 9001
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2 OBJETIVOS Y ESTRUCTURA DE LA SERIE ISO 9000

2.1 Objetivos de la serie ISO 9000

En epocas de competencia global con recursos financieros y de personal limitados,
cada organizacion debe intentar evitar pérdidas por friccién y mejorar continuamen-
te sus operacjones. ‘

Esto afecta a todas las organizaciones (industriales, comerciales e incluso estata-
les). Hay que elaborar 'productos’ (servicios, software, hardware, materiales proce-
sados o combinaciones entre ellos) en forma reproducible teniendo en cuenta la
capacidad econdmica.

Para ello deben tenerse en cuenta los deseos y las expectativas de muchas de las
llamadas partes interesadas de una organizacion.

Estas partes interesadas podrian ser:
> clientes

proveedores

financistas/inversionistas

accionistas

Y V V VY

propietarics
bancos

Y Y

empleados
la sociedad

Y/

el entorno de la organizacion
los legisladores,

VvV V Y

etfc.

La familia de normas 1SO 9000 ofrece una base para llevar estos deseos y expecta-
tivas a la realidad, asi como para estabilizar y seguir desarrollando los sistemas de
gestion.

2.2 Estructura de [a serie ISO 9000

Las normas de la serie 1SO 9000 citadas a continuacién fueron desarrolladas para
ayudar a organizaciones de todo tipo y tamafio en la implementacion y el trabajo
con sistemas eficaces de gestion de la calidad.
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Figura QMS 4/1:  Estructura de la serie 1ISO 9000

Extracto de la norma ISO 9000:2005, punto 0.1, “Generalidades”

>

ISO 9000 1ISO 3001
Sistemas de gestion de la Sistemas de gestién de la
calidad - Conceptos y calidad - Requisitos

vocabulario
ISO 9004 1SO 19011

Directrices para la
auditoria de los sistemas
de gestidn de la calidad

y/o ambiental

Sistemas de gestion de la
calidad - Directrices para
la mejora del desempefio

La Norma ISC 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestion
de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestién de Ia
calidad del.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion
de la calidad aplicables a foda organizacién que necesite demostrar su ca-
pacidad para proporcionar productos que cumplan con los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacién,; su objetivo es au-
mentar la satisfaccion del cliente.

La Norma SO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia
como la eficiencia del sistema de gestidn de la calidad. El objetivo de esta
norma es la mejora del desempefio de la organizacion y la satisfaccién de
los clientes y de otras partes interesadas.

La Norma ISO 19011 proporciona directivas sobre los principios de las au-
ditorias, la gestion de los programas de auditorfa, y la realizacién/la ejecu-
cion/el desarrollo de las auditorias de sistemas de gestion de la calidad y de
gestion ambiental, asi como también sobre la calificacion de auditores de
sistemas de gestion de la calidad y de gestién ambiental

Todos estos documentos conforman un conjunto coherente de normas de sistemas

de gestion de la calidad que facilitan la mutua ‘comprensién en el comercio nacional .

e internacional.

Nota:

Dependiendo del sector de la indusiria, pero sobre todo en el caso de actividades y proyectos
internacionales, son necesarias y razonables normas complementarias para el sistema de
gestién de la calidad.

A continuacion algunos ejempios:

1ISO 10005 Directrices para los planes de calidad
ISO 10006 : Directrices para la calidad en la gestién de proyectos
ISO 10007 Directrices para la gestion de la configuracion
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1SO 10012:2003 Requisitos para los procesos de medicion y los equipos de
medicidn

ISO 10013 Directrices para la confeccion de manuales de la calidad

1S5S0 10018 Gestion de la calidad - Satisfaccidn del cliente. Directrices

para el tratamiento de reclamos

ISO/IEC 17025:2005  Requisitos generales para la competencia.de los laborato-
rios de ensayo y de calibracion

2.3 . Codigo de

DIN EN ISO 8001 |:| 2000 |- 12
~ Y ol ~ Y o e Y - o ~ h g of — v d ~ hd g
Deutsches Ins- Norma Organizacién Nombredela . Afiode Mes de
" titut fiir Nor- europea Internacional norma aparicion aparicién
mung (Instituto de Normaliza-
Aleman de clon

Normalizacion)

Figura QMS 4/2:  Denominacién de las normas

Con la finalidad de hacerlo mas entendible y legible, en los documentos del curso
las normas se denominaran en adelante directamente como normas 1SO.
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3 CONTENIDOS DE LA NORMA - ;CARGA O LOGICA?

La familia ISO 9000 contiene muchos aspectos que, si se estudian detenidamente
en su contenido, se comprobara que son profundamente l6gicos e indispensables
para la operacién de un sistema de gestién de la calidad.

La norma brinda al usuario un elevado gradode libertad ypermlte el disefio "
individual de un sistema especifico de gestién de la calidad, adaptado a la
organizacion. e |

3.1  Formas légicas de proceder, que también se encuentran
en la norma

1. Al fabricar piezas, un operario de produccién comprueba que algunas piezas
presentan fallas.

¢ Como seria entonces la forma de proceder?

Primero se separan las piezas buenas de las defectuosas. Las piezas buenas
se siguen procesando mientras que las piezas defectuosas se identifican para
evitar su utilizacién e incluso, su entrega por error.

Se intenta ‘salvar’ las piezas defectuosas.

Si es posible, las piezas se retrabajan o, cuando ello es posible, se les otorga
una liberacion especial. En el peor de los casos, las piezas se descartan.

Se inspeccionan las piezas retrabajadas, para ver si ahora todas estan OK.

Si se han entregado piezas defectuosas, deben implementarse entonces de-
terminadas acciones (por ejemplo informar al cliente, su devolucion, etc.).

Este es un procedimiento que puede ocurrir frecuentemente en las organizacio- Muchas cuestiones co-

nes. Para que todos los empleados conozcan y cumplan con esta forma de munes resumidas en una

proceder, y gue no sea necesario.repensar el procedimiento cada vez, toda Ia normativa
secuencia se describe y documenta.

La forma de proceder descripta es normal y razonable. Asi también lo considera
la norma 1SO 9001. Vea al respecto el punto 8.3 ‘Control del producto no con-
forme' y la ISO 9004, punto 8.3, ‘Control de las no conformidades’.

2. Enuna empresa de servicios es frecuente que los datos de un pedido se entre-
guen en forma incompleta o ambigua a la gente que tiene que procesarlo. Esto
genera consultas, y el pedido se ejecuta con retraso. En algunos casos, las
prestaciones se realizan en forma incompleta o equivocada.

¢ Cémo seria ahora la forma de proceder para eliminar esta situacion?

Primero se recaban y evaltan las diversas operaciones a fin de reconocer co-
rrectamente los puntos clave origen de problemas y errores.

Se identifican las causas de estos problemas. Luego se definen en conjunto ac-
ciones y formas de proceder para evitar que este problema se vuelva a producir
en el futuro.
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Después de un cierto tiempo se verifica si las acciones implementadas lograron
el éxito deseado v si la ejecucion del pedido funciona sin problemas.

Esta es una forma de proceder como la que se implementa en muchas organi-
zaciones. La familia de normas ISO 9000 tuvo en cuenta esta forma de proce-
der en la norma I1SO 9001, punto 8.5.2, ‘Acciones ‘correctivas’, y en la norma
ISO 9004, punto 8.5.2, ‘Acciones correctivas’.

3a. En una empresa de produccion se fabrican piezas segun un plano ‘vigjo' e ‘indi-
caciones viejas del cliente’ (especificaciones). Las piezas se entregan. El clien-
te reclama y exige las piezas segtn las especificaciones actuales.

3b. En una agencia de viajes se preparay se vende un viaje de acuerdo con indi-
caciones de un catalogo viejo y listas de precios viejas. Mientras tanto, el valor
del viaje cambid debido a un mayor precio del combustible y las actuales tasas
de seguridad. Mientras tanto, a través de una renovacion y modernizacion, el
hotel ahora tiene una estrella mas y también cuesta un poco mas. Después de
la informacion por parte del organizador, se comunica esto a los vigjeros. Pero
el cliente insiste en el cumplimiento del contrato acordado.

¢Qué hubiera sido razonable? ;Como se podrian haber evitado estos proble-
mas?

En ambos casos se hubiera podido evitar el enojo del cliente, y los inconvenien-
tes internos resultantes para la organizacion, si los empleados intervinientes
hubieran tenido documentacion valida actualiza. en el momento y el lugar co-
rrectos y si se hubieran retirado de circulacion los documentos o datos vigjos,
ya no validos.

Esto lo hubiera evitado una disposicion basica acerca de codmo se tiene que
hacer esto y que es lo que hay que tener en cuenta.

Adicionaimente, hubiera sido muy Gtil si los documentos se pudieran identificar
claramente, que se reconozca su nivel de actualizacion y si se pudiera excluir la
posibilidad del uso de documentacion obsoleta. Por ejemplo, una actualizacion
regular de ‘documentos viejos’, o que solamente se pueda acceder en la com-
putadora a los datos vigentes.

Ver para elio la norma I1SO 8001, punto 4.2.3, ‘Control de los documentos’, vy Ia
I1SO 9004, punto 4.2, '‘Documentacién’.

Estos son solo tres ejemplos.

Podremos continuar esto para cualquier capitulo de la norma. Como Usted ve, la
familia 1ISO 9000 es, en realidad, una coleccién de muchas formas de proceder ra-
zonables vy Idgicas, tal como se aplican (o deberian aplicarse) diariamente en las
organizaciones.

Dependiendo del tamafio de la organizacion, el sector de la industria, la compleji-
dad de las operaciones y procesos y del riesgo esperable, las recomendaciones o
los requisitos de las normas pueden ser implementados de distinta manera de una
organizacion a otra.
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Por ello, cada organizacion debe confeccionar individualmente su sistema de ges-
tion de la calidad teniendo en cuenta este marco de condiciones.

Nota:

Dado que todos los participantes tienen el texto de la norma, de ahora en mas solo se resal-
taran los puntos salientes de las mismas. '

Por falta de tiempo es imposible tratar a lo largo del curso.todos los puntos de la familia de
normas. '
Aqui se les solicita a los participantes que profundicen en los contenidos restantes después
de las correspondientes instrucciones por parte del docente.

Observacion:
DGQ ofrece una unidad e-Learning como “web-based fraining” (WBT) para conocer en forma
profunda la familia de normas 1SO 9000. '
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4 EXPLICACIONES SOBRE LA FAMILIA DE NORMAS

4.1 Norma ISO 9000:2005

Notai e 06 5 i e

En el capitulo 3 "Términos y Definiciones” se agregaron algunas definiciones nuevas y se
modificaron algunas otras. En diferentes puntos de mejord la calidad de Ia traduccion.

1.1 _ Estructura y contenidos salientes

La norma 1SO 9000:2005 es Ia base de la familia de normas. Contiene los funda-
mentos esenciales que deben tenerse en Cuenta durante el desarrolio y la implan-
tacién de un sistema de gestion de la calidad y la aplicacién de la familia de nor-
mas. Adicionalmente, se explican los términos y las expresiones usadas en g‘estién
de la calidad, a fin de disponer de un lenguaje comdn Yy promover una mejo'r com-
prension para la implantacion.

Su funcién es la de brindar una vision general, y no contiene ningun requisito para
los sistemas de gestion de |a calidad. :

El contenido de Ia norma 1SO 9000:2005 esta dividido en los siguientes cuatro capi-
tulos:

0 Introduccion

1 Objeto y campo de aplicacion

2 Fundamentos de los sistemas de gestion de Ia calidad
3 Términos y definiciones

Anexo A (informativo)

Bibliografia

En la introduccién son especialmente importantes los ocho principios de gestién de
la calidad. Estos principios marcan la norma y conforman también el fundamento
para la comprension de toda la familia de normas. A continuacion, el texto original.

Principios de gestién de ia calidad

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito im-
plementando y manteniendo un Sistemna de gesticn que este disenado para mejorar
continuamente su desemperio mediante la gonsideracion de las necesidades de to-
das las partes interesadas. La gestion de una organizacicn comprende la gestion

de la calidad entre otras disciplinas de gestion.

Se han identificado ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser utiliza-
dos por la alta direccién con e/ fin de conducir a Ia organizacién hacia una mejora
en el desemperio.

1. Enfoque al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes ¥ por lo tanto deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de Jos
clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

Los 8 principios de GC
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2. Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propdésito y la orientacién de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda
llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacién del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total com-
promiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organi-
zacion.

4. Enfoque basado en procesos
Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objeti-
VOS. '

6. Mejora continua
La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objeti-
vo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision
Las decisiones eficaces se basan en el anélisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
Una organizacioén y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutua-
mente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Los 8 principios de gestion de la calidad son la base de las normas para los siste-
mas de gestion de la calidad de la familia [SO 9000.

El capitulo 2 de la norma SO 9000:2005 constituye el nucleo de esta norma. Aqui
se tratan los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad.

Entre ellos:
<24 Base racional para los sistemas de gestion de la calidad
22 Requisitos para los sistemas de gestién de la calidad y requisitos para los
productos
2.3 Enfoque de sistemas de gestion de la calidad
2.4 Enfoque basado en procesos '
2.5 Politica de la calidad y objetivos de la calidad
2.6 Papel de la aita direccién dentro del sistema de gestion de la calidad
2.7 Documentacion
2.8 Evaluacion de los sistemas de gestion de la calidad

2.9 Mejora continua
2.10  Papel de las técnicas estadisticas
2.11  Sistemas de gestién de la calidad y otros sistemas de gestion

®peutsche Geselischaft fiir Qualitit e.V.
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212  Relacion entre los sistemas de gestion de la calidad y los modelos de exce-
lencia

En pocas paginas se hacen las afirmaciones fundamentales sobre todos los temas

importantes del sistema de gestion de la calidad. Estan destinadas a comprender
los objetivos de los contenidos de la norma y sus efectos, '

4.1.2 Interpretacion / explicaciones de algunos punt

Respecto del punto 2.2 de Ia ISO 9000:2005, “Requisitos para los
. sistemas de gestion de la calidad y requisitos para los productos”

- La familia de Normas 1SO 9000 distingue entre requisitos para los sistemas de ges-
tion de la calidad y requisitos para los productos.

Los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad se especifican en la Nor-
ma I1SO 9001. Los requisitos para los sisterr.as de gestion de la calidad son genéri-
cos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econdmico e industrial con
independencia de la categoria del producto ofrecido. La Norma ISO 9001 no esta-
blece requisitos para los productos.

Esto significa que los requisitos para los productos (servicios, software, hardware,
materiales procesados o6 combinaciones entre ellos) pueden ser especificados por
las organizaciones o sectores de la industria, por ejemplo, con la ayuda de especifi-
caciones técnicas, normas de producto, procedimientos y otras regulaciones. La
ISO 9000 sélo brinda el marco para ello. .

Respecto del punto 2.3 de |a ISO 3000:2005,
"Enfoque de sistemas de gestion de la calidad”

La norma ISO 9000 muéstra aqui algunos pasos importantes necesarios para un
sistema de gestion de la calidad en funcionamiento Y su posterior evolucion.

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad
comprende diferentes etapas tales como:

a. determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes inte-
resadas; '

b. establecer Ja politica y objetivos de la calidad de /a organizacion;

C. determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los
objetivos de la calidad: :

d. determinary proporcionar los recursos necesarios para el /ogro de los objetivos
de la calidad;

establecer los métodos para medir Ia eficacia y eficiencia de cada proceso;
aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso

determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas;

> @ = oo

establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion
de la calidad.
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Un enfoque similar es también aplicable para mantener y mejorar un sistema de
gestion de la calidad ya existente.

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en la capacidad
de sus procesocs y en la calidad de sus productos, y-proporciona una base para la
mejora continua. Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccién de los clien-
tes y de otras partes interesadas y al éxito de la organizacion. '

Respecto del PQ“FQAZ"?;@?,‘?A,'%E) 9000:2005, “Enfoque basado en procesos” ‘

La norma pretende fomentar la adopcidn del enfoque basado en procesos para el
control y la gestién de una organizacion por todas aquellas que aplican la norma.

Se deben identificar, controlar y mejorar los procesos asi como reconocer las inter-
acciones y las interrelaciones entre los procesos.

El modelo de los procesos mostrado en la norma es una base para el desarrollo del
proceso. Sin embargo, es necesario desarrollar este modelo alin més, complemen-
tandolo con otros detalles de la organizacion.

D e ST R S RN A B S s L Z e B BN ST RO 0w T R e bl s B s

""Mejora continua del sistéma'de A
o . gestion de la.calidad.. ;

¥ Clientes - 7| Responsabilidad
(y otras ) de la direccion
v7 partes :
interesadas) P
Gestién de Medicién, analisis | : Satisfaccia ‘
los recursos y mejora | Satisfaccian |
— Entradas Realizacion del™ Salidas
Requisitos producto Vi mmm——

—— Actividades que aportan valor
- --» Flujo deinformacion

Figura QMS 4/3:  Modelo del enfoque basado én procesos de la 1SO 9000:2005

Respecto del capitmo 3: “Términos y definiciones"

La norma ISO 9000 se completa con el capitulo 3, “Términos y definiciones”, que
brinda su aporte para la utilizacion de un lenguaje comun.

3.1 Términos relativos a la calidad

3.2 Términos relativos a la gestion

3.3 Términos relativos a la organizacion

3.4 Términos relativos al proceso y al producto
3.5 Términos reiativos a las caracteristicas

3.6 Términos relativos a la conformidad

®peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
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3.7 Términos relativos a la documentacion
3.8 Términos relativos al examen
3.9 Términos relativos a la auditoria

3.10  Términos relativos al aseguramiento de la calidad para los procesos de
medicion

4.2 Norma|SO 9004:2000

421 Estructurayfinalidad

Las ediciones actuales de las normas I1SO 9001 e ISO 9004 conforman un par con-
sistente de normas para los sistemas de gestion de la calidad, las cuales han sido
disefiadas para usarse en forma conjunta. Pero ambas pueden utilizarse tambien
como documentos independientes. Aunque las dos normas tienen diferente objeto y
campo de aplicacion, poseen una estructura similar.

El objetivo de la 1ISO 9004 es brindar a la direccién de la organizacion una guia para
la implantacion y el empleo de un sistema de gestion de la calidad, a fin de mejorar
el desempefio global de la organizacion. Estas directrices contienen informacion
sobre la creacion, la puesta en practica (mantenimiento) y la mejora continua de un
sistema de gestion de la calidad. Un sistema de este tipo deberia brindar un aporte
eficaz y eficiente a la satisfaccion de los clientes de la organizacion, compértiendo
simultaneamente las ventajas con las otras partes interesadas. l.a Norma 1SO 9004
se recomienda como una guia para aquellas organizaciones cuya alta direccioén
desee ir mas alla de los requisitos de |a Norma ISO 9001, persiguiendo Ia mejora
continua del desempedo. Sin embargo, no tiene la intencion de que sea utilizada
con fines contractuales o de certificacion.

Con el objetivo de permitir su compatibilidad, y para que sean aplicables con mayor
facilidad, ambas normas tienen la misma estructura. Como ventaja adicional para el
usuario, el contenido basico de los requisitos de la norma 1SO 9001 se ha incluido
en recuadros a continuacion de los apartados correspondientes de la norma 1SO
9004. Esto soporta también el principio de la utilizacion simultanea de ambas nor-
mas.

Estructura y contenidos de la norma ISO 9004
Introduccioén

Objeto y campo de aplicacion
Referencias normativas

Términos y definiciones

Sistema de gestion de la calidad
Responsabilidad de la direccion
Gestion de los recursos

Realizacion del producto

D N DA W N o

Medicion, analisis y mejora

Anexo A: Directrices para la autoevaluacion
Anexo B: Proceso para la mejora continua
Bibhiograna

Guia
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' La norma ISO 9004 contiene una g Ia gestion de la -
calidad y describe cuales son los procesos que deben abarcar los sistemas
- de gestién de la calidad. :

- Esté destinada a ayudar a las organizaciones a |mplantar y mejorar su pro-
pio S|stema de gestlon de la calldad

Se puede reconocer claramente el cardcter de esta norma en algunos lugares de la
misma. Estos son el capitulo 0.1, ‘Generalidades’ asi como en el Anexo A, 'Directri-
ces para la autoevaluacion', y B, 'Proceso para la mejora continua’.

4.2.2 Interpretacion y explicacion de algunos puntos y capitulos de la ISO
9004

i R H AR M B — R B s LA B B T I s e S

Respecto del capitulo 0.1 “Introduccion”

Esta norma internacional se concentra en la mejora de los procesocs de una organi-
zacion, para maximizar/optimizar su desempefio. Puede servir para evaluar el gra-
do de madurez de un sistema de gestion de |a calidad.

La seleccion de los procesos relacionados con la calidad, descritos en esta norma
internacional, asi como la extensién en la incorporacion y aplicacién de estos pro-
Cesos por pahe de la organizacion depende de factores como su tamafio y estructu-
ra, del mercado que atiende y de los recursos disponibles.

La adopcién de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decision estra-
tégica que tome la alta direccion de la organizacion.

El disefio y la implementacion de un sistema de gestion de la calidad de una orga-
nizacion estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los
productos que proporciona, l0s procesos que emplea y el tamario y estructura de la
organizacion. Esta Norma Internacional se basa en ocho principios de gestion de la
calidad. Sin embargo, la intencion de esta Norma Internacional no implica la unifor-
midad en la estructura de los sistemas de gestién de la calidad ni en la documenta-
cién.

El propésito de una organizacion es:
> ldentificar y satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes y
otras partes interesadas (empleados, proveedores, propietarios, sociedad)
para lograr ventaja competitiva y para hacerio de una manera eficaz y efi-
ciente, y

> obtener, mantener, y mejorar el desemperio global de una crganizacion y
de sus capacidades.

La éplicacio’n de Jos principios de la gestion de la calidad no sélo proporciona bene-
ficios directos sino que también hace una importante contribucién a la gestién de
costos y riesgos. Las consideraciones de beneficios, costos y gestion de riesgos,
son importantes para la organizacion, sus clientes y otras partes interesadas.

Estas consideraciones, en relacion con el desempedo global de la organizacion,
pueden tener impacto sobre:

Texto de la ISO 9004:2000

Capitulo
0, Introduccién,
0.1 Generalidades
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> la fidelidad del cliente,

> la reiteracion de negocios y referencia o recomendacion de la empresa,

> los resultados operativos, tales como los ingresos y participacion de merca-
do.

> las respuestas rapidas y flexibles a las oportuhidades del mercado,-

> los costos y tiempos de ciclos mediante el uso eficaz y eficiente de los re-
Cursos,

> la alineacion de los procesos que mejor alcanzan los resuftados deseados,

> la ventaja compelitiva mediante capacidades mejoradas de Ia organizacion,

> la comprension y motivacién de las personas hacia las metas y objetivos de
la organizacicn, asi como participacion en la mejora continua,
» la confianza de las partes interesadas en la eficacia y eficiencia de la orga-

nizacion, segtn demuestren los beneficios financieros y sociales del des-
empefio, ciclo de vida del producto y reputacion de la organizacicn,

> la habilidad para crear valor tanto para la organizacién como para sus pro-
veedores mediante la optimizacién de costos Y recursos, asi como flexibili-
dad y velocidad de respuesta conjuntamente a mercados cambiantes.

Respecto de los capitulos 4

8dela

Los capitulos 4 al 8 de la Norma ISO 9004 se corresponden en estructura y subdi-
vision a los capitulos de la ISO 9001. Sin embargo, los contenidos son mucho mas
profundos y amplios, y en el sentido de sugerencias, recomendaciones y propues-
tas. :

Respecto de los Anexos Ay B de Ia ISO 8004

Estos anexos A y B son especialmente interesantes para su aplicacion. Recuerdan
intensamente la aplicacion de modelos de excelencia y de proyectos de mejora.

A continuacion se brindan algunos extractos de estos dos anexos informativos.
Respecto del anexo A, “Directrices para la autoevaluacion”

A la norma ISO 8004 se le agregaron directrices para la autoevaluacion (Anexo A),
destinadas a comprobar el estado actual y @ la mejora continua.

Las caracteristicas especificas del enfoque de autoevaluacién de la Norma 1SO
9004 son gue puede:

> ablicarse al sistema de gestién de la calidad completo o a una parte de éste

> realizarse en.un tiempo corto usando recursos internos de la empresa;

> por un equipo interdisciplinario o por una persona en la organizacion, cuan-

do esa persona cuenta con el apoyo de la alta direccion,

> formar un elemento de entrada para un proceso extensivo de autoevaiua-
cion del sistema de gestidn,
identificar y facilitar la asignacion de prioridad de las oportunidades para
mejora. v facilitar la madurez dal sistema de gestion de ia calidad haciz ni-

veles de desempefio de clase mundial.

A\
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La estructura del enfoque de autoevaluacion de la Norma 1SO 9004 es para evaluar
la madurez del sistema de gestion de la calidad para cada capitule principal de Ia
Norma ISO 9004 en una escala que fluctia de 1 (sin un sistema formal) hasta 5 (la
mejor clase de desempeqio). Este anexo proporciona directrices en forma de pre-
guntas tipicas que la organizacién deberia plantearse para evaluar su desempefio
frente a cada uno de los capitulos principales de la Norma /SO 9004.

Otra ventaja para el uso de este enfoque es que puede emplearse el seguimiento
de los resultados a lo largo del tiempo para evaluar la madurez de una organiza-
cion. Este enfoque de autoevaluacién no es ni un sustituto de la auditoria interna
del sistema de gestion de la calidad ni esta concebido para utilizarse con los mode-
los de los premics de calidad existentes.

Puede determinarse el correspondiente grado de desempefio usando la tabla de
nivel de madurez del punto A.2. A continuacion, bajo el punto A.3 se detallan pre-
guntas de ejemplo para la autoevaluacion. Dependiendo del caso, estas deberian
ser adaptadas y complementadas con preguntas especificas para ta organizacion.

En el anexo A.4 se explica a modo de ejemplo como deben tratarse los registros de
los resultados de la autoevaluacion.

En el anexo A.5 se explica el enlace de los beneficios potenciales de la norma 1SO
9004 con la autoevaluacion.

Respecto del Anexo B, “Proceso para la mejora continua”

En el anexo B de la ISO 8004 (informativo) se presenta el proceso de mejora conti-
nua. '

Un objetivo estratégico de una organizacion deberia ser la mejora continua de los
procesos para aumentar el desempefio de fa organizacion y beneficiar a las partes
interesadas.

Hay dos vias fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los procesos:

a. proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revisién y mejora de
los procesos existentes, o a la implementacion de procesos nuevos, se llevan a
cabo habitualmente por equipos compuestos por representantes de diversas
secciones mas alla de las operaciones de rutina.

b. actividades de mejora continua escalonada realizadas por el personal en proce-
S0S ya existentes.

Los proyectos de avance significativo habitualmente conllevan el redisefio de los
procesos existentes.y deberian incluir:

> definicion de objetivos y perfil del proyecto de mejora,

» andélisis del proceso existente y realizacién de las oportunidades para el
cambio,

> definicién y planificacién de la mejora de los procesos,

Y

implementacion de la mejora,
» verificacion y validacion de la mejora del proceso, y

®peutsche Geselischaft fir Qualitit e.V.
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» evaluacion de la mejora lograda, incluyendo las lecciones aprendidas

El proceso de mejora deberia ser repetido para problemas aun no resueltos, des-
arrollando al mismo tiempo objetivos y soluciones para la posterior mejora en los
procesos.

Para aumentar la participacion y la conciencia de las personas en relacién con fas
actividades de mejora, la direccidn deberia ponderar actividades tales como-

> formar pequefios grupos, cuyo lider sea elegido por miembros del grupo,
> permitir a las pérsonas controlar y mejorar su puesto de trabajo, y

> desarrcllar el conocimiento, la experiencia y las habilidades de las personas
como parte de las actividades globales de gestion de la calidad en |a orga-

nizacion.

43 Normaiso9001:2000 -

4.3.1 Estructura y finalidad

La finalidad de la 1ISO 9001 es definir los requisitos minimos planteados al sistema
de gestion de la calidad. Para tal fin, en esta norma se establecieron determinados
requisitos a cumplir. Una organizacion puede utilizar la observancia de los requisi-
tos de la norma ISO 9001 para demostrar su aptitud para cumplir los requisitos del
cliente o los contractuales. '

Esto significa que la Norma 1SO 9001:2000 establece requisitos para un sis-
tema de gestion de la calidad, pudiendo ser utilizada por las organizaciones
para aplicaciones internas o con fines de certificacion o contractuales.

La ISO 9001:2000 es la tnica norma de la familia ISO 9000 que plantea requisitos
para los sistemas de gestion de la calidad. Esto se expresa a través de la forma im-
perativa en que fueron planteados los requisitos, como por ejemplo, ‘la alta direc-
cion debe.. ",

El contenido de la 1ISO 9001:2000 esta dividido en total en nueve capitulos:

Prefacio

Introduccion

Objeto y campo de aplicacion
Referencias normativas
Términos y definiciones
sistemas de gestion de ia calidad
Responsabilidad de la direccion
Gestion de los recursos
Realizacion del producto

O N OB W N O

Medicion, analisis y mejora
Anexo A (informativo)

Anexo B (informativo)

Bibliografia

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTHUNSAM)



PRESENTACION DE LA FAMILIA ISO 9000

1107
QMS 4 - 17

El Anexo A es una confrontacién de la estructura de la norma [SO 9001:2000 con la
de la norma ISO 14001:1996, y viceversa.

El Anexo B es una confrontacion entre la norma ISO 8001:1894 y la norma |SO
9001:2000 y viceversa. :

4.3.2 Explicaciones sobre la norma ISO 9001:2000 /

LISANALND . o R IR

A continuacion se proporcionan algunas informaciones/agregados para una mejor
comprension de la norma. :

Se transcriben algunos extractos de la norma I1SO 8001, con sus correspondientes
explicaciones.

_ Respecto del capitulo 0 "Introduccidn”, 0.1 "Generalidades”

La adopcioén de un sistema de gestién de la calidad deberia ser una decision estra-
tégica de la organizacién. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de
la calidad de una organizacion estan influenciados por diferentes necesidades, ob-
jetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el ta-
mafio y estructura de la organizacion. No es el propésito de esta Norma Internacio-
nal proporcionar uniformidad en la estructura de los sistemas de gestion de la cali-
dad o en la documentacion.

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma In-
ternacional son complementarios a los requisitos para los productos. La informacion
identificada como "NOTA” se presenta a modo de orientacion para-la comprension o
clarificacion del requisito correspondiente.

Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo
organismos de certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para
cumplir los requisitos del cliente, los reglamentarios y los propios de la organiza-
cion. .

En el desarrollo de esta Norma Internacional se han tenido en cuenta los principios
de gestion de la calidad enunciados en las Normas /SO 8000 e ISO 9004.

Después de presentar este extracto, se pugden hacer los siguientes agregados,
explicaciones y aclaraciones:
> Es importante conocer los principios de la ISO 9000 y de la ISO 9004, ya
que conforman también la base de la 1SO 9001.

» Se plantean algunos requisitos basicos a la documentacion. Sin embargo,
la estructura y la implementacidn de los contenidos pueden ser definidos
por la organjzacion.

Cada organizacion puede estructurar su sistema de gestion de la calidad de
la manera que mas le convenga.

\Y

Esta serie de normas diferencia entre requisitos del sistema de gestion de
la calidad y requisitos del producto. Ver también la ISO 8000, punto 2.2. La
|SO 9001 no establece requisitos para productos.

3%
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» Cuando esta norma habla de productos, se refiere a las diferentes catego-
rias de productos: hardware, software, materiales procesados y servicios.
Ver también la 1SO 9000, punto 3.4.2, Productos.

Aplicacion/Exclusién de requisitos =
Punto 1.2, “Aplicacion”
Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos Y se pretende que

sean aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo, tamario y producto
suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta Norma Internacional no se puedan aplicar
debido a la naturaleza de la organizacién y de su producto, pueden considerarse
para su exclusion.

Cuando se realicen exclusiones, no _se podra alegar conformidad con esta Norma
Internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a los requisitos
expresados en el capitulo 7 y que tales exclusiones no afecten a la capacidad o
responsabilidad de la organizacién para proporcionar productos que cumplir con los
requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

Es posible excluir situaciones o requisitos de la norma ¢uando no corresponden o
no existen en la organizacion.

Por ejemplo, si el cliente no suministra ningtin producto para que se lo siga proce-
sando o cuando no provee embalajes, equipos de ensayo, recipientes de transporte
o propiedad intelectual, este punto de la norma (7.5.4, Propiedad del cliente) no co-
rresponde y se puede excluir.

La organizacién no puede excluir cualquier punto de la norma (por ejemplo, audito-
rias internas, punto 8.2.2).

Cuando se hacen exclusiones hay que observar dos condiciones:
> Cuando se excluyen requisitos, pueden ser sdlo de aquellos correspondieh-
tes al capitulo 7.
> Estas exclusiones no tienen que afectar la aptitud de la organizacion. Esto
significa que una empresa que tiene disefo no puede excluir el capitulo 7.3,
Diserio.

El sistema de gestion de la calidad debe reflejar en forma realista la imagen “foto-
grafia” de la organizacion con todas sus partes y procesos. Tiene poco sentido sim-
plemente excluir los temas ‘indeseables’. )

Las exclusiones deben figurar y justificarse en el manual (ver 1ISO 9001, punto
4.2.2.a). :
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Capitulo 4.1 de 1a ISO 9001, “Requisitos enerales”

La organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema
de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los re-
quisitos de esta Norma Internacional.

La organizacion debe
a. Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion (véase 1.2),

b. determinarla secuencia e interaccién de estos procesos,

¢. determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces,

d. asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apo-
yar la operacion y el seguimiento de estos procesos,

e. realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos, e

f. implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y
la mejora continua de estos procesos.

El tema procesos y gestion de procesos tiene un rol central y fundamental, incluso
cuando la norma plantea requisitos concretos para los sistemas de GC. En este ca-
pitulo puede verse claramente lo que significa el ‘enfoque basado en procesos que
esta norma fomenta.

Sin definir ni conocer los procesos, sin gestion de procesos ni control de procesos
no puede haber un sistema de GC que funcione.

Tercerizacion de procesos

En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier pro-
ceso que afecte la conformidad del producto con los requisitos, la organizacion de-
be asegurarse de controlar tales procesos. El control sobre dichos procesos contra-
tados externamente debe estar identificado dentro del sistema de gestion de la cali-
dad.

Nota: los procesos que son necesarios para el sistema de gestion de la calidad arriba citado
deben incluir actividades de conduccién, puesta a disposicion de recursos, realizacion del
producto y medicion.

No hay problema en tercerizar procesos, y que ellos se ejecuten externamente. El
Unico requisito es que deben estar correspondientemente reglamentados: por
ejemplo, en descripciones de procesos o acuerdos.

En el sistema de gestion de la calidad debe poder reconocerse cudles son los pro-
cesos tercerizados. Por gjemplo, mediante indicaciones en el modelo de procesos,
en las descripciones de procesos o en el manual.
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At R R R S A ik e Tt TR a2 e

Sistema’de gestién de la calidad (4) -

1. 2.
Requisitos Requisitos de la
generales documentacion

Responsabilidad de la direccién (5) _
2 3 4 5 6

c 1. iso Enfoq.ue al Politica de ) Planiﬁc;acién Rﬁ.\spor{sabili~ Revisién por
omprom cliente la calidad dad, autoridad la direccién

de la direccion

y comunicacién.

Gestion de-los recursos (6

1. 2. 3. . 4.
Provision de Recursos Infraestructura Ambiente de
recursos humanos trabajo

Realizacion del producto (7)

1. 2. 3. 4, 5. 6.
Planificacion de Procesos Disefio y N Compras Produccion y Control de los
la realizacion relacionados desarrollo prestacion del dispositivos de
del producto con el cliente servicio seguimiento y
: de medicion
Medicidn, analisis y mejora (8)
2. 3. T4 5.
1. Seguimiento Control del Analisis de Mejora
Generalidades y medicion producto no datos
conforme

Figura QMS 4/4  Estructura de la ISO 9001

4.4 Normalso19011:2002

4.4.1 Estructura y finalidad

La norma ISO 19011 fue elaborada como una guia para las auditorias de sistemas
de gestion de la calidad y/o ambiental con la finalidad de uniformizar, en lo posible
la gestion de programas de auditoria, la realizacion de auditorias asi como la com-
petencia de los auditores sobre una base comun.

Esta norma contiene recomendaciones sobre los principios de auditoria en Jas
areas de los sistemas de gestidn de la calidad o de gestion ambiental.

Es aplicable a todas las organizaciones que deben realizar auditorias internas o ex-
ternas de dichos sistemas de gestion o gue requieren un programa de auditorias.
Esta norma brinda una orientacién muy importante a los organismos de certifica-
cion. La formacion de los auditores se realiza sobre la base de la Norma I1SO
19011.

En principio es posible aplicar esta norma a otros tipos de auditorias, presuponien-
do que en esos casos se prestara una atencion especial a la definicion de la com-
petencia necesaria para los miembros del equipo auditor.
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La ISO 19011 presenta la siguiente subdivisién:
1 Objeto y campo de aplicacion

Referencias normativas

Términos y definiciones

Principios de auditoria

Gestion de un programa de auditoria

Actividades de auditoria

~N OO O bhwoN

Competencia y evaluacién de los auditores

Nota: el tema "auditoria interna” se lrata, su profundidad en el capitulo 8 este manual asi co-
mo en el curso “Gestién de la calidad enfocada en los procesos II". El tema “auditorias exter-
nas” forma parte del curso de auditor. .
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5  FORMA DE PROCEDER PARA EL ANALISIS DE TEXTOS
DELAS NORMAS

LI

1. Aclare si se trata de un requisito (DEBE) o de una recomendacién (PUEDE,
PODRIA).

2. En el caso que durante el andlisis del texto se encuentre con frases unas dentro
de otras o con enumeraciones, descompongalas en requisitos o recomen-
‘daciones individuales,

3. Analice ahora en detalle los distintos requisitos/recomendaciones.
¢ Qué establece este requisito en forma concreta?
¢ Qué recomienda/desea esta recomendacion en forma concreta?

Atencion: en lo posible no realice interpretaciones libres ni exageradas.

4. Implementacion en la propia organizacion:
¢ Como vamos a/podemos cumplir e implementar este requisito (DEBE)? ; Co-
Mo vamos a/podemos tener en cuenta e implementar razonablemente esta re-
comendacion (PUEDE)?

Ejemplo de analisis de textos
(una de varias posibilidades para hacer la implem

1. 1SO 9001 5.3 Politica de la calidad
ISO 9001 - requisitos (DEBE) .
1ra. frase La alta direccién DEBE asegurarse de que...

2. Requisitos / texto relativamente claro: no es necesario seguir descomponiendo
la frase.

3. Sobrea) La politica de calidad debe ser adecuada al propésito de la organiza-
cion.
Definir la politica de calidad para la organizacion.
Sobre b) La politica de calidad debe incluir un compromiso de cumplir con los
requisitos.
La politica de calidad debe incluir también un compromiso de mejorar
continuamente la eficacia el sistema de GC

Sobre ¢) Definir y evaluar los objetivos de calidad sobre Ia base de la politica
de calidad.

Sobre d) Comunicar la politica de calidad a Ia organizacion
La organizacion debe entender ia politica de calidad.

Sobre e) La politica de Q debe ser revisada periddicamente para ver si es
adecuada.

4. Posible implementacion en la organizacion

> Taller con el grupo de conduccion: confeccionar la politica de la organiza-
cién o de la calidad (borrador).

Elaborar la politica de la organizacion o de la calidad sobre la base de Ia
mision y vision asi como sobre los principios guia de |a organizacion.

Y

» Aspectos: cliente, mercado, proveedores, empleados, entdrno, sociedad,

accionistas mejora continua del SGC, cumplimisntc de requisitcs (cliente,

leyes, etc.).
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> Hacer revisar/corregir el borrador por el equipo.
El equipo debe incluir personal de todos los niveles jerarquicos.

> Alinear la politica de la organizacién/de la calidad con los abjetivos de la or-
ganizacion/de la calidad. Verificar el patron de evaluacion de los objetivos y
complementar (con el grupo de conduccion).

> Transmitir la politica de la organizacion/de ‘la calidad mediante carteles,
reuniones de equipos o con los empleados, circulares, intranet, informacion
en asambleas de la empresa, etc.

Y

Después de tres meses, los superiores le preguntan a su personal a cargo
cudl es el contenido de la politica de la organizacion/de la calidad. También
se puede preguntar sobre el contenido de la politica de la organizacion/de
la calidad en las auditorias internas.

> Verificar, en el marco de la revisién anual por la Direccion, si la politica de
la organizacion/de la calidad sigue siendo actual y adecuada. Tener en
cuenta los cambios en la organizacion. Adaptar, eventualmente, la politica
de la organizacién/de la calidad.
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6  CASOSDEEJEMPLO

R G A RN S AR R R e £ s BT e

6.1 CET: Recursos humanos / personal

Escenano

Usted es responsable de !a xmplementamon de un srstema de gestlon en s su organl-
zacion.

Junto con el responsable del proceso de recursos humanos, los miembros del pro-
ceso y algunos miembros de la conduccion, Ud. quiere analizar los contenidos de la
norma e identificar el marco de condiciones para el tema "Recursos humanos/per-
sonal”.

ObjethO

Conocer Ios contenldos y puntos sallentes del tema segun !as normas ISO 9000
ISO 9001 e ISO 9004 a fin de implementarlos en la organizacion.

Marco del cond:cnones .

Dlvtsxon en cuatro grupos Defmr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

1. Leae mterprete el punto 0.2 de Ia Norma ISO 9000 2005 “Prmmplos de gestion
de la calidad" apartado c) “Participacion del personal”.

2. Analice la norma 1SO 9001:2000, punto 6.2, “Recursos Humanos” e identifique
los requisitos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma 1SO 9004:2000, punto 6.2, "Personal”, e
identifique los contenidos salientes (en forma general, con palabras claves).
Entre los puntos definidos, elija en el grupo los 5 que considera son los mas
importantes.

4. Presente los resultados de las tareas 1-3 usando transparencias O un panel
bien preparado. Duracién de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario "Evaluacion de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacion de los casos de ejemplo
Puntos de la norma: Normas:
1. ¢ Cuales son los contenidos mas importantes de las distintas normas?
2. i Qué debe generar la aplicacion del punto de la norma/la combinacién de puntos de la norma en _
una organizacion? .

3. ., Cémo repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacién?

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INT/UNSAM)
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6.2  CEZ2: Politica de la organizacién/de la calidad -
objetivos de Ia organizacién/de la calidad

scenario

Usted es responsable de la implementacién de un sistema de gestion en su organi-

zacion.
Juntamente con el personal de conduccion Ud. quiere analizar los contenidos de la

norma e identificar el marco de condiciones para el tema "Politica y objetivos de Ig
calidad”, derivandolos de la politica y de los objetivos de |a organizacion.

Objetivo

Conocerloscontenidosypuntossallentes deltema segln las nom%
I1SO 9001 e ISO 9004 a fin de implementarlos en la organizacion.

IS0 8000,

M

Division en cuatro grupos. Definir un mo erador, un
controle el tiempo en cada grupo.

iones

presentador y una persona que

1. Lea e interprete los puntos 0.2, “Principios de gestion de Ia calidad”, apartado
b) “Liderazgo” y 2.5 “Politica de la calidad y objetivos de la calidad” de la Nor-
ma SO 9000:2005.

2. Analice ia norma ISO 9001:2000, puntos 5.1, 5.3 y 5.4.1, e identifique los re-
quisitos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma ISO 8004:2000, puntos 5.1.1, 5.1.2, 5.3 y
5.4.1 e identifique los contenidos salientes (en forma general, con palabras
claves).

4. Identifique los puntos que pueden ser importantes para una politica de la orga-
nizacion. Derive de ellos los contenidos para una posible politica de |a calidad.

5. Establezca cinco objetivos (mensurables) de la organizacion y cinco objetivos
(mensurables) de la calidad.

6. Presente los resultados de las tareas 1-5 usando transparencias o un panel
bien preparado. Duracién de la presentacion, aprox.’5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario “Evaluacion de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacion de los casos de ejemplo

Puntos de la norma: Normas:

1. ¢ Cudles son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. ; Qué debe generar la aplicacion del punto de la norma/la combinacion de puntos de la norma en
una organizacion?

3. ,Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?
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6.3  CE3:Revision por la Direccion

Escenario

Usted es responsable de la implementacién de un sistema de gestion en su organi-
zacion.

Usted, junto con el personal de conduccion, quiere analizar ahora los contenidos de
la norma e identificar el marco de condiciones para el tema "Revision por la Direc-

cion’”.

e o Objetivo ,
Cbnbcer“lo»s contenidos y 'puvh'tos salientes del tema Se‘gﬁhnlés normas SO 'VQAOO-O,
ISO 9001 e I1SO 9004 a fin de implementarlos en la organizacion.

, ‘Marco del condiciones ' ‘
Divisién en cuatro grupos. Definir un moderador, un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

. Tareas
1. Lea e interprete los puntos 0.2 “Principios de gestion de la"calidad", apartado
b), “Liderazgo”, y 2.8.3 "Revision del sistema de gestion de la calidad” de Ia
Norma ISO 9000:2005.

2. Analice la norma ISO 9001:2000 punto 5.6 “Revisién por la Direccion”, e identi-
fique los requisitos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma 1SO 9004:2000 punto 5.6 “Revision por la
Direccién®, e identifique los contenidos salientes (en forma general, con pala-
bras claves). ‘

4. ¢Cudles son los puntos que segun su punto de vista deberian integrarse a la
Revision por la Direccion complementando las recomendaciones/requisitos de
la norma?

5. Presente Ios resultados de las tareas 1-4 usando transparencias o un panel
bien preparado. Duracién de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario “Evaluacion de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacion de los casos de ejemplo

Puntos de la norma:

Normas:

1. ¢ Cudles son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. / Qué debe generar |a aplicacion del punto de la norma/la combinacién de puntos de la norma en

una organizacion?

3. ¢ Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
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64 CE4Compras

Escenario

Usted es responsable de la implementacion de un sistema de gestion en su organi-
zacion.

Usted quiere, junto con el responsable y los participantes del proceso, analizar los
contenidos de la norma e identificar el marco de condiciones para el tema “Com-

pras”. '

. Objetivo

Conocer los contenldos y puntos s';f‘ientes‘ de’lm téma segun!as normas ISOQOOO
ISO 8001 e ISO 9004 a fin de implementarlos en la organizacion.

Marco del condiciones
Division en cuatro grupos. Definir un moderador, un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

. . i . Tareas o
1. Lea e interprete el punto 0.2 de la Norma 1SO 9000-2005 “Principios de gestion
de la calidad”, punto h), “Relaciones mutuamente beneficiosas con el provee-

"

dor”.

2. Analice la norma 1SO 9001:2000, punto 7.4 “‘Compras” e identifique los requisi-
tos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma I1SO 9004:2000, punto 7.4 “Compras” e
identifigue los contenidos salientes (en forma general, con palabras claves).

4. ¢Qué criterios segun su punto de vista deben tenerse en cuenta al seleccionar
un proveedor por primera vez?

5. ¢Queé criterios segun su punto de vista deben usarse como base para realizar
la evaluacion de los actuales proveedores (por ejemplo, en forma anual)?

6. Presente los resultados de las tareas 1-5 usando transparencias o un panel
bien preparado. Duracion de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario “Evaluacién de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacion de los casos de ejemplo

Puntos de la norma: Normas:

1. ¢ Cudles son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. ¢ Que debe generar la aplicacion del punto de la norma/la combinacion de puntos de la norma en
una organizacion? :

3. ¢ Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?
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6.5  CE5: Procesos relacionados con el cliente

Escenario

Usted es responsable de la implementacién de un sistema de gestién en su organi-
zacion.

Usted necesita analizar los contenidos de la norma junto con los sectores de servi-
cio posventa, ventas, comercializacion, marketing, ejecucion de pedidos y algunos
miembros del personal de conduccién e identificar el marco de condiciones para el
tema “Procesos relacionados con el cliente”.

Conocer los contenidos y puntos salientes del tema segun las normas SO 9000,
ISO 9001 e ISO 9004 a fin de implementarlos en la organizacién.

Marco del condiciones

Division en cuatro grupos. Definir un moderador, un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

v TBTEES S
1. leae ihterprete el punto 0.2 de la norma ISO 9000:2005 “Principios de gestién
de la calidad”, punto a) “Enfoque al cliente”.

2. Analice la norma 1SO 8001:2000, punto 7.2 "Procesos relacionados con el
cliente”, e identifique los requisitos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma 1SO 9004:2000, punto 7.2 “Procesos re-
lacionados con las partes interesadas” e identifique los contenidos salientes
(en forma general, con palabras claves).

4. ¢Cuales son los puntos que deben tenerse en cuenta/aclararse en todos los
casos antes de la aceptacion de un posible pedido?

5. ¢Cuales son los aspectos que deberian tenerse en cuenta en una evaluacion

de factibilidad?

B. Presente los resultados de las tareas 1-5 usando transparencias o un panel
bien preparado. Duracion de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario “Evaluacion de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacion de los casos de ejemplo

Puntos de la norma: Normas:

1. ¢ Cudles son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. ; Qué debe generar la aplicacion del punto de la norma/la combinacidn de puntos de la norma en
| una organizacion?

3. ¢ Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitdt e.V. , Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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6.6 CE6: Documentacién

Escenario

Usted es responsable de la implementacion de un sistema de gestion en su organi-
zacion.

Ahora Usted, junto con el responsable y los participantes en el proceso, quiere ana-
lizar los contenidos de la norma e identificar el marco de condiciones para el tema

“Documentacion”.

_ Objetivo

kCoh‘ocer los contenldosy puntos sahentes del’ temasegun ’Iag normaslSOQOOO
ISO 9001 e ISO 9004 a fin de implementarlos en la organizacion.

0 del condiciones

T M R e s e, e R T A S aETT N S R AR B D E AR e £ KR8 W e ik
Divisién en cuatro grupos. Definir un moderador, un presentador Yy una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

1. Lea e interprete el punto 2.7 de Ia norma 1S 9000.2005. Documentacion”,
junto con los puntos 3.7.2y 3.7.6, “Registros” de la misma.

2. Analice la norma ISO 8001:2000, puntos 4.2.1, 4.2.3, 4.2 4 e identifique los re-
quisitos salientes con palabras claves.

3. Lea con fines comparativos la norma 1SO 9004:2000, punto 4.2 “Documenta-
cion”, e identifique los contenidos salientes (en forma general, con palabras
claves).

4. ;Cual es la diferencia entre control de los documentos y control de los regis-
tros? Cite 5 ejemplos de cada uno de la practica.

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias o un tablero
bien preparado. Duracién de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de la tarea utilice también el formulario “Evaluacién de los casos
de ejemplo”.
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Evaluacién de los casos de ejemplo

Puntos de la norma: Normas:

1. ¢ Cuales son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. ¢ Qué debe generar la aplicacién del punto de la norma/la combinacion de puntos de la norma en
una organizacién?

3. ¢ Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?
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6.7 CE7: Mejoras, acciones correctivas y preventivas

Escenario

Usted es responsable de Ia implementacién de un sistema de gestion en su organi-
zacion.

Usted, junto con los responsables y participantes de los procesos, quiere analizar
los contenidos de fa norma e identificar el marco de condiciones para el tema “Me-
joras, acciones correctivas Y preventivas”, '

jetivo

Conocer los contenidos y puntos saientos a tema segtin las normas 150 8000,
ISO 9001 e ISO 9004 a fin de implementarios en la organizacisn.

Divisién en cuatro grupos. Definir un mode
controle el tiempo en cada grupo.

... Tlareas .
1. Leae interpréte el puhto 0.2 de ia norma 1SO QOOO:ZOOSFI"P.rincipios de gestion
de la calidad”, punto f) "Mejora continua” y los puntos 2.9 “Mejora continua,
3.6.4 "Accion preventiva” y 3.6.5 "Accidn correctiva”.

2. Analice la norma ISO 9001:2000, punto 8.5 ‘Mejora’, e identifique los requisitos
salientes con palabras claves,

3. Lea con fines comparativos la norma ISO 9004:2000, punto 8.5 "Mejora”, e
identifique los contenidos salientes (en forma general, con palabras claves).

4. Explique las diferencias entre acciones correctivas, acciones preventivas y la
mejora continua.

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias o un panel
bien preparado. Duracion.de la presentacion, aprox. 5 minutos.

Para la resolucion de Ia tarea utilice también el formulario "Evaluacion de los casos
de ejemplo”,
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Evaluacion de los casos de ejemplo

Puntos de la norma: qumas:

1. ¢, Cuéles son los contenidos mas importantes de las distintas normas?

2. ¢, Qué debe generar la aplicacion del punto de Ia normal/la combinacidn de puntos de la norma en
una organizacion? ’

3. ¢ Como repercute esto en mi trabajo o bien sobre el sistema de GC de mi organizacion?
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7 PREGUNTAS DE REFLEXION

1. Cite las partes interesadas de una organizacion.

2. Explique los beneficios que la familia de normas ISO 9000 brinda a la organi-
zacion.

3. Describa la estructura, la tarea y la funcion de la norma 1SO 9000.
4. Describa la estructura, la tarea y la funcion de la norma [SO 9001.
5. Describa la estructura, la tarea y la funcién de la norma 1SO 9004.
6. Describa la estructura, la taréa y la funcién de la norma ISO.1 9011.

7. Explique los 8 principios de gestion de la calidad'y su significado para las or-
ganizaciones.

8. Explique el modelo de los procesos de la familia ISO 9000.

9. Justifique por qué y como es posible hacer exclusiones de la norma ISO 9001
y qué es lo gue hay que tener en cuenta para ello.
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GESTION-DE PROCESOS - PARTE 2 QMS 5 - 1

Después de haber visto en el médulo QMS 3 el sentido y la necesidad de Implantar P
un sistema de gestion de la calidad basado en los procesos y que estamos en con- Objetivo del }Y@Q

diciones de representar una organizacién en forma de un modelo de los procesos,
ahora profundizaremos en los detalles.

1 NIVELES POSIBLES DELOS PROCESOS

el

Fasedel s Actividades %
. posventa

. contrato

Figura QMS 5/1:  Posibles niveles de los procesos

1.1 Complejidad de los procesos

Es importante precisar y documentar los procesos en forma de descripciones de
procesos, de forma tal que los procesos, los procesos parciales y también las eta-
pas del proceso se hagan transparentes y reproducibles.

Cuando los procesos no son muy complejos, uno puede comenzar directamente
con la descripcion del proceso partiendo del modelo de los procesos. Pero es fre-
cuente que los procesos sean muy complejos, especiaimente los de realizacion.
Por eso puede ser muy util descomponer éstos procesos en procesos parciales y
etapas del proceso. Este "paso intermedio” es necesario para que las descripciones
de los procesos sean claras y no-demasiado extensivas, manteniéndose la repro-
ducibilidad y la mensurabilidad.

Los procesos y los procesos parciales se representan idealmente en descripciones
de procesos. Las etapas de los procesos o las tareas se documentan en instruccio-
nes de trabajo, de inspeccion, directivas de la organizacion u otros documentos es-
pecificos.

Esto se vera con mas detalle en el médulo Documentacion.

aprendizaje:
Los procesos pueden
especificarse usando va-
rios niveles. A modo de
ejemplo, se confecciona
una descripcion de pro-
ceso
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2 DIVISION DE LOS PROCESOS EN NIVELES Y ETAPAS

Existen diferentes variantes, dependiendo de la complejidad de los procesos. Inclu-
so en la misma organizacion pueden existir procesos de diferente complejidad. Por
lo tanto podria ser razonable utilizar una combinacion de las variantes mostradas a
continuacion. '

2.1 Variante "procesos muy complejos”

Proceso del negoci

Procesos parciales
.

Figura QMS 5/2:  Procesos complejos

Aqui es razonable que cada uno de los procesos parciales (PP) tenga su propia
descripcion de proceso (DP) y que las etapas del proceso sean descritas en ins-
trucciones de trabajo (IT) o documentos similares.
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2.2  Variante “procesos menos complejos”

Proceso del negocxo 1

Procesos parciales

Figura QMS 5/3:  Procesos menos complejos
En este caso es posible volcar los procesos parciales del proceso del negocio en

una Unica descripcién de proceso. Las etapas del proceso se vuelven a documentar
en instrucciones de trabajo o documentos similares.

2.3 Variante “procesos sencillos”

Proceso del negocio 1 DP

/LS IN NS

Etapas del proceso

Figura QMS 5/4.  Procesos sencillos

Aqui se puede describir todo el proceso del negocio en una Unica descripcion de -
proceso. Las etapas del proceso se documentan en instrucciones de trabajo o do-
cumentos similares.
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2.4 ;Cual de las variantes es la correcta para nuestra organi-
zacion?

Como usted puede ver en lo detallado anteriormente, no hay una solucion modelo y
valida para todas las organizaciones. Cada organizacion debe utilizar un modelo
propio/individual de los procesos y adaptado a si misma. '

Una multinacional con procesos muy complejos (por ejemplo, construccién de avio-
nes) practicamente no podra evitar de usar la variante 2.1.

Un prestador pequefio de servicios o una empresa artesanal con procesos sencillos
seguramente elegira la variante 2.3.

A mas tardar cuando se confeccionan las descripciones de procesos uno se dard
Ccuenta si ha sido excesivamente detallista o impreciso. También lo va a reconocer
cuando asigne indicadores a los procesos o procesos parciales.

Actividades muy distintas son dificiles de representar y medir utilizando una des-
cripcion Unica de procesos.

iNo hay una solucién
madelo!
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3 LAS DESCRIPCIONES DE PROCESO _

Las descripciones de proceso son la “columna vertebral” de la documentacion de
gestion, brindando una vinculacién entre las disposiciones basicas y generales del
manual de gestion y las instrucciones detalladas, especificas, correspondientes a la
documentacion del tercer nivel. El alcance vy la forma de las descripciones de pro-
ceso dependen de la complejidad de los procesos y del grado de detalle necesarlo
dentro de la organizaciéon. -

Una descripcién de proceso contiene:
> realizacién

participacion

premisas

resultados

vV V VYV VY

entradas/salidas

Estas describen cémo se realiza un proceso, quiénes estan involucrados, como se
tienen que documentar las premisas y los resultados y muestra también las entra-
das y salidas. Una parte importante son las magnitudes de medicién del proceso,
claves o indicadores definidos. Brindan informacién sobre el desempeno del proce-
so. ksta es en realidad la ventaja de la descripcion de proceso en comparacion con
las descripciones de operaciones e instrucciones de procedimiento, ya que éstas
son mas bien estaticas y fundamentalmente sélo deseriben, protegen y mantienen
el estado de las cosas.

La descripcion de proceso es un documento dinamico. A través de medicién perio-
dica del proceso y el seguimiento de los indicadores y de os objetivos que se han
definido uno se ve obligado a ocuparse permanentemente de los procesos y de su
mejora. O sea, esto apunta en direccion de la optimizacidn, el cambio y la mejora.

1er nivel

2do nivel

3er nivel

Figura QMS 5/5:  Posible estructura de la documentacién de gestion
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3.1 Estructura y representacion de una descripcién de proceso

R e

iMenos es mas! Un proceso que no esta identificado y descrito en 4-5 paginas,
tampoco va a ser transparente y comprensible con 20 paginas. En primer lugar esta
la facilidad de uso para el usuario.

3.1.1  Subdivision

Las descripciones de procesos deberfan confeccionarse siguiendo un esquema
comun. La practica ha demostrado gue esta subdivisién es muy util:

1. Una caratula, en fa cual se resumen todas las informaciones y datos importan-
tes

2. Ladescripcion del proceso propiamente dicha (idealmente bien visualizada)
3. Agregados y explicaciones sobre el desarrollo

4. Tipoy alcance de la documentacian, otros documentos de referencia

Este esquema deberia ser definido en conjunto. El disefio interior y el grado de de-
talle quedan a cargo del responsable y de los participantes del proceso,

El punto siguiente sobre el tema “Estructura/contenidos” muestra una posibi-
lidad de representacién. Es solamente una propuesta, no una ley. Cada orga-
nizacion puede variar el disefio de su descripcion de proceso en funcién de
Sus necesidades.

312 Estructura/contenidos

1. Lacaratula (pagina 1)
Aqui se resumen todos los datos e informaciones del proceso.
a) Denominacién_de la descripcion de proceso, codigo del proceso, ubicacion
b) Desencadenante y cliente del proceso
¢) Duefio del proceso, participantes del proceso
d) Donde y como se mide el desemperfio (indicadores, magnitudes de medi-
cion)
e) Objetivo/finalidad del proceso
f) Eventualmente un indice
g) Lista de distribucion
h) Fuentes (quién confecciond Y, eventualmente, quién aprobo la descripcion
de proceso)
i) Estado de revisidn/version
2. Descripcion, visualizacion del proceso (pagina 2)
En esta pagina se muestran bien visualizadas las etapas fundamentales del
proceso. Las etapas pueden representarse de diferentes maneras. En el caso

de etapas secuenciales en el tiempo y en la generacion de valor, en forma de
diagrama de flujo, con las correspondientes conexiones.
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Cuando esas etapas pueden estar en cualquier orden, se representan simple-
mente con casilleros, sin conexiones.

Se definen las entradas y salidas, estableciendo las responsabilidades y autori-
dades para las etapas parciales. Estas autoridades no deben ser confundidas
con las tareas del responsable del proceso (duefio del proceso). El es respon-
sable de todo el proceso. L.os participantes del proceso son responsables de las
distintas etapas del mismo.

3. Explicaciones sobre el desarrollo (pagina 3)
En el caso que en el desarrollo (pagina 2) quedaran algunos puntos poco claros
o que requieren explicaciones adicionales, esto se hace en esta pagina. De es- '
ta manera no se complica innecesariamente el desarroilo visualizado.

4. Explicaciones sobre la documentacion (pagina 4)
Cuando sea necesario, aqui se citan las normas, reglas u otros documentos
también validos y que deben tenerse en cuenta. Se detallan también, en forma
resumida, los documentos v los registros relevantes.

Notfta: :

También es posible no hacer la descripcion de proceso con un diagrama de fiujo, sino en
forma de tabla o solamente texto.

Sin embargo, el diagrama de flujo ofrece notables ventajas en relacion con la visualizacion y
la comprension.
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Objetivo / finalidad: o Transformar las ideas o los deseos en parametros reprodu-

cibles

T A A

Asegurar la reproducibilidad de las mezclas/productos
o Preparar indicaciones claras y univocas para Produccion

Alcance Produccion
Disefio y Desarrollo

Indicadores Cantidad de formulas confeccionadas/ario
Magnitudes de Formulas confeccionadas/formulas utilizadas
medicion Tonelaje anual/férmula
indice o Resumen del proceso

o Desarrolio del proceso

o Aclaraciones respecto del desarrolio del proceso

o Documentacion
Confeccionado el: 08.05.2004 Revisado/aprobado el 10.05.04

Nombre

Nombre:

Leyendas: Dir = Direccion, V = Ventas, P = Produccion, Cl =

Ruta y nombre del archivo:

Cliente, S = Proveedor, D = Disefio y Desarrollo

Figura QMS 5/6: Ejemplo de una descripcion de proceso, pagina 1
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2. Desarrollo del proceso

Leyendas: D = decide; E = ejecuta; P = participa; | = recibe informacién

Participantes

Entradas Etapas del proceso - * Salidas
g
- Documento @ - Documientos
- Elemento auxiiar a - Registros
- Estado de ias cosas g « | -Resultados
Z210|>|0|o [O] -Estadosdelas cosas
Consultas 1 2 3 1 D
Deseos de clienles Idea de Licitaciones Consullas de posi-
Requisitos del praducto (1% bles clientes parma- 2 le
-mercado nentes
Idea de producto 3|E
Requisilos legales o N
reglamentarios . s
" 4 e 4 P Iio
¢Plazos, distancia, N‘\,\ H
cantidad de punlos de . "r
! " - ..
H *~, descarga yrequisilos PNy 5 3 1
H “s. minimos OK? .~ o~ & o
o .. o iDistanciay ™.
3 N canlidad a entregar
oy
i 3 6 P 10} Parag+7
{_Rechaza rechazo
7 E !
si
a T 8 D{D Evaluacion del rechaze
para 9, rechazo
g N sl £
| Rechazo, o i LEs_lé}dad.a a factibilidad lé’:nica
M % basica (instalacion, materias [ parte
primas, derecho de forrajes)? 10 E
si SN B i
1
|
[N, SRS -
12 11 E
f " | Implementacién de los
| COHCC}?FW\. £ompos ) linearmientos en farmu-
cion propia ' las, eventuaimente can 12 £
: adaplaciones )
Y
13 13 ElE Para 13
. Acuerdo con formula existente
: Produccién, eventual
i adaplacién
i 14 141 1E|E Para 14
Oferla can declaraci oferta
" Realimentacion de la
Informacién a Ventas fickacién o cliente par- ISPELL I Fara 15 )
. i informaciones
S realimentaciones
SR, SV
16 H
Eventual adaptaciéno ! 16 E
complementacion de la }
férmula y nueva presen-
facidn de la misma | 17 1|E Para 17
: § formula actual
oo Xl
Fin

Leyendas: Dir = Direccion, V = Ventas, P = Produccién, Cl = Cliente, S = Proveedor, D = Disefio y Desarrollo

Ruta y nombre del archivo:

Figura QMS 5/7:  Ejempio de una descripcion de proceso, pagina 2
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3. Aclaraciones respecto del desarrollo del proceso

o Respecto de 4: también se incluyen todos los requisitos legales y reglamentarios (por

ejemplo, derecho de forrajes).

Se tienen en cuenta obligatoriamente los requisitos no indicados por el
cliente, pero que son usuales o necesarios en el mercado (por gjemplo,
etiqueta de la bolsa, identificacion y trazabilidad).

4. Documentacién

a. Normas y disposiciones también validas

¢}
o]

(o]

Cadigo civil, cadigo de comercio
Requisitos del cliente
Derecho de forrajes

b. Evidencias y registros

[e]

O
o
O

Ofertas

Formula con declaracion
Rechazos

Verificaciones de factibilidad

Leyendas; Dir = Direccion, V = Ventas, P = Produccion, Cl = Qliente, S = Proveedor, D = Disefio y Desarrolio
Ruta y nombre del archivo:

Figura QMS 5/8; Ejemplo de una descripcion de proceso, pégina 3
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4 INTERACCIONES DE LOS PROCESOS

Los procesos pueden influenciarse mutuamente. Esto significa también que cuando
se modifica algo en un proceso, esto puede tener consecuencias sobre uno o Mas
de los procesos restantes. Estas relaciones, llamadas también interacciones, deben
identificarse y registrarse, a fin de tener en cuenta este problema.

En la norma 1SO 9001, bajo el punto 4.2.2, “Manual de la calidad”, apartado ¢), se
requiere que el manual de la calidad contenga una descripcion de la interaccion en-
tre los procesos del sistema de gestion de la calidad.

El tipo y el alcance de la descripcion deben ser definidos por los usuarios. Esto de-
pende también de la complejidad de los procesos y del sistema de gestién de la ca-
lidad. En un sistema de GC sencillo quizas esto ya se puede ver en el mapa de los
procesos. En los sistemas mas complejos, podria ser razonable, por gjemplo, una
matriz de referencia de los procesos.

©peutsche Gesellschaft fir Qualitidt e.V.
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S . CASOSDEEJEMPLO o

5.1 CE1:Descripcion deproceso

Escenario
Usted es responsable de la implementacion de un sistema de g¥stion en su organi-
zacion.

Usted quiere definir, en conjunto con el responsable del proceso, el contenido basi-
co de una descripcién de proceso y cual va a ser el formato de Ia misma.

o Objetivo
Definir el contenido de formato de una descripcion de proceso.
Practicar la implementacion usando un gjemplo concreto.

Marco del» condiciones

Divisién en cuatro grupos. Definir un moderador, un presentador Y una persona que
controle el tiempo en cada grupo. El moderador y el presentador pueden ser la mis-
ma persona.

. Tareas ‘
1. Lea e interprete los puntos 0.2 de Ia norma 1ISO 9001 “Enfoque basado en pro-
cesos”, 4.1 "Requisitos generales” y el apartado d) del punto 4.2.1 “Requisitos
de la documentacion, Generalidades”.

2. ¢ Cudl es la funcion de una descripcion de proceso?

3. ¢Coémo tendria que estar disefiada una descripcion de proceso para que sea
amigable para el usuario?

4. Confeccione una descripcion de proceso para un proceso de su eleccidn que
usted ya haya definido en el mapa de los procesos del capitulo 3.

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias o un panel
bien preparado.
Duracion de la presentacion, aprox. 10 minutos.

Nota:
Se solicita que para este caso de ejemplo la composicién del grupo sea la misma que la del
caso de gjemplo 1, médulo 3, "Confeccién de un mapa de Jos procesos”.
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6 PREGUNTAS DE REFLEXIO

R B EA R bl e AL o N 00 R B S SO 8 koA 7 ot st s

1. Explique las posibilidades existentes para subdividir procesos en niveles y eta-
pas del proceso. (De qué depende la estructuracion para la propia organiza-
ciéon?

2. Explique la funcion de una descripcién de proceso.

3. Describa los puntos mas importantes que debe contener una descripcion de
proceso. :

4.  ;,Coémo deberia estar disefiada una descripcion de procesc desde el punto de
vista del usuario? :

1707

QMS 5 - 13
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T MOTIVACION Y GESTION DE LA SALDAD .

“Si quieres construir un barco, no empieces por buscar la madera, cortar tablas o .
distribuir el trabajo, sino que primero has de evocar en los hombres el anhelo por -
el mar libre y ancho”. . ,

:" Antoine de Saint Exupéry, escritor y piloto Jrancés, nacié el 29 de Junio de 1900 en Lyon
lla. i

. ymurid el 31 de julio de 1944 al caer su avion cerca de M.

.

La motivacion de todos los involucrados juega un rol fundamental en el marco de un
sistema de GC. Esto vale especialmente para la implementacion del sistema de
gestion, pero también para su mantenimiento y posterior desarrollo.

el querer, el poder y las posibilidades de hacerlo.

El "tener ganas, hacer algo con gusto, reconocer Su sentido", o dicho de otra mane-
ra, estar motivado, juega un rol sin dudas importante Perc muchas veces todavia

Muchas veces se buscan soluciones instantaneas Y se cree que las personas pue-

den manejarse como magquinas, en el sentido de que "si yo hago esto con o para el
empleado, obtengo su motivacion”. Pero esto casi no concuerda con la situacion

& sus subordinados.

Al establecerse un sistema de GC, por regla general se modifican operaciones y  Disefiar el sistema de GC,

procesos de la organizacion, mayormente por motivos de eficiencia. verificar y mejorar los pro-
) L cesos de la organizacicn
> Se definen y disefan procesos.

> Los procesos se revisan, optimizan y adaptan a los cambios en los re-
quisitos. ,

> Se definen estandares de calidad como base para la generacion de un
producto o la prestacion de un servicio.

> Los procesos de la organizacion se miden y evallan usando indicado-
res, estando asi sometidos a un control estratégico.

> Se implementa un sistema de documentacién teniendo en cuenta los
deseos del cliente, las posibles normas de aplicacion y los requisitos in- .
ternos asi como la competencia de los empleados, adaptandolo a las
operaciones de la organizacion.

> La gestion de failas Y quejas motiva acciones correctivas y preventivas.

Se definen objetivos para la organizacion, los departamentos y los sec-

iores, conduciendo ias operaciones mediante indicaciones ciaras.

v
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> Los grupos de trabajo, los equipos de mejora continua o los circulos de
calidad sirven como base para el proceso de mejora continua.

La implementacion de un sistema de GC plantea, en consecuencia, una interven-
cién en la estructura existente de la organizacion. Esto significa cambios. Cada mo-
dificacion esconde peligros ya que los cambios generan inseguridad y, eventual-
mente, miedos entre los empleados que no siempre se pueden realmente imaginar.
_Este es un fenomeno humano y debemos entenderlo como tal a fin de poder-tenerlo
en cuenta especificamente en el marco de los procesos de cambio.

Las resistencias y los miedos del personal durante la introduccion de un sistema de
GC pueden deberse, por ejemplo, a
> falta de informacion sobre el significado de los sistemas de gestion de
la calidad,
s su exclusion durante el proceso de implementacion,
$ |a falta de conocimientos técnicos y, en consecuencia, la incomprension
de su significado,
» lineamientos y objetivos poco claros de la organizacion,
> decisiones incomprensibles y falta de transparencia en la toma de deci-
siones,
» una politica de informacion deficiente, dejando margen para las especu-
laciones, ]
» la omision de explicar o aclarar el sentido );”la utitidad para la organiza-
cién o para el propio trabajo,
» experiencias anteriores de cambios que fracasaron.

Estas relaciones se representan graficamente en la siguiente pagina.

®peutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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Informacién puntual

, Objetivos poco claros

No estar involucrado

Falta de informaciones
técnicas

Decisiones
incomprensibles

Margen para especulaciones
e interpretaciones

Resistencias Rechazo

Miedos

Inseguridad Desconfianza ;

Figura QMS 6/1:  Resistencias y miedos del personal al implementar un sistema de GC
Las resistencias aparecen frecuentemente en el marco de una hostilidad hacia lo

nuevo. Las causas son la obstinacion por mantener las cosas tal como estan y el
temor a lo desconocido.

Se minimizan los problemas existentes, se niega la necesidad de cambiar cosas en
la organizacién usando frases como:

- ya tenemos nuestras experiencias al respecto”

.. siempre lo hicimos asi"

- esto ha dado en general buenos resultados”

. quizas esto funcione en Japén, pero no en nuestro pais”

Esta oposicion a los cambios se apoya en gran parte en la necesidad elemental de
del ser humano de sentirse seguro. Las novedades organizativas plantean nuevos
requisitos, nuevas tareas, nuevos procesos a cumplir y nuevas formas de trabajo en
conjunto que el personal teme no pueda flevar a cabo bajo ciertas circunstancias.

Los empleados temen también a Ia pérdida de imagen, de autoridad y de ciertos
simbolos de status.

Las resistencias son con-
Secuencia de los cambios

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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Otra causa de las resistencias es la tendencia del ser humano, en el caso de deci-
siones ya tomadas, de buscar aquellas informaciones que confirmen que dichas
decisiones fueron las correctas. La blsqueda preferencial de informaciones para
confirmar se realiza en forma inconsciente pero conduce a una seleccidn muy in-
tensa de las experiencias recogidas e impide con ello que se vea la necesidad de
un cambio.

Las causas de las perturbaciones se buscan frecuentemente en el otro y No en uno
mismo.

La inseguridad, la falta de informacion, la competencia, el miedo y la amenaza ac-
tian en forma desmotivante sobre el personal. Por ello tiene una importancia fun-
damental el tema de la "motivacién” de todos los participantes en el logro del objeti-
vo comun (la implementacion y el mantenimiento de un sistema de GC). Recién con
la utilizacion de acciones de comunicacion, el involucramiento del personal, la posi-
bilidad de participar en el disefio y la transmision de responsabilidades permiten
evitar estos comportamientos y crear una situaciof laboral constructiva y positiva.

©Deutsche Gesellschatt fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTHUNSAM)
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2 DEFINICIONES

Nadie ha ‘visto' la motivacion, de la misma manera que no ha 'visto’ el aprender.

‘Lo que vemos, mediante la observacion sistematica de situaciones, estimulos y re-
acciones, son cambios en el comportamiento. Para explicar o justificar estos cam-
bios observados, extraemos conclusiones indirectas sobre los procesos psiquicos ¥y
fisiologicos sobre los cuales se basan. Estas conclusiones las podemos resumir ba-
jo el término "motivacién” {(Zimbardo, 1983).

En relacion con lo anterior, deben delimitarse entre si los tres términos motivo, mo-
tivacion y motivar.

Motivo es la razon de un comportamiento humano, podemos decir que son el re-
sorte motor de la personalidad que determinan el pensar y el actuar. Nos dicen por
queé una persona se comporta de determinada manera en una situacion dada.

Motivacién es Ia disposicidn para actuar o tener un determinado comportamiento
Cuando un motivo parece realizable, por ejemplo a través de incentivos externos o
la propia esperanza. Por un lado la motivacién explica el comportamiento humano,
por el otro es un término para lo vivido en forma directa.

Motivar significa influir sobre Ia motivacion mediante acciones adecuadas. Referido
especificamente al proceso laboral, y teniendo en cuenta los motjvos individuales,
esto significa influir sobre el empleado de manera tal que se comporte en Io posible
de la manera deseada.

Mientras que fa motivacion cuestiona el porqué las personas trabajan de una de-
terminada manera y no de otra bajo determinadas condiciones, el motivar se rela-
ciona con el como se puede hacer para que las personas trabajen mas o mejor.

Motlvacm n\v
> Movere (lat.): mover
> Motivo: razon
> Motivation: la suma de las razones
> Motivar: Inducir a alguien a que haga algo — teniendo en cuenta

sus temores, necesidades, experiencias y deseos

Figura QMS 6/2:  Definicion: motivacién

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial {(INTI/UNSAM)



1/07
MOTIVACION QMS 6 -6

3 TEORIAS DE LA MOTIVACION

Las teorias de la motivaciéon son modelos que buscan explicar la generacién, la im-
portancia y la utilidad de los motivos asi como aclarar la interaccién entre la motiva-
cion y el desempefo satisfactorio en el trabajo.

Existen diversas teorias sobre el tema motivacion. Se basan en distintos objetivos e
iluminan diferentes aspectos por lo cual ninguna de ellas puede ser aplicada por si-
sola en forma universal. Los modelos tedricos del contenido de la mativacién labo-
ral buscan el "por qué”, o sea la razén de por qué alguien esta o no motivado para
hacer un determinado trabajo. '

Algunos ejemplos son la piramide de necesidades de Maslow (ver 3.1), la teoria de
los dos factores de Herzberg (ver 3.2) y el modelo de las caracteristicas del trabajo
de Hackmann y Oldham (ver 3.3).

Los modelos tedricos de los procesos de la motivacion en el trabajo preguntan por
el "como”, o sea cuales son los procesos psicologicos que transfieren motivos e in-
centivos en accion.

Algunos ejemplos son las fases de accién de Heckhausen (1989) o la teoria de de-
finicion de objetivos de Locke & Latham (1990). Debido a su estructura compleja,
las teorias de procesos no se van a tratar en este capitulo y no son relevantes para
el examen.

3.1 Lateoria dela mot/vacmn de Maslow (1954)

La teoria de la motivacion de Maslow (1908 - 1970) parte del hecho de que los es- Desarrollo de la
timulos humanos no se estructuran en un mismo rango sino que estan ordenados  personalidad
jerérqdicamente. Por eso recién se tiene en cuenta una nueva necesidad cuando

estén satisfechas las que se encuentran en un nivel inferior.

£

Disefio creativo propio

Lograr éxtos: resolver tareas

Delegacion, perfeccionamiento, ser crealivo
Interés: estilo de conduccién cooperative

Ejercer influencia: tr abajo en equipo, partici paci on
enlas decisiones, propuesias de mejora

Y Y VY Y

Reconod miento: reputacion, competenci a, ascenso
Status: prestigio, titlo
Autceslima

Yoy

“,

reconocnmxento
soc:al y valorac:on

Contactos, pertenencia, comunicaci én

g

‘-Nve(:es&dad,e_s sociales

/ " Necesidad de sequridad

/ e Néc_-:é's:iaadés_’ﬁxs:i:olég cas

v

Seguridad econdmica, proteccidn contra peligros

> Comer, dormir; condiciones del entorno,
. iluminacion

Figura QMS 6/3:  La piramide de necesidades de Maslow (Fuente: Birkenbihl, 1992)
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Pero hasta ahora no se pudo confirmar empiricamente la piramide de necesidades
como tal y la suposicion que hay que satisfacer las necesidades "de abajo hacia
arriba". Sin embargo, el personal de conduccion utiliza esta teoria con frecuencia
debido a su simplicidad y su logica perfectamente comprensible.

Por ejemplo, se podrian derivar las siguientes acciones para el personal de con-
duccion: '

> permitir la independencia en el area propia de trabajo

> lograr buenas estructuras de informacion Y comunicacion

» transmitir responsabilidades Y autoridades

> expresar elogios‘y reconocimientos para los buenos desemperios

Es fundamental satisfacer las necesidades fisiologicas basicas y las de seguridad.
Situaciones laborales poco claras, y la impresidn de que estas necesidades estan
en peligro, conducen a bloqueos o problemas en los empleados. Esta inseguridad
actua sobre el comportamiento en el puesto de trabajo y sobre la disponibilidad del
permitir cosas buenas con consecuencias poco claras. O sea que es muy importan-
te brindar informacion transparente sobre los motivos y las ventajas esperadas de-
bido a la implementacion de un sistema de gestion de la calidad.

Pero la piramide de necesidades de Maslow también muestra que especialmente el

reconocimiento y la libertad de movimiento para la autorrealizacion juegan un papel
importante en la motivacién de los empleados.

3.2 Lateoria de los dos factores de Herzber 1959

satisfaccion en el trabajo:

> Factores de higiene (generadores de insatisfaccion):
son factores que, cuando faltan, generan insatisfaccion en el interesa-
do; en cambio si estan presentes se consideran naturales. De acuerdo
con ello, un empleado esta decepcionado cuando Ia politica de la em-
presa, el estilo de conduccion, el clima en la planta o las condiciones
laborales no se caorresponden con sus expectativas. Pero si estas ex-
pectativas estan satisfechas, é! no se sentirg motivado, sino simple-
mente no estara desmotivado.
Los factores de higiene provienen mas bien del entorno del trabajo, por
ejemplo, la politica de |a empresa o de la planta, el estilo de conduc-
cion, el salario, el entorno laboral, las prestaciones sociales.

\:/

Factores motivadores {(generadores de satisfaccion):

son factores que, cuando faltan, apenas se notan; pero en cambio si
estan presentes acttan positivamente y aumentan |a satisfaccion del
interesado. La sensacion de satisfaccion se logra exclusivamente con
los factores motivadores.

Los factores motivadores son magnitudes de influencia que estan rela-
cionadas directamente con Ia esencia del trabajo, por gjemplo la auto-
afirmacion, el reconocimiento, las tareas interesantes, la responsabili-
dad.

Motivacion en ef trabajo

' ©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.Vv. lnstifuto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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Satisfaccion A} Prestacion realizada

debida a: Recibir reconocimiento
Contenido interesante del trabajo
Responsabilidad

Ascenso A

Posibilidades de autorrealizacion

Falta de

Insatisfaccion insatisfaccién
debida a: debido a:
< Factores de higiene

Mala poltica y administracién

de la organizacion

Mal manejo de! personal

Malas renumeraciones

Malas relaciones interpersonales
con los superiores, sus iguales

y los subalternos

Malas condiciones laborales

Buena politica y administracion

de la organizacion

Buen manejo del personal

Buenas renumeraciones

Buenas relaciones interpersonales
con los superiores, sus iguales

y los subalternos

Buenas condiciones laborales

Motivadores

Prestacion insuficiente

Falta de Falta de reconocimiento
satisfaccion Contenido aburrido del trabajo
debido a: Puesto de poca responsabilidad

No se logro ascenso
Pocas posibilidades de autorrealizacion

(Fuente: L. von Rosensiiel, 1996)

Figura QMS 6/4:  La teoria de los dos factores de la satisfaccion en el trabajo

Ejemplos:

Un empleado bancario esté insatisfecho desde hace unos dos afios ya que se sien-
te mal pago. De golpe recibe en forma inesperada un incremento importante de
sueldo. Desaparecit la insatisfaccion y él ahora esta contentc con su aumento de
sueldo. Pero, claro, se acostumbra rapidamente, este sueldo alto se volvid enton-
ces algo natural. En el futuro cercano no se lo podra e identificar como satisfecho ni
insatisfecho. Aqui se efectivizé un factor de higiene que, si bien impide que haya
insatisfaccion, no genera motivacion nueva.

A otro empleado se le entregod una tarea de conduccién de mucha responsabilidad.
La tarea lo exige de manera adecuada y es feliz con su trabajo. Mirando al largo
plazo, ahora estd mas satisfecho profesionalmente, esta mas motivado y rinde me-
jor. La transmisién de responsabilidades actua aqui como motivador.

La importancia del enfoque de Herzberg esta sobre todo en el hecho que coloca el
contenido de la actividad laboral en el centro de interés. Desde su publicacion en
1959, este enfoque ha iniciado procesos de cambio en numerosas empresas, po-
niendo el foco en el llamado “Job Enrichment” (ampliacion de las tareas).

A pesar de ello, Herzberg nunca pudo demostrar empiricamente su teoria en la
practica.
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3.3 Modelo de las caracteristicas de/ trabajo de Hackmann y
- Oldham(1980)

Hackmann y Oldham intentaron crear un puente entre los modelos anteriores. La
motivacion y la satisfaccién en el trabajo se explican en.funcion de las necesidades
y sentimientos individuales considerando diferentes caracteristicas del trabajo.

Trabajo Persona Resultado

Caracteristicas - Resuitados personales y
fundamentales del trabajo } Sentimientos delempleado ‘ relacionados con ef trabajo

. Multiplicidad de habilidades y L

aptitudes requeridas Mo tivacion intrinseca por e
| trabajo
: ! Globalidad de ia tarea Sentido vivido de Ia tarea Satisfaccion general por el
Lo trabajo
: ! i Satisfaccion con las

i dela tare

: Importancia de la tarea posibilidades de desarrolio

)
N Responsabilidad sentida Tiempos de asistencia

Autonomia (presencia) y pertenencia a |a

empresa

respecto de los resultados

Real] tacis Conocimiento de los resultados
ealimentacion verdaderos del trabajo
} Necesidad individual de

desarrollo personal

) L B

Figura QMS 6/5:  El modelo de las caracteristicas del frabajo basado en Hackmann y Old-
ham (1980)

Las cinco dim‘en‘sione’s_ fqndamentales
Multiplicidad de habilidades y aptitudes requeridas Multiplicidad
Se pueden emplear diferentes habilidades, conocimientos y aptitudes evitandao soli-
citaciones unilaterales. Una actividad con una elevada multiplicidad de requerimien-
tos es, por ejemplo, Ia del duefio de un taller que repara vehiculos, realiza negocia-

vas. Una actividad con una multiplicidad menor de requerimientos es la de un ope-
rario del taller, que sélo es responsable de la colocacion de los neumaticos y no tie-
ne influencia sobre la eleccién de los mismos.

Globalidad de Ia tarea Globalidad -
En el caso de una tarea global, los empleados reconocen la importancia y el valor '

de su actividad. Una tarea puede ser realizada en forma completa, desde el inicio

hasta el final. Por ejemplo, el carpintero que hace un mueble, elige la madera para

hacerlo, construye v optimiza las piezas, tiene una tarea muy completa. Un operaric

Clils b i s ; ' Fims o . [T o et et oL T 1Y U SN ST SN
aus sile cong las patas de la mesa, tiene una taren FOCS compieta (ylobai)
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Importancia de la tarea

tancia.

Autonomia

-MOTIVACION QMS 6 - 10

Importancia

Una enfermera de terapia intensiva tiene una actividad de una gran importancia.

Una persona que limpia los pisos en el hospital tiene una actividad de menor impor-
Autonomia

Una gran autonomia tiene, por ejemplo, un plomero que planifica sus propias acti-

vidades y puede elegir libremente la técnica adecuada para la reparacion.

Hay poca autonomia en la tarea de un empleado de un call-center, que recibe las

llamadas entrantes y las contesta siguiendo una rutina dada.
Realimentacién

Realimentacion ‘

Aqui se refiere a la realimentacion del trabajo propiamente dicho, no la del colega o
del jefe. Una realimentacién elevada de su actividad recibe, por ejemplo, un electri-
cista cuando después de efectuar una reparacién prueba si el equipo funciona otra
vez de acuerdo con los requerimientos planteados. .

Una actividad con menor realimentacion serfa armar un equipo eléctrico, que luego
se entrega al inspector, que es quien lo ensaya y ajusta.

El potencial motivador

El potencial motivador (motivating potencial store = MPS) de un trabajo para tarea
se conforma como un indice a partir de las 5 dimensiones fundamentales del traba-
jo, donde los factores multiplicidad, globalidad e importancia de la tarea, sumados,
pueden compensarse entre ellos. A medida que la autonomia, la realimentacion y/o
del indice parcial de los otros tres factores anteriores tienden a cero el trabajo no
tiene ningun tipo de potencial motivador

multiplicidad + globalidad + importancia
3

Potencial motivador = x autonomia x realimentacion

Figura QMS 6/6:  Potencial motivador segtin Hackmann y Oldham (1980)

Cuando mas alto el valor de MPS, tanto mejores posibilidades de desarrollo existen
para el empleado. La posibilidad del perfeccionamiento se percibe como una satis-
faccion personal.

Pero el potencial motivador no es decisiva por si solo. La tesis de Hackmann y Old-
ham dice que deben tenerse en cuenta los efectos interactivos entre la persona y la
situacion. Por consiguiente, un trabajo puede estar disefiado una forma muy
(des)motivadora, pero el resultado final del trabajo va a depender de como el em-
pleado perciba al trabajo y cuales son las exigencias que se plantea.

El modelo de las caracteristicas del trabajo ha sido en parte confirmado empirica-
mente.

Conclusioén: :

Lo decisivo para la evaluacion de las teorias de la motivacion es el convencimiento
de que es imposible implementar acciones concretas de motivacion de los emplea-
dos sin disponer de los conocimientos necesarios acerca de los aspectos psicologi-
cos del comportamiento humano en las organizaciones.

MPS
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- Independientemente de cual de las teorias de motivacion se prefiere o recomienda,
ha quedado en claro que para un proceso de motivacion no alcanza con conocer

Se pueden diferenciar dos areas fundamentales:

La primera area esta formada por el entorno del ser humano, el que se caracterizg
por

> el medio politico Y econoémico (por ejemplo, Ia tasa de desempleo),

> laimportancia de |a ocupacion (por ejemplo, prestigio, poder)

> el entorno organizativo (por ejemplo, el clima laboral) y

> el entorno directo del trabajo (ejemplo, el pago, el ruido).

En la segunda area se encuentran las caracteristicas de una persona o de una per-
sonalidad, como

> los factores demograficos (por ejemplo, el sexo, la edad, la educacion),

> las particularidades personales (por ejemplo, valores, necesidades, ob-
jetivos personales),

las cualidades (por ejemplo, inteligencia, motricidad),

> las vivencias relacionadas con la situacion (por ejemplo, vivencias pre-
vias, funcion de modelo, experiencias anteriores),

> sentimientos y expectativas, asi como
> situaciones transitorias (por ejemplo, estrés, enfado).

Hay un conjunto de aspectos que actlan en conjunto y que conduce a que los pun-
tos de referencia ¥ las expresiones varien muchisimo de persona en persona y de
empleado en empleado.
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4 MOTIVACION INTERNA Y EXTERNA

Muchas teorias de la motivacion tienen en comun la diferenciacion entre la motiva-
cion interna (intrinseca) y la externa (extrinseca), explicandolas y definiendo su in-
fluencia en el actuar.

~Motivacion
extrinseca

[ Motivacién
\  intrinseca
\ TR

Figura QMS 6/7:  La motivacion extrinseca y la intrinseca se condicionan mutuamente y
son influenciadas, a su vez, por las necesidades individuales

Interaccion

Figura QMS 6/8:  Interaccién entre la motivacion interna y externa

La motivacion intrinseca actua sobre el comportamiento a través de la actitud y la  La motivacién intrinseca
conviccion de que la tarea a ejecutar es de gran importancia y de enorme ufilidad. actua sobre el compromi-
Expresado en forma sencilla: recién cuando una persona considera significativa una 3¢ Y el interés personal
tarea y su participacion en la misma se va a comprometer, en forma duradera, para

cumplirla. A partir de esta actitud es posible resolver las dificultades o las situacio-

nes problematicas.
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. La motivacion intrinseca es generada por: .

' » el conocimiento de los resultados del propio trabajo,

la claridad del sentido y de la utilidad de Ias tareas,

> la responsabilidad vivida por los resultados del propio trabajo,

v

> las posibilidades de participacién activa,

» el reconocimiento del trabajo propio en Ia organizacion.

La motivacion extrinseca actta sobre las personas desde el exterior Y genera un
trabajo concentrado en la ejecucién de la tarea. Debido a esta actitud, la tarea se
cumple y se llega a una solucion, siempre que los estimulos externos sean los sufi-
cientemente fuertes. Sin embargo no se tiene en cuenta la responsabilidad indivi-
dual y todo finaliza al obtener la solucién para la tarea. Otros problemas o dificulta-
des no se atacan, o se lo hace de manera insuficiente, dado que se soluciond Ia ta-
rea ordenada aunque, quizas, haya otras tareas a la espera.

Trasladado a la implementacién de un sistema de gestion de la calidad, esto signifi-
ca: :

Cuando se implementa un sistema de gestion de la calidad usando
herramientas de la motivacién externa, por regla general queda excluido
un mantenimiento y una mejora a largo plazo de la calidad.

Un ejemplo tipico: M
Se implementa un sistema de gestién de la calidad con el objetivo de obtener Ia cer-
tificacion. El disparador es externo (por ejemplo, un requisito del cliente, el deseo
de Ventas, la necesidad del sector de la industria). El dia del otorgamiento del certi-
ficado se logro el objetivo y, por lo tanto, todos estan satisfechos. ¢Por qué vamos a
hacer esfuerzos adicionales?

El proximo esfuerzo se realiza un mes antes de Ia proxima auditoria de seguimien-
to. Con las herramientas de la motivacion externa solamente se gjecuta lo previsto.
El tnico incentivo que se ve es el certificado, no quedo claro cudl es el beneficio del
sistema de GC para la organizacion.

Sin embargo, si se trabaja con las herramientas de |a motivacion interna, las posibi-
lidades de una implementacion exitosa, eficaz a largo plazo, son mayores. Cuando
el personal reconoce el sentido y la utilidad de su propio trabajo y, ademas, puede
participar activamente con sus propuestas e ideas en la implementacion de un sis-
tema de GC, la tarea es mas sencilla y el personal esta dispuesto a colaborar. Aqui
es fundamental que la alta direccion actie como modelo, involucrandose en forma
activa y visible en el proyecto.

Ambos tipos de motivacion no actuan independientemente entre si, sino que se
condicionan mutuamente en funcién de las necesidades individuales. Esto significa
que el disparador-puede ser (en principio) extrinseco, por ejemplo un requisito del
cliente. Durante el procesamiento de este requisito se reconocen el sentido vy los
beneficios del mismo. De esta forma, es frecuente gue en el transcurso de la im-
plementacion de acciones motivadas externamente se logra una motivacion intrin-
seca.
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Ejemplo:

En un principio, durante la introduccién de la obligacion de usar cinturén de seguri-
dad en los automaéviles, hubo que acompanar la medida con multas e incluso con la
posterior quita de puntos. Hoy todo mundo ha comprendido que usar cinturén de
seguridad es razonable y ventajoso. :

Solamente con las herramientas de la motivacion interna (mediante la informacién,
la comunicacion y la participacion activa) el empleado reconoce la necesidad de la
implementacion de un sistema de gestion de la calidad y entiende su significado pa-
ra el futuro.

Si se logra cumplir este paso, es practicamente seguro que se va a lograr el éxito
deseado y, ademas, el personal se va a involucrar con el sistema, colaborando lue-
go de la implementacion en la definicién de acciones o en proyectos de mejora.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTVUNSAM)



1/07
MOTIVACION QMS 6 - 15

5 POSIBILIDADES DE MOTIVACION DEL PERSONAL

Los empleados son los que soportan la organizacion. Su motivacion es una tarea Los empleados son los
de la conduccién, de cuya implementacion depende si y hasta que punto van a ser que soportan los proce-
exitosos los procesos de cambio dentro de la organizacion. sos de cambio

Los problemas en la motivacion del personal se producen cuando

> existen contradicciones/conflictos entre los objetivos personales y los
" intereses de la organizacion, lo que limita el involucramiento del em-
pleado;
> existen tensiones en el plano material o en el relacional, de manera que
las discusiones objetivas y las decisiones técnicas se ven perturbadas
por discusiones relacionadas con problemas de relacion; ~

» existen contradicciones entre los objetivos y las relaciones de poder, lo
que dificulta la asignacion clara de autoridades o responsabilidades y el
trabajo comun apropiado.

Partiendo de los modelos de motivacion bosquejados, a continuacion se analizaran
tres factores fundamentales de la motivacion.

Modelo y comportamiento de la conduccién
Los empleados, como todos los seres humanos, tienen el sentido de Ia imitacion.  El personal de conduccién
Hacen cosas buenas si las ven en otros pero también imitan las cosas malas. Al debe ser el modelo
implementar el concepto de calidad, s6lo se fogra la creacion duradera de motiva-
cion interna (convencimiento) cuando el personal de conduccion cumple y vive los
lineamientos establecidos.
Se requiere que el personal de conduccion actie como modelo. Los valores viven-
ciados en forma visible marcan ias formas de pensar y de actuar. Influencian en es-
te contexto la independencia y la responsabilidad en el marco de las tareas enco-
mendadas, establecen normas acerca de las formas de actuar y también caracteri-
Zan, sobre todo, la posicion respecto de la calidad: "si mi jefe lo hace o se interesa
en ello, la cosa parece ir en serio".

Por tal motivo, la motivacion (o sea la posicién a ocuparse de algo de "motu pro-  Credibilidad
pio”), se apoya en gran medida en la credibilidad:

> ¢Laconduccion vive las cosas en la misma medida en que se lo exige
a los demas (conduccién como modelo)?

> ¢Brinda la conduccién el empuje necesario para las mejoras, por ejem-
plo, hablando en forma consecuente y honesta sobre los inconvenien-
tes que se van planteando (conduccién como generador de impulsos)?

> ¢Protege y recompensa la conduccion a aquellas personas que buscan
mejorar las condiciones en el puesto de trabajo (conduccién como apo-
y0)?

El personal de conduccion deberia actuar en los tres niveles. El estilo de conduc-
cion, el tipo y la forma de la comunicacion con el personal acttan, por consiguiente,
sobre la disponibilidad de los empleados para comprometerse y participar activa-
mente como parte del sistema de gestion de la calidad.

©beutsche Geselischaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)



1/07
QMS 6 - 16

Mostrar — iniciar — apoyar los cambios

Figura QMS 6/9:  Motivacién y la funcién de modslo

Informacién

ULt i

glnfdrmacién,vsobre que’P
Por ejemplo, durante la implementacion de una nueva técnica de la calidad en la
organizacion:

> sentido y finalidad de la técnica

> contenido y secuencia

> implementacion y esfuerzo

> ejemplos que expliquen la técnica de calidad a aplicar

¢Informacion, cémo?
» Informar objetivamente: cifras, datos, hechos. Deben mostrarse las ven-
tajas y las desventajas asi como los riesgos vinculados.

» La presentacion no debe ser exagerada, euférica o intimidatoria, sino
mas bien realista.

» Informar a los empleados en la justa medida, o sea la informacion no
debe subestimar ni sobreexigir al receptor. Es mas, los receptores de la
informacion deben recibir sélo aquella informacion que necesitan.

> Visualizacién
- como informacion para el ojo
— comg asociacién para la memoria
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Al implementar un sistema de gestion de la calidad debe informarse continuamente
sobre;

> los motivos y las ventajas esperadas de |a implementacién del sistema
de gestidn de la calidad, explicandolos mediante ejemplos concretos en
la propia organizacion; v
el programa de implementacién del sistema de gestién de la calidad;
las oportunidades y los riesgos durante Ia implementacion;
la delegacién de tareas vy la transmision de responsabilidades;
la estructura de la politica de informacion;

VvV V Vv VvV Y

el grado de avance, actualizado, del proyecto.

operacion

Una fuerza motivadora que no debe subestimarse es el involucramiento activo del
personal en la solucién de problemas y en las actividades de mejora (o sea, los
afectados se transforman en participéntes). Esto vale también para la evaluacion de
desempefios en el sentido de una autoevaluacion en lugar del “control” exclusivo
realizado por el superior.

De esta manera se transfiere la gestion de la calidad al lugar de ejecucién, se fo-
menta el interés en el trabajo y se motiva para actuar en forma auténema. La
transmision de la responsabilidad completa por la calidad del trabajo realizado
alienta al personal a buscar soluciones por si mismos y a generar mejoras cuando
hay fallas frecuentes que afectan al trabajo. O sea que deben ofrecerse suficientes
posibilidades para que cada uno pueda mantenerse activo. Al introducir innovacio-
nes deberia existir, por ejemplo, suficiente margen de accién para poder discutir,
probar y participar del disefio del método o de las piezas. Sélo asi los empleados
pueden identificarse con los cambios.

5. Acciones para motivar al personal e

Las acciones detalladas a continuacién sirven fundamentalmente a la motivacion
intrinseca.

1. Definir objetivos comunes

Los objetivos se derivan de la politica de la organizacion y son indispensables
para la implementacion del proyecto. A través de Ia informacion al personal y
del involucramiento técnico de los empleados se definen objetivos comunes
que conforman luego la base para un trabajo en conjunto dentro de Ia organi-
zacion. De esta manera se impide que existan diferentes interpretaciones so-
bre los objetivos, lo que puede conducir a malos entendidos conscientes o in-
conscientes, afectando al proceso.

2. Transmisién de la responsabilidad propia
Objetivos claros permiten una clara delegacion de tareas. Mediante una clara
delegacion de tareas vy la transmision de responsabilidades definidas a cada
empleado se refuerza su motivacion intrinseca y se fomenta su identificacion
con los procesos de la organizacion. Este proceso debe ser acompafiado vy
apoyade. En loda organizacién es indispensabie reforzar la responsabilidad

propia de los empleados, a fin de poder subsistir en un mercado competitivo.
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Lograr espiritu de equipo

Mediante una comunicacion especifica en la organizacion, el analisis de pro-
blemas y la busqueda de soluciones en conjunto se genera un espiritu de tra-
bajo en equipo, base para una atmésfera laboral positiva.

Hacer transparentes los beneficios

Toda modificacion en la organizacién es soportada por los beneficios compro-
bados para la organizacion. Este beneficio puede ser econdmico, tener como
consecuencia un aumento en fa motivacion del personal, tener consecuencias
sobre las operaciones de la organizacion y referirse a un cambio en la posicion
en el mercado. La conduccion de ia organizacion deberia comunicar claramen-
te los motivos y los resultados esperados de la implementacion de un sistema
de gestion de la calidad. Esto se puede realizar mediante una reunion plenaria
inicial, reuniones con los empleados y un moderador, informaciones escritas
y/o reuniones departamentales. :

Mostrar los peligros

Todo cambio alberga beneficios y riesgos. Los riesgos pueden referirse a un
cambio en la organizacion del trabajo, a problemas en la introduccién y en el
cambio a nuevos sistemas de gestién o a modificaciones en el comportamiento
del personal. Al mencionar activamente los riesgos se les quita su fuerza in-
formal, se los puede estimar en las etapas previas y, por tal motivo, es posible
minimizarlos

Transparencia respecto de la forma planificada de proceder

El dar a conocer el plan del proyecto para la implementacion del sistema, indi-
cando los objetivos en el tiempo y los temas a tratar, fomenta la transparencia
y permite la participacion del personal. La informacién sobre la gestién de pro-
yecto se da a conocer por regla general en el marco de una reunion. Aqui es
importante contestar las preguntas abiertas y solicitar el compromiso para lle-
var el proyecto al éxito en forma conjunta.

Formacién del personal '
Las capacitaciones pueden transmitir, por ejemplo la estructura y los conteni-
dos de la familia de normas I1SO 8000, profundizando su aplicacién practica
tomando como ejemplo la propia organizacion. Se identifican asf los procesos
de la organizacion y los empleados participan-en la estructuracion y la mejora
de los procesos.

Entrenamiento de técnicas de trabajo, métodos e instrumentos del siste-
ma de gestidn de la calidad - ’

El personal responsable de la implementacion del sistema o que acompaia en
su introduccion debe entrenarse en el uso de las técnicas de trabajo, los méto-
dos y el empleo de los instrumentos adecuados. Estas son competencias im-
portantes que se pueden emplear en los circulos de calidad, en grupos de tra-
bajo y también en las charlas/reuniones de gestion de la calidad.

Reuniones regulares de realimentacion respecto del grado de implemsan-
tacion del sistema

La implementacién del proyecto debe ser evaluada periddicamente. En las
reuniones de realimentacién puede tratarse el grado en que se van logrando
los objetivos asi como los problemas y las dificultades encontradas. La imple-
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mentacion de reuniones fijas de realimentacion brinda seguridad al personal y
le permite al personal informar en forma transparente sobre la evolucién del
sistema de gestion de la calidad asi como obtener las informaciones corres-
pondientes.

10. Ayuda
El apoyo en caso de problemas es importante para que el personal se sienta
seguro de gue esta haciendo lo correcto y prosiga actuando bajo su propia res-
ponsabilidad.

11. Visualizar periédicamente los resultados del sistema de GC
La visualizacion de los resultados es muy importante para mantener la motiva-
cion. Deben resaltarse los resultados buenos, no sélo los problemas o las fa-
llas producidas. Nada es mas motivante que el éxito. Queda en claro el benefi-
cio, en especial para el propio trabajo y Ia organizacion, lo que sigue alimen-
tando a la motivacién. '

Cuando se logra la motivacion intrinseca entre los empleados, se ha cumplido un
paso sumamente importante para la implementacion y el mantenimiento exitosos de
un sistema de GC. Los empleados participan y tienen responsabilidades, son infor-
mados regularmente, ven la implementacion como una responsabilidad propia de
Su tarea y participan de esta manera de Ia responsabilidad global. El personal moti-
vado intrinsecamente esta en mejores condiciones para resolver situaciones pro-
blematicas y desafios, los que se producen continuamente en el marco de Ia evolu-
cién de las organizaciones, que los empleados “sol0” motivados extrinsecamente.

Para la conduccion de Ia org'anizacic'm es muy importante la tarea de fomentar Ia
motivacion intrinseca del personal mediante acciones adecuadas de desarrolio del
personal. La inversién en los empleados se paga a si misma a mediano plazo y se
reconoce por el compromiso en la tarea diaria, la apertura de procesos de cambio,
el interés en la evolucidn continua de la organizacion y en una buena atmésfera ge-
neral.

Los empleados motivados son los garantes de una organizacion exitosa.
Sin embargo, es necesario agregar que en la realidad de las organizaciones no sélo

estan los empleados motivados y comprometidos sino también aquelios cuyos obje-
tivos fundamentales son realizar Ia tarea con el menor esfuerzo posible,
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PREGUNTAS DE REFLEXION

SR A 5 S S Pt £

¢Queé temores y resistencias deben esperarse durante la implementacion de
un sistema de GC y por qué es asi?

Explique el término "motivacion" y delimitelo en relacién con los términos "mo-
tivo" y "potencial motivador".

Explique la teoria de la motivacién de Maslow.
¢ Por qué se le denomina la "teorfa del contenido de la motivacion laboral"?

Describa la teoria de los dos factores de Herzberg.
¢ Qué elementos comunes vy diferencias existen respecto de las dimensiones
fundamentales del trabajo segin Hackmann y Oldham?

Explique el modelo de las caracteristicas del trabajo de Hackmann y Oldham.
¢ Qué novedad muestra en relacion con las teorias anteriores?

Explique la diferencia entre la motivacion interna yla externa asi como sus
efectos durante la implementacién y mantenimiento de un sistema de GC;
hagalo utilizando ejemplos practicos de su propia empresa.

Describa las seis acciones fundamentales para la motivacion del personal.
¢ Qué es lo que la implementacion de estas acciones podria fomentar o acele-
rar en su empresa, qué podrian obstaculizar o hacer imposible?
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' INTRODUCCION

1.1 Marco de condiciones

El requisito de documentar un sistema de gestion de la calidad se desprende, por
un lado, de las pautas establecidas por el cliente, las disposiciones legales o las
normas y por otro de las necesidades internas de Ia empresa. Dado que tanto ef
contenido como el alcance de toda la documentacion de gestion dependen del ta-
manfo de la organizacion y de cémo esta estructurada, de Ia complejidad de sus
productos, servicios y procesos, de la competencia de los involucrados, etc., en es-
te capitulo vamos a brindar adicionaimente algunas informaciones sobre |a estruc-
tura de la organizacion.

1.2 Objetivos y funciones de la document

La documentacién de GC debe ser una base de orientacion para todos los involu-
crados en el sistema y, ademas, servir como fundamento coman para la ejecucién
de las actividades dentro de la organizacion. Las disposiciones puestas por escrito
impiden que las personas hagan las cosas todos los dias de una manera distinta,
procurandose de esta manera Ja- reproducibilidad y la continuidad. Las disposicio-
nes deben estar planteadas de tal manera que el usuario tenga un margen de liber-
tad y pueda aplicar sus conocimientos profesionales. Las evidencias adecuadas
(registros) ayudan a mostrar y confirmar resuitados.

1.3 ¢Cudnta documentacion es necesaria y correcta?

En todo tipo de documentacion existe la posibilidad que se documente en forma
excesiva o demasiado poco, o que la documentacion se vuelva un fin en si mismo.
Una documentacion excesiva conduce a la generacion de burocracia y a largos
procesos para la toma de decisiones. Una documentacién escasa conduce al caos.
Por lo tanto, debe encontrarse el equilibrio correcto. Pero, ¢cual es la medida co-
rrecta?

Para ello algunas sugerencias muy Utiles:
1. Tanto como sea necesario, lo menos posible,

2. Dependiendo de los posibles peligros que potencialmente deba enfrentar la or-
ganizacion, mantener solamente la documentacion necesaria como para que no
Se generen riesgos técnicos de seguridad y los riesgos econdmicos consecuen-
tes.

3. La documentacion se adapta a las necesidades de la organizacidn. Su funda-
mento son las operaciones y el lenguaje de la organizacion.
No es la organizacion la que debe adaptarse a la estructura de |a normay de ia
documentacién, sino a la inversa. Los documentos se confeccionan en primer
lugar para que sean dtiles a Ia organizacion, y recién en segundo lugar para
cumplir con la norma.

4. Tanta documentacion como para que en caso de ausencia del personal habitual
Se pueda mantener la tarea diaria / de rutina sin que se vea mayormente afec-

@aga, A diferencia de lo que ocuitia en &l pasado, ia informacion y ia documen-

K
Objetivo del @2
aprendizaje: YA
Comprender los diversos
niveles de la documenta-
Ccion de una gestion en-
focada en los procesos y
poder trasladarios a Ia

propia empresa
]

Encontrar la medida
correcta para la
documentacion
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tacion tienen poca vida y cambian constantemente. Esta situacién debe ser te-
nida en cuenta. La documentacion tiene que estar bien estructurada y ser facil
de modificar. Debido a las actuales circunstancias, como fusiones, ventas de
empresas, nuevas actividades comerciales, etc., aparte de los requisitos exter-
nos, potencialmente se generan también riesgos internos. El conocimiento téc-
nico puede enfermarse, jubilarse o retirarse, cambia de empresa, etc. Es de
una importancia elemental asegurar los conocimientos basicos de una organi-
zacion. Incluso, los puntos salientes del conocimiento técnico deberian docu-
mentarse para proteger l0s intereses de la propia empresa, a fin de mantenerio
dentro de |a organizacion.

5 En muchos sectores de la industria, existen requisitos especificos accesorios
para la documentacion adicional a las disposiciones legales generales validas
para todas las organizaciones, que se refieren sobre todo a la documentacion
financiera, de personal, de salud y seguridad ocupacional y ambiental.

Piense en los sectores tales como ia industria aeroespacial, automotriz, técnica.

nuclear, alimentos, salud, farmaceéutica, etc.

6. También los clientes plantean determinados requisitos de documentacion a sus
proveedores, que.deben ser tenidos en cuenta 'y cumplidos. Los requisitos pue-
den ser de naturaleza general, referirse a procesos, servicios o productos, y
normalmente son reglamentados en forma contractual.

De la misma manera debe disponerse de diferentes evidencias (por ejemplo,
resultados de inspecciones, valores de medicion, etc.).

1.4  Organizacion

Dado que el tamafio de la organizacion y el tipo de su estructura tiene una notable
influencia sobre la conformacion y el alcance de la documentacion, queremos hacer
referencia en este punto al capitulo 10.

El mismo contiene como lectura los temas "organizacion, técnicas y modelos de
conduccion” para que Ud: los pueda estudiar por usted mismo. Para aquellos que
deben aceptar la organizacion, las técnicas y los modelos de conduccion existentes
tal como estan, y que por lo tanto sélo pueden cambiar las cosas en forma suma-
mente limitada, este capitulo es de caracter informativo.

Aquellos que en el marco de la implantagién de un sistema de gestion estan
involucrados en la configuracién de la organizacion, deberian trabajar primero
el modulo 10 y tener en cuenta las indicaciones de los modulos 3, 4 y 5 antes
de comenzar a organizar la documentacion.
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2 ORGANIZACION ESTRUCTURAL/OPERATIVA

Esencialmente se puede dividir la estructura de una organizacion en dos partes:

Organizacién i ~ Organizacién
estructural * operativa

. La tarea total de una organizacién solamen- ¢ La organizacién operativa regula las opera-

+ te se puede resolver cuando se la divide en . ciones necesarias para el desarrollo de la

- tareas parciales y se la distribuye entre dife- i prestacién mediante la subdivision en activi-

* rentes ejecutores. Esto es reglamentado por i dades individuales, la definicion de la se-

la organizacién estructural. ©  cuencia de realizacién y de los puestos de
ejecucion

¢,Cémo debe realizarse la tarea?

¢ Quién es responsable de la ejecucion.
de qué tarea? :

Figura QMS7/1:  Organizacion estructural Y operativa

Mientras que la organizacion estructural se ocupa de la estructuracion de la organi-
zacion en unidades organizativas (puestos, divisiones), la organizacion operativa se
enfoca en la definicién de los procesos de trabajo (como se ejecuta algo) teniendo
en cuenta el lugar, el tiempo, los medios y las personas. La organizacion estructural
y la operativa estan estrechamente vinculadas. Ambas consideran el mismo objeto,
pero bajo diversos aspectos. Se condicionan mutuamente y se superponen. La or-
ganizacién operativa brinda el marco organizativo dentro del cual se puede cumplir
con los.procescs necesarios de trabajo. Por otra parte, este marco solamente se
puede establecer cuando existen ideas claras sobre los procesos de trabajo que se
deben ejecutar dentro del contexto. '

Por regla general, la organizacion operativa es mas detallista que la organizacion
estructural. Muchas veces comienza donde termina la organizacion estructural, y en
la practica, esta transicion es fluida. Muchas veces también |a organizacién operati-
va tiene una fuerte influencia sobre |a organizacion estructural (por gjemplo, durante
la implantacion de sistemas de gestion basados en los procesos).

Cada unidad de la organizacion utiliza diferentes herramientas para documentar y
establecer sus operaciones y reglas.

Estas reglas pueden afectar a determinados temas, procesos o unidades completas
de la organizacién (por gjemplo, informatica, seguridad laboral, medio ambiente,
personal, ventas, produccion, administracién, finanzas, gestién de Ia calidad, mar-
keting, etc.).

Por ejemplo:

En el area informatica se reglamenta con la ayuda de herramientas de la organiza-

cion operativa como deben asegurarse los datos. En el area de finanzas se esta-

blece como se realiza el cierre contable mensual y como se preparan y compactan

los contenidos. En recepcion de materiales se reglamenta como se realizara la re- -
cepcion de la mercaderia Yy que es lo que hay que tener exactamente en cuenta pa-

ra ello.

A continuacién nos queremos ocupar especialmente de las herramientas de la or-
ganizacion operativa que afectan tanto al sistema de gestidn o como al sistema de
gestion de la calidad.
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3 DOCUMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION

Después de definir quién es responsable de qué tarea usando las herramientas de
la organizacion estructural (por ejemplo, organigramas, definiciones de puestos,
diagramas de funciones, acuerdo de objetivos, definicion de roles), deben usarse
las herramientas de la organizacion operativa para describir como se tienen que
hacer las cosas. '

La representacion / documentacién se realiza con diferentes grados de detalle, de-
pendiendo del tamafio de la organizacion, de la complejidad de sus procesos y ta-
reas asi como del grado de conocimiento de los empleados. . ‘

Al configurar la documentacion deben tenerse en cuenta las particularidades indivi-

duales de cada organizacion,

3.1 Estructura de la

cumentacion basada en los procesos

Es razonable dividir la documentacion de un sistema de gestion en diferentes nive-
les. Para disefiar en lo posible una documentacion eficiente y facil de modificar, ha
demostrado ser conveniente realizar una estructuracion de la documentacién en
tres niveles. De esta manera es posible realizar las modificaciones necesarias en
forma selectiva y modular. No hay que modificar toda la.documentacion. Otra venta-

ja de esta forma de proceder es que no es necesario distribuir toda la documenta-
cion a todos los usuarios. :

Cada usuario recibe los documentos importantes para &l, no siendo recargado adi-
cionalmente con otros documentos innecesarios.

3.2 Requisitos de la documentacion

El volumen y el tipo de ios documentos y los registros deberian estar adaptados a la
organizacion. Los documentos y los registros pueden ser disefiados con cualquier
formay aspecto y de acuerdo con los deseos y las necesidades de la organizacién,

Valor de la documentak:c‘,"én: (extracto de la ISO 9000, punto 2.7.1)

La documentacion permite la comunicacién del propésito y la coherencia de la ac-
cién,

Su utilizacién contribuye a:

a. lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad;
proveer la formacion apropiada;

la repetibi/idad y la trazabilidad;

proporcionar evidencias objetivas, y

® a0 o

evaluar la eficacia y la adecuacion continua del sistema de gestion de fa cali-
dad.

La elaboracidn de la documentacién no deberia ser un fin en si mismo, sino que
deberia ser una actividad que aporte valor.

El marco de condiciones
determina la configura-
cion de la organizacién
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... Requisitos de la documentacio,

racto de a /SO 9001, punto 4.2.1)

La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir

a. declaraciones documentadas de una politica de la calidad ¥ de objetivos de Ia
calidad i )

b.un manual de la calidad,
los procedimientos documentados requeridos en esta Norma Internacional,
los documentos necesitados por la organizacién para asegurarse de la eficaz
planificacion, operacion y control de sus procesos, y

e. los registros requeridos por esta Norma Internacional (véase 4.2, 4).

NOTA 1

Cuando aparezca el término ‘procedimiento documentado” dentro de esta Norma
Internacional, significa que el procedimiento sea establecido, documentado, imple-
mentado y mantenido.

NOTA 2
La extension de la documentacicn del sisterna de gestion de la calidad puede diferir
de una organizacion a otra debido a

f. eltamarfio de /a organizacion y el tipo de actividades,
g. la complejidad de los procesos y sus interacciones, y
h. la competencia del personal.

NOTA 3
La documentacién puede estar en cualquier formato o tipo de medio.

- Documentacion (extracto de I /S0 9004, punto4.2)

La direccion deberia definir la documentacion necesaria, incluyendo los registros
pertinentes, para establecer, implementar y mantener e/ sistema de gestién de Ja
calidad y para apoyar Ja operacion eficaz y eficiente de los procesos de la organiza-
cion.

La naturaleza y extension de la documentacion deberia satisfacer los requisitos
contractuales, legales y reglamentarios, y las necesidades Y expectativas de os -
Clientes y de otras partes interesadas y deberian ser apropiadas para la propia or-
ganizacién. La documentacion puede encontrarse en cualquier forma o medio ade-
cuado para las necesidades de Ja organizacion.

Con el fin de proporcionar una documentacion que salisfaga las necesidades y ex-
pectativas de las partes interesadas, la direccién deberia tener en cuenta:
> requisitos contractuales de los clientes y otras partes interesadas,

> aceptacion de normas internacionales, nacionales, regionales y del sector in-
dustrial,

> requisitos legales y reg/amentarios pertinentes, -
> decisiones de Ia organizacion,
> fuentes externas de informacicn pertinente para el desarrollo de las compe-
tencias de Ia organizacion, e
= informacion acers de las necesidades y expectativas dp ins partes inisresa
das.
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La generacion, uso y control de la documentacién deberia evaluarse con respecto a
la eficacia y eficiencia de la organizacion frente a criterios tales como

funcionalidad (tal como la velocidad de procesamiento),

facilidad de uso,

recursos necesarios,

politicas y objetivos,

requisitos actuales y futuros relativos a la gestion del conocimiento,

Y ¥ Vv Vv VvV v

comparacion entre los sistemas de documentacion de diferentes organiza-
ciones (benchmarking), e

> interfaces utilizadas por los clientes, proveedores y otras partes interesadas
de la organizacion.

El acceso a la documentacion deberia estar asegurado para fas personas de la or-
9anizacion y para otras partes interesadas, basédndose en Ia politica de comunica-
¢ion de la organizacion.

Estas consideraciones / sugerencias ¥ requisitos de la norma permiten adaptar la
documentacion a las necesidades de la organizacion, teniendo en cuenta sus obje-
tivos. Es de esperar que este hecho, actuando conjuntamente con el enfoque basa-
do en los procesos, aumente notablemente la aceptacion de la documentacion de
gestion.

Es posible confeccionar una documentacion de GC poco voluminosa y cumplir

igualmente los requisitos de la norma.

3.3 Estructura de la documentacion basada en los procesos

A continuacion se muestra una clasificacién en diferentes niveles de documenta-
cioén:;

Manual de gestién (MG)

Cdmo, general
(resumen)

documentados (P}

Coémo se definen responsabilidades.
norma.
3er nivel de la documentacion
Cdémo,
exacto documentos
(detalle)

Figura QMS 7/2:  Estructura de la documentacién basada en Jos procesos

Contenido de los documentos

1er nivel de la documentacion

2do nivel de la documentacion
Descripciones de proceso (DP) y procedimientos

Describe en forma abreviada el sistema de gestion, los
principios de la organizacién y de la calidad, los objetivos de la
organizacion y de la calidad y los procesos relevantes para la
organizacién. Hace referencia a las descripciones de proceso,
mas detaliadas, y a los procedimientos documentados.

Contiene los procesos de la organizacion, con los objetivos de
los procesos y los indicadores. Se representan las operaciones 'y

Describe los 6 procedimientos documentados requeridos por la

Formularios (F), Instrucciones de trabajo (IT), instrucciones
de inspeccién (1), listas de verificacion (LV) y otros -

Son documentos de trabajo detallados, especificos del
producto/servicio o del puesto de trabajo.
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3.4  Elmanual de gestion

El manua! de gestion esta en la cuspide de la piramide de documentacion. Es una
descripcién comprimida del sistema de gestion. En pocas paginas, el manual debe
brindarle rapidamente al lector un panorama sobre el sistema de gestion. Estas in-
formaciones son normalmente establecidas en forma general. Las descripciones
detalladas se encuentran en el segundo y el tercer nivel de Ia documentacion. La
subdivisién del manual se orienta idealmente por los procesos / el modelo de los
procesos de la organizacion. De esta manera se refleja la verdadera estructura de
la organizacion, lo que conduce a una mayor aceptacion. También es posible orien-
tarse por la estructura de la norma,

La extension, el contenido, el grado de detalle y la estructuracion del manual de Ia
calidad deben adaptarse fundamental y prioritariamente a las necesidades de la or-
ganizacion. A su vez, debe tenerse en cuenta cual es el circulo potencial de lecto-
res. :

Para algunas organizaciones puede ser conveniente confeccionar un “manual para
el cliente” (manual externo) especial, reducido. Este manual especialmente prepa-
rado para los clientes se utiliza sobre todo con fines informativos y de propaganda

En el manual, el lector interno deberia poder reconocerse a si mismo Y a su propia
organizacion. Por tal motivo, el manual no deberia repetir los contenidos dé |a nor-
ma, sino mostrar las operaciones dentro de |a organizacién de una manera lo mas
cercana a la realidad como sea posible.

Si se pretende una certificacion, deben tenerse en cuenta e incluirse los requisitos
planteados al manual en base a la norma correspondiente.

Si se tienen que respetar simultdneamente varias normativas diferentes entre si, las
llamadas sinopsis (matrices de comparacion) pueden brindar un panorama sobre la
relacién entre la nomenclatura (subdivision / estructura) usada en el manual y las
referidas normativas. También puede utilizarse una matriz para senalar la correla-
cion entre los procesos de la organizacion y los puntos correspondientes de Ia nor-
ma.

Se deberia definir una especificacion para la introduccion de modificaciones, co-
frecciones o agregados al contenido del manual de gestion.

En primer plano estin las
necesidades de la organi-
zacion
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Manual de gestion

0 Contenido
0. Contenido 2
1. Gestién, estructura y modificacién del manual de gestion 4
1.1 Funcién del manual de gestion 4
1.2 Estructura de Ia documentacion del sistema de gestion 4
1.3 Normas de base / campo de aplicacion / exclusiones 5
1.4 Emision del manual de gestion / mecanismo de modificacion 5
1.5 Tareas y obligaciones del titular del manual de gestion 5
2. El sistema de gestion 6
2.1 La vision 6
2.2 LlLamision 5
2.3 La politica de la empresa 6
2.4 Representante de la direccién 7
2.5 Alcance, responsabilidades y organizacién 7
2.6 Recursos 8
2.7 Estructura de comunicacion 8
2.8 Aprobacion del sistema de gestion 9
3. Resumen de los procesos / Modelo de los procesos 9
4. Descripcion resumida de los procesos’ 13
4.1 Procesos de conduccion 13
4.1.1  F1 Politica y objetivos de la empresa, revision por.la direccién 13
4.1.2 F2 Planificacidn y desarrollo de la empresa 14
4.1.3 F3 Controlling 14
4.1.4 F4 Gestion de riesgos 14
4.2 Proceso del negocio 1 - Disefio, modificacién y elaboracién de soluciones/productos
especificos para clientes 15
Proceso del negocio 3 - Compra y venta de articulos comerciales 15
4.2.1 GP/TP1 Ventas / servicio exterior / servicio interior 15
4.2.2 GP/TP2 Ventas exportacién ) 15
4.2.3 GP/TP3 Disefio, modificacion / complementacion, declaracién de factibilidad 16
4.2.4 GP/TP4 Calculo 16
_4.2.5 GP/TP5 Compras estratégicas 17
4.2.6 GP/TPS6 Logistica / planificacién, ordenamiento 17
427 GP/TP7 Produccion, pre-fabricacion 17
4.2.8  GP/TP8 Produccion, terminacion 18
4.2.9 GP/TP9 Produccion externa 18
4.2.10 GP/TP10 Montaje 18
4.2.11 GP/TP11 Montaje externo 19
4.2.12 GP/TP12 Almacenamiento 19
4.2.13 GP/TP13 Embalaje / despacho 19
4.2.14 GP/TP14 Venta de articulos comerciales 20
4.3 Procesos de apoyo 21
4.3.1 U1 Construccidn de herramental 21
4.3.2 U2 Mantenimiento / reparacién 21
4.3.3 U3 Compras 21
4.3.4 U4 Tecnalogia de la informacion 22
4.3.5 U5 Geslion del personal 22
4.3.6 UGB Comercializacién 22
4.3.7 U7 Gestion de productos 23
4.3.8 U8 Documentacion / gestién de los datos 23
4.3.9 U9 Auditorias internas 24
4.3.10 U10 Gestion de la calidad 24
4.3.11 U11 Aseguramiento de la calidad 25
4.3.12 U12 Mejoras, acciones correclivas y preventivas 25
4.3.13 U13 Tratamiento del producto no conforme 26
4.3.14 U14 Salud y seguridad ocupacional 26
4.3.15 U15 Proteccion ambiental 27
4.3.16 U16 Contaduria / liquidacién de salarios 27
5. Matrices de comparacion 28
5.1 Matriz de comparacion entre los procesos de la empresa y los requisitos de la ISO
9001:2000 28
5.2 Matriz de las interacciones de los procesos 30
6. Anexos 31
6.1 Modificaciones realizadas en el manual de gestion 31 R
6.2 Lista de abreviaturas 32
04.09.2004 ’ 2/32 Rev.: 01

Figura QMS 7/3:  Ejemplo de un manual de gestion
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3.5  Las descripciones de proceso.

Las descripciones de proceso son un componente fundamental de la documenta-
cion de gestion y vinculan el primer nivel de documentacion {manual de gestién),
con sus explicaciones basicas y generales, con el tercer nivel de documentacion
gue incluye especificaciones detalladas.

El sentido, los objetivos, la estructura y los contenidos de las descripciones de pro-
ceso ya se describieron en el modulo 5, capitulo 3.

Procedimientos (p.ef. ISO 9001:2000, 4.2.1.c) Procesos (p.ej. 1SO 9001:2000, 4.1

: 1ISO 9001:2000, 4.2.1.d)

{ Se orientan porlas operaciones ylo por la estructura Se orientan porla generacién de valor/prestacion del
de una noma. servicio y el modelo de los procesos de la organizacion,
Se documentan en instrucciones de procedimiento. Se documentanen descripciones de procesos.
Contenidos: Contenidos:

. Objeto l * Descripcién del desarrollo1

» Campo de aplicacidn +

* Responsabilidades

+ Ejecutores

+ Instalaciones

+ Desarrollo

* Eventualmente, un diagrama del desarrolio
+ Documentacién

+ Duefio del proceso

* Participantes del proceso
* Cliente delproceso

* Disparador del proceso

* Objetivos del proceso

* Registros +
* Indicadores/magnitudes de medicion
» Seguimiento de los indicadores/magnitudes de
medicion
+ Comparacion periddica referencia/realidad
* Acciones de mejora derivadas de la medicién
Generalmente estatico Dindmico, actual
(describir, guardar, conservar) (medir, evaluar, actuar)

Figura QMS 7/4:  Diferencia entre procedimiento y proceso

En muchas organizaciones no esta claramente definida Ia delimitacion entre ‘proce-  Diferenciacién entre ‘pro-
dimiento’ y ‘proceso’ y, en consecuencia tampoco entre ‘instruccion de procedimien-  cedimiento’ y ‘proceso’
to’ y ‘descripcion de proceso’. La figura de arriba esta destinada a ayudar en la dife-

renciacion y también para su aplicacion en los documentos correspondientes.

Definicion de proceso (ISO 900(_), punto 3.4.1)
Conjunto de actividades mutuamente relacionadas 0 que interactlan, las cuales
- transforman elementos de entrada en resultados.

NOTA 1: Los elementos de entrada para un proceso son generalmente resulta-
dos de otros procesos.

NOTA 2: Los procesos de una organizacion son generalmente planificados y -
buestos en practica bajo condiciones controladas para aportar valor.

NOTA 3: Un proceso en el cual la conformidad del producto resultante, no pueda
ser facil o econdmicamente verificada, se denomina habitualmente “proceso es-
pecial”.

©Deutsche Gesellschatft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial {INTI/UNSAM)



DOCUMENTACION DE UN 1107
SISTEMA DE GESTION QMS 7 - 10

3.6  Procedimientos docu dos

;”D'ef‘iniéién de pr'déﬂefdl;{mienfa(qlsd 9000, punto 3.4.5)V -
~ Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso (3.4.1)

NOTA 1: Los procedimientos pueden estar documentados o no. i
- NOTA 2: Cuando un procedimiento esta documentado, se utiliza con frecuencia
- el término “procedimiento escrito” o “procedimiento documentado”. El documento ;
; que contiene un procedimiento puede denominarse "documento de procedimien- .

to".

Un procedimiento documentado describe la forma en que deben implementarse los
requisitos del sistema de gestion. Esto incluye la definicidén de las acciones y de los
sectores responsables por ellas. ’

Por lo tanto, el procedimiento documentado define

> de qué manera,

> en qué sectores,

> en qué casos,

> en qué momento

>y eventualmente con qué recursos
se van a ejecutar las actividades.

Es conveniente que el disefio de las instrucciones de procedimiento sea uniforme.

Los contenidos de un procedimiento podrian tener el siguiente aspecta:
> Objetivo
> Definiciones
> Alcance
¥ Responsabilidades
Desarrollo

A4

> Otros documentos también validos

Los procedimientos documentados son requeridos por la norma SO 8001:2000, pe-
ro tambien se confeccionan segun las necesidades de la organizacion. La 1SO
9001:2000 entiende por procedimientos documentados que '...el procedimiento sea
establecido, documentado, implementado y mantenido’.

La horma 1ISO 8001:2000 requiere en forma especifica procedimientos para

» Control de los documentos Enla ISO 8000:2000 se re-

: quieren seis procedimien-
Control de los registros tos documentados

Auditoria interna

v

Control del producto no conforme

Y v

Accidn correctiva

Y Y

Accidn preventiva

En muchos casos, los requisitos sobre el contenido de los procedimientos docu-
mentados son cubiertos por las descripciones de proceso.
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3.7 Documentos del tercer nivel de la pirdmide de documenta-
cion

3.7.1 Instrucciones de t

La instruccion de trabajo contiene en forma visual o verbal todas las informaciones
necesarias para una descripcion precisa aplicable a la fabricacion de un producto o
la prestacion de un servicio.

Hay tres factores que definen si y con que alcance o grado de detalle deben hacer-
se las instrucciones y guias que se van a utilizar:

1. Cuando ia legislacion o el cliente exige su utilizacion.
2. El grado de educacién y nivel de conocimientos del usuario.
3. La complejidad del servicio o del producto. Las instrucciones y las guias pue-

den ser apoyadas con muestras y ejemplos.

- Las instrucciones de trabajo y las guias pueden prepararse tanto para un producto
como también para los distintos pasos particulares de fabricacion y ejecucion de un
producto o servicio.

3.7.2 Instrucciones de inspeccion

La instruccion de inspecciéon no es ofra cosa que una forma especifica de instruc-
cion de trabajo. Los contenidos se refieren a la forma de realizacion de las inspec-
ciones.

3.7.3 ~ Ladocumentacion de la planificacion de la calidad
" Definicién de planificacion de la calidad (ISO 9000, punto 3.2.9)
. Parte de la gestion de la calidad enfocada al establecimiento de los objetivos

de la calidad y a la especificacion de los procesos operativos necesarios y de fos
recursos relacionados para cumplir los objetivos de la calidad.

NOTA: El establecimiento de planes de la calidad puede ser parte de la planifi-
cacion de la calidad.

Derivado de la ISO 9004, punto 5,4.2, y de la ISO 9001, punto 5.4.2, puede decirse
que la planificacion de la calidad es un componente integral del sistema de gestion.
Son posibles entradas al proceso de planificacién de la calidad: »

> las estrategias de la organizacion,

> los objetivos definidos de la organizacion,

> las necesidades y expectativas definidas de los clientes y de otras par-
tes interesadas,

> la evaluacion de los requisitos legales y reglamentarios,

> la evaluacion de los datos de desempefio de los productos,
*> la evaluacion de los datos de desempefio de los procesos,
~ 1as lecciones aprendidas de experiencias previas,

Las instrucciones de tra-
bajo y guias brindan in-
formaciones complemen-
tarias para algunas activi-
dades

Planificacion de la calidad
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> las oportunidades de mejora sefaladas, y

> los datos relacionados con la evaluacion de los riesgos y la atenuacion
de los mismos.

Los resultados de la planificacion de la calidad pueden ser:
> las habilidades y conocimiento necesitados por la organizacion,

> la responsabilidad y autoridad para la implementacién de los planes de
mejora de procesos,

> los recursos necesarios, tales como los financieros y de infraestructura,

> los indicadores para evaluar el logro de la mejora del desemperio de la
organizacion,

> las necesidades de mejora, incluyendo métodos y herramientas, y

> las necesidades de documentacion, incluyendo registros.

Estos resultados deberian ser regularmente evaluados y, de resultar necesario, re-
visados.

Plande la calidad

Unapossblhdadpara repréééntar las actividades de plar‘\iﬁcﬁaéfén de’llay cahdad e;

mediante el empleo de planes de la calidad. El plan esta definido de la siguiente
manera en la norma SO 8000, punto 3.7.5: '

Documento que especifica qué procedimientos y recursos asociados deben
. aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto, pro-
ceso, producto o contrato especifico.

Nota 1:
Estos procedimientos generalmente incluyen a los relativos a los procesos de ges-
tion de la calidad y a los procesos de realizacion del producto.

Nota 2: .
Un plan de Ja calidad hace referencia con frecuencia a partes del manual de la cali-
dad o a procedimientos documentados.

Nota 3:
Un plan de la calidad es generalmente uno de los resultados de la planificacion de
la calidad. ’

Implementacion de la planificacion de la calidad

La planificacién de la calidad abarca todas las actividades de planificacién y puntos
criticos en relacién con la calidad del producto o servicio, incluyendo también a los
procesos de conduccion y de apayo. Dependiendo de ia complejidad del servicio o
la profundidad de fabricacion del producto y de los potenciales de riesgo resuitan-
tes, la tarea de la planificacion de la calidad puede ser desde muy sencilla hasta
muy amplia. La descripcién sirve de hilo conductor para identificar estas actividades
y puntos criticos. Ademas, mediante acciones adecuadas se asegura comprobar y
confirmar que las acciones se realicen de la manera planificada. En caso de activi-
dades repetitivas pueden confeccionarse planes generales de la calidad. También,
en los proyectos Unicos (por gjemplo, proyectos de construccion), puede confeccio-
narse un plan de la calidad especial, adaptado a ese proyecto que contenga, ade-
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mas y por ejemplo, la evaluacién de la solvencia de los subcontratistas y el analisis
del suelo.

Las actividades de planificacién de la calidad estan definidas en el ejemplo del ma-
nual (capitulo 6) y en la descripcion de procesos PB7, Planificacion de la calidad.
Estas disposiciones son complementadas por las listas de verificacion 002 y 003.
Se confecciona un plan general de la calidad para cada familia de productos. L'a
documentacion va a ser de unas pocas paginas.

Las actividades de planificacion de la calidad para el proyecto X se definen en un
plan independiente de la calidad. La documentacion se guarda en la carpeta del
proyecto. Cada punto critico e hito destacable se verifica primero internamente,
confirmando el cumplimiento del paso del proyecto. Luego se presenta al cliente
cada aspecto relevante definido en el plan de la calidad. La aprobacion para conti-
nuar con el proximo paso necesita del acuerdo del cliente. El jefe del proyecto es el
responsable de la planificacion de la calidad y de la realizacion. La documentacion
de la planificacion de la calidad puede abarcar aqui varias carpetas.

Dado que la planificacion de la calidad puede referirse a un producto, un proyecto o
un proceso y que deben tenerse en cuenta ias particularidades especificas de |a
organizacion, seguramente no habra dos documentaciones de planificacién de Ia
calidad que resulten iguales.

3.7.4  Otros documentos del tercer nivel de documentacion e

Basicamente, todos los documentos empleados en la documentacion de gestion
deben ser medios auxiliares para definir por escrito estados de las cosas y hacerlos
entendibles para otros (por ejemplo., formuias, listas de componentes) o para sim-
plificar a través de la estandarizacion (formularios, listas de verificacion), como ser:

> planos

listas de componentes
planes de trabajo
férmulas

planes de inspeccion
listas de verificacion
formularios

Y Y VYV VYV VvV v v

impresos
planes de flujo de materiales
> efc.

\%

Todos estos documentos pueden aplicarse en los casos en que sean necesarios o
donde esté indicado. Los documentos del tercer nivel de documentacion se refieren
a un producto, un servicio o a un puesto de trabajo.

Ejemplo ‘sencillo’

Ejemplo amplio
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3.8 Documentos que deben ser controlados

Los documentos que contienen requisitos mandatorios o ser de gran importancia,
deberian ser ‘controlados’. Este 'control’ debe asegurar que la edicién vigente y co-
rrecta del documento esté en el momento oportuno en el lugar correcto, y que se lo
pueda diferenciar de la edicidén anterior. Esto se hace mediante un sistema de nu-
meracion, estado de revision, de modificacion, ia fecha o una combinacion de estas
posibilidades. Es recomendable confeccionar una lista resumen en la que figuren
todos los documentos controlados y no controlados.

Los documentos controlados deberfan ser tratados entonces de la manera descrita

en el punto 4.2.3 'Control de los documentos' de la norma ISO 9001:2000.

3.9 Registros que deben ser controlados

iy PR IR AR AR R T LA A A T B S W T

El punto saliente en el manejo de los registros es el archivado correcto y la facilidad
para poder luego ubicarlos y recuperarlos. La organizacion deberia definir que re-
gistros deben conservarse y cuales no. Para tal fin son adecuadas las listas resu-
men. Para los registros deben definirse los medios de conservacién, el lugar y el
plazo. Un criterio adecuado de clasificacion o un sistema de identificacion esta des-
tinado a facilitar luego su ubicacion. También deben tenerse en cuenta los temas
‘proteccién contra destruccion' y ‘aseguramiento de los datos'.

Muchos registros/evidencias y sus tiempos de conservacion estan definidos en es-
pecificaciones legales y, por lo tanto, deben cumplirse (facturas, evidencias de dis-
posicion final, instruccion en temas de seguridad).

También a la organizaciéon puede brindarle grandes ventajas poder utilizar resulta-
dos y conocimientos del pasado (resultados de inspecciones, aprobaciones, etc.).

Los registros deberian ser tratados entonces de la manera descrita en el punto
4.2.4 'Control de los registros’ de la norma [SO 9001:2000.

3.10 Documentos no confrolados .

No toda la documentacion (documentos, registros o evidencias) es de gran impor-
tancia y debe ser controlada por la ayuda de, un sistema de ordenamiento. En dicho
caso se habla de documentos "no controlados”.
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4  CASOSDEEJEMPLO

4.1 _ CE1: Documentacion de un sistema de

.. Escenario

Ud. es el responsable de calidad de su empress ¥ jefe del proyecto Documentacion
de gestion'. En conjunto con personal de conduccién de la empresa Ud. hace una

elaboracion al respecto para presentarlo ante la Direccion.

L e A st
Reconocer el sentido y Ia aplicacion de la documentacion de gestion.

) o Marco del condiciones
Division en cuatro grupos. Definir un moderador,
controle el tiempo en cada grupo.

un presentador y una persona que

Tareas

1. Busque todas las ‘fuentes’ (titulos, indicando Ia numeracion) en la serie de nor-
mas [SO 9000 en relacion con el tema “documentacion y documentos” y lea los
puntos encontrados. Anote las afirmaciones salientes.

2. ¢Cudles son las funciones de una buena documentacion de gestion?

3. ¢Qué tipo de documentos de gestion conoce Ud,?

4. Como posible usuario, ¢qué espera Ud. de una buena documentacién de ges-
tion?

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias. Duracién de
la presentacion, aprox. 5 - 10 minutos.
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DOCUMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION

1107
QMS 7 - 16

4.2 CE2: Manual de gestion

Escenarlo

Ud. es responsable de !a mplementacxon de un S|stema de gestlon en su empresa
Junto con personal de conduccion de todos los sectores, quiere acordar ahora _ el
contenido y la estructura de un manual de gestién. Con este equipo Ud. hace las
primeras consideraciones y proyectos para su elaboracidon. Finalmente habra que
presentarlo ante fa Direccion.

Objetlvo

O L A et AR e

Poder definir el a!cance y las posxblhdades de disefio de un manual de gestion -

Marco del condlcxones

DIVISIon en cuatro grupos Defnlr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

1. ¢ Qué espera Ud. como usuario de un buen manual de gestién?
2. ¢ Cobmo deberia estar disefiado un buen manual de gestiéon?

3. Elabore con su equipo una propuesta de estructuracion o subdivision / un indi-
ce de un manual de gestidn para su organizacion, o para otra de su eleccion y
gque conozca bien, que contenga todos los puntos importantes de un buen ma-
nual de gestion.

4. . Presente los resultados de las tareas 1-3 usando transparencias. Duracion de
la presentacion, aprox. 5 - 10 minutos.
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DOCUMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION

4.3 CE3:Instruccion de trabajo

... EScenario e
Ud. es responsable de la implementacion de un sistema de gestion en su empresa.
Junto con el jefe y el personal de un sector dado, Ud. quiere preparar un modelo de
base para elaborar luego todas las instrucciones de trabajo de ese sector. Con es-
te equipo Ud. hace las primeras consideraciones y borradores.

... Objetivo e
Reconocer la estructura y el sentido de las instrucciones de trabajo, a fin de poder
confeccionar instrucciones adecuadas para la propia organizacion.

3

Divisién en cuatro grupos. Definir
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas )

1. ¢Qué espera Ud., como usuario, de una buena instruccion de trabajo?
2. ¢Cbmo deberia estar estructurada una instruccién de trabajo?

3. ¢Qué es lo que se deberia tener en cuenta en relacién con modificaciones, ar-
chivado y correlacién con otros documentos?

4. Disefie con su equipo una ‘instruccion de trabajo de muestra’ para una empre-
sa de produccion, una de servicios u otra organizacion de su eleccion.

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias. Duracion de
la presentacion, aprox. 5 - 10 minutos.

Pequefa ayuda, en el caso que no se le ocurra una aplicacion de su entorno:

Sector 1: Produccion - puesto de trabajo montaje

Sector 2: Recepcion de materiales - puesto de inspeccién de recepcion
Sector 3: Compras - puesto de trabajo pedidos

Sector 4. Depdsito / despacho - puesto de trabajo despacho
Sector 5: Hospital - tareas de un enfermero

Sector 6: Hotel - recepcioén

Sector 7: Servicio de encomiendas - conductor

Sector 8: Comercio - servicio técnico / de posventa
Sector 9: Agencia de viajes - asesor especializado

una persona gue

Pequedia ayuda
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4.4 CE4.f‘Instr’uc¢ié_n de insp‘ecc‘io'.n» S

Escenano
Ud. es responsable de Ia lmplementacron de un S|stema de gestion en su empresa
Junto con el jefe y el personal de un sector dado, Ud. quiere preparar un modelo
para una instruccion de inspeccion, a fin de estructurar luego asf toda esta clase de
documentos de ese sector. Con este equipc Ud. hace las primeras consideraciones
y borradores.

ObjethO e

Reconocer la estructura y el sentldo de las instrucciones de mspeccnon a ﬁn de po—

der confeccionar instrucciones adecuadas para la propia organizacién.

R T S VA iR B T SR e

DlVlSlon en cuatro grupos Defnlr un moderador, un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

Sy . A AR

1. ¢Qué espera Ud., como usuario, de una buena instruccion de inspeccion?
2. ¢Como deberia estar estructurada una instruccion de inspeccion?

3. ¢Queé es lo que se deberia tener en cuenta en relacién con modificaciones, ar-
chivado y correlacion con otros documentos?

4. Disefie con su equipo una ‘instruccion de inspeccion de muestra’ para una em-
presa de produccidn, una de serviclos u otra organizacion de su eleccion.

5. Presente los resultados de las tareas 1-4 usando transparencias. Duracion de
la presentacion, aprox. 5 - 10 minutos.
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DOCUMENTACION DE UN | 1107
SISTEMA DE GESTION QMS 7-19

5  PREGUNTAS DE REFLEXION

R RS L R AR G ST B v

1. ¢De qué depende el volumen de Ia documentacion en una organizacion?

2. Explique la diferencia entre organizacién estructural Y operativa.

3. Describa una documentacion basada en los procesos, con sus distintos nive-
les.

4. Explique los beneficios de una documentacién especifica, adaptada a la orga-
nizacion.

5. Cite los requisitos de documentacion de un s;stema de gestion de la calidad
segun la norma ISO 9001.

6. Explique la diferencia entre procedimiento y proceso.
7. Defina la expresion “procedimientos documentados”.

8. Nombre los seis procedimientos documentados requeridos en la norma ISO
9001.

9. Explique la diferencia entre documentos y registros.
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AUDITORIAS INTERNAS

1107
QMS 8 - 1

En este modulo se explica la planificacion, preparacion, realizacion, evaluacion y
tareas posteriores de las auditorias internas. En el curso de Gestion de la Calidad
Enfocada en los Procesos Il se seguira profundizando el tema “auditorias internas”.
La forma de proceder durante las auditorias a proveedores y de certificacién se tra-
ta en el curso DGQ "Auditor”.

1 DEFINICION DE ‘AUDITORIA’, EMPLEO Y SENTIDO DE LAS
AUDITORIAS

1.1 Definicién de ‘Auditorfa’ segun ISO 9000:2005, punto 3.9.1

es un

proceso sistematico,
independiente y documentado

para

obtener evidencias de auditoria
y evaluarlas de manera objetiva

con el fin

de determinar la extension en
que se cumplen los criterios de auditoria

Figura QMS 8/1:  La auditoria

Los criterios de auditoria se utilizan como una referencia, contra los cuales se com-
prueba el cumplimiento y la concordancia. Pueden ser principios, procedimientos,
procesos, normas, leyes y disposiciones, requisitos al sistema de gestion, disposi-
ciones internas, objetivos de la organizacion, pautas internas, requisitos contractua-
les, requisitos del cliente o cddigos de conducta de sectores / ramas de la industria,
aplicables. Ver también las definiciones bajo el punto 3.9, “Términos relativos a la
auditoria®, de la ISO 9000:2005 y el punto 3, "Términos y definiciones”, de la ISO
19011:2002.

1.2  Empleo y sentido de las a‘qdl:",tor,ias_v internas

Una auditoria se aplica usualmente al sistema completo de gestion de la calidad de
una organizacion, a sus procesos / procedimientos 0 a productos y servicios, pero
no se limita a ellos. Es realizada por personas que no tienen una responsabilidad
directa con las cosas que se auditan.

Qo

Objetivo del - I@Q
aprendizaje: i

Describir los distintos ti-
pos de auditoria y poder
aplicar el instrumento
‘auditoria interna’ desde
la planificacion hasta las
fareas posteriores de la
misma

Criterios de auditoria
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AUDITORIAS INTERNAS QVS 8 -2

El sentido de la auditoria consiste en identificar, reconocer y evaluar sistematica-  Prevencién/asequramien-
mente la necesidad de mejoras, acciones preventivas y correctivas dentro de la  to, mejora y evolucién
gestion de la calidad. Esto se hace con el objetivo de estabilizar y mejorar perma-

nentemente el sistema de gestién de la calidad. La auditoria esta evolucionando

cada vez mas en el sentido de convertirse en una herramienta de aprendizaje y de

transferencia de conocimientos. Si bien en el pasado una auditoria era una herra-

mienta para la “confirmacion de la conformidad”, actualmente y en el futuro estan en

primer plano la optimizacién v la evolucion. La auditoria no debe ser confundida con

actividades de seguimiento e inspeccién,
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AUDITORIAS INTERNAS QMS 8-3

2 TIPOS DE A L_J\DVI\._ATQR[A»

2.1 Auditoria‘de sisjgma

Se utilizan diferentes tipos de auditoria, dependiendo del objetivo y la aplicacion.

i R R R
RS,
S
g,

Auditoria de sistema

Evaluacion abarcativa de la correspondencia con la
documentacion del sistema y de la eficacia de todo el
sistema de gestién de la calidad como base para las

et £,
ot s
e,
e,

s

S

e, o

h Auditoria de proceso l;'*v.ly

Auditoria de

producto / servicio . procedimiento

Comparacion realidad / referencia Evaluacidn de la eficacia de

del producto o servicio paraversi | |os procesos; las operacio- H

. éste con(fuerda con los requisitosj" nes y los procedimientos,
del cliente (desde el punto ~ sobre la base de los docu-

#

mentos de referencia. "
ra

Cd

. de vista del cliente) .~

AR o

o S

G e
i st R e SRS

>
e
-
zamr;;.a:;a,-:«m.«..w'--zmuwwfﬂw‘?"”w”;

Figura QMS 8/2:- Tipos de auditoria

2.1.1 Auditoria de sistema

i S e R AT S s E e T Dt s L

LLa auditoria del sistema sirve para evaluar globalmente el cumplimiento de los crite-  Auditoria de sistema
rios de audiforia asi como la eficacia y conveniencia de todo el sistema de gestién

de la calidad. Como parte de un examen sistematico e independiente, en una "veri-

ficacion previa” se comprueba si la descripcion del sistema de gestion de la calidad

- incluyendo todas las instrucciones - concuerda adecuadamente con la norma utili-

zada como referencia, las pautas establecidas internamente y otras disposiciones

aplicables como contratos, leyes, etc. Luego se verifican por muestreo en el lugar

todas las actividades relevantes, se recolectan evidencias y se evaliian de manera

objetiva, con el fin de determinar si se corresponden con los criterios de auditoria

planificados y definidos.

Al hacerlo se tienen en cuenta también las interacciones de los distintos procesos y
elementos. Una auditoria interna de sistema puede hacerse de una sola vez (consi-
derando todos los puntos previstos) o, quizds mejor, distribuida en varias etapas.

A partir del resultado de la auditoria de sistema se confirma el cumplimiento de las
pautas establecidas se muestran las posibilidades de mejora y evolucion. La audito-
ria de sistema abarca a todos los elementos y procesos de gestion de la calidad,
especialmente sus interacciones. -
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AUDITORIAS INTERNAS

1/07
QMS 8 - 4

Ejemplos de aplicacion:
determinacion del estado real de un sistema de gestion
auditoria de certificacion

auditoria a proveedores

auditoria interna anual

VY ¥V Vv v vy

212 Auditoria de proceso / procedimiento

Una auditoria de proceso sirve para evaluar |a eficacia de las acciones sobre de-
terminados procesos, operaciones, procedimientos o modulos de un sistema de
gestion de Ia calidad, por ejemplo la elaboracion de una oferta, el almacenamiento,

ceso o de procedimiento, las formulas, los indicadores, las especificaciones técnj-
cas de productos, las descripciones de servicios y los requisitos del cliente. Aqui
también se incluye Ia eficacia, la utilidad de las acciones y la consistencia de Ia do-
cumentacion, y con ello también parte del sistema de gestién de Ia calidad. A partir
de ello, surgen las posibilidades de mejora. Las auditorias de proceso ! procedi-
miento no se refieren solamente a procesos de fabricacién, sino se pueden aplicar
atodos los procesos / procedimientos. )

Ejemplos de aplicacion:
> auditoria luego de una reorganizacion
> auditoria luego del redisefio de un proceso
> modificaciones importantes a un proceso
> mejora de los procesos
> determinacion del estado real (procesos / procedimientos)
>
3

2.1.3  Auditoria de producto (también conocida como auditoria del proyecto
© de servicio) '

El producto, el proyecto o el servicio se evaltian desde el punto de vista del cliente.
La auditoria de producto sirve nara evaluar la eficacia y las actividades desarrolla-
das sobre un producto o servicio determinado. Para ello se verifican, en forma con-
junta, la concordancia de la calidad del producto o servicio con los requisitos del
cliente, las especificaciones teécnicas, la descripcion del servicio, eventualmente |a
documentacion de inspeccidn y de fabricacién. Al hacerlo se comprueban, entre
otras, también Ia eficacia, la conveniencia y la consistencia de |a documentacion.
Por lo tanto, la auditoria de producto va mucho mas alla de una verificacion de la
calidad dei producto (por ejemplo, los datos Y parametros del producto), ya que in-
cluye el marco de condiciones (por ejemplo, la identificacion correcta y completa, el

embalaje y el almacenamiento adecuados, que los componentes, instrucciones de

Operacion, accesorios adjuntos estén completos v sean los previslos, ia integridad
de la documentacion de inspeccion u otras certificaciones, etc.). En el caso de un

Auditoria de
procesv / procedimiento

Auditoria de producto
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servicio no se considera solamente la operacién propiamente dicha, por ejemplo un
trabajo de service remunerado sobre un vehiculo empleando una lista de verifica-
cion, sino también el marco de condiciones, como el asesoramiento, el cumplimien-
to de los plazos, la limpieza, la modalidad de la recepcion y devolucién del vehiculo,
indicaciones sobre anomalias o defectos que pueden aparecer en el futuro cercano,
explicaciones sobre la tarea realizada, satisfaccion de deseos adicionales o espe-
ciales del cliente no previstos en el cuadernillo de inspeccion, la posibilidad del reti-
fo en caso de mayores costos imprevistos, etc. El auditor se pone en el papel (o
juega) el rol del cliente.

Ejemplos de aplicacién:

272 Auditqr(’as

vV V V V VY VY

verificacion / evaluacion de la calidad del producto

verificacion / evaluacion de la prestacion de un servicio

operaciones nuevas / modificadas

determinacién del estado real (producto / servicio)

interna_s y externas_ d_e siste_ma

o SN

Las auditorias de sistema puedan realizarse con fines internos o externos.

Auditorias internas

Auditorias externas

De primera parte
Auditoria de la propia organizacién

De segunda parte
Auditoria a proveedor
el cliente audita al proveedor

De tercera parte
Auditoria de certificacion a
cargo de un tercero neutral

» Comprobar el estado real

« Mostrar potenciales de mejora "
* Mostrar potenciales de shorro

+ Involucrar a los empleados

» Verificar el cumplimiento del pautas internas
« Comprobar el logro de los objetivos

+ Base para la revision por la direccién

» Generar confianza

+ Minimizar las pérdidas por fricciones

» Detectar problemas de interrelacion (interfaces)

» Evaluacion de proveedores
« Comprobar el estado real

» Mostrar potenciales de mejora del
proveedor

+ Verificar si se cumplen los contra-
tos y los acuerdaos

Base » Objetivos de la organizacidn = Norma aplicable (normas) « Norma de base
» Mejoras / posibilidades de mejora » Contratos y acuerdos
= Norma aplicable (normas) « Estdndares del sector
» Disposiciones internas (Manual, DP, IP, IT, H, ins- » Otras condiciones marco (p. €j., le-
trucciones de la organizacién, etc.) yes)
» Gtras condiciones marco (leyes, decretos, acuerdos * Acuerdos individuales entre cliente
entre empresas, elc.) y proveedor
*» Ahorros / posibilidades de ahorro
» Olras disposicicnes y determinaciones internas de la
empresa
Posibles » Comprobar la conformidad con pautas internas IE Aprobacion / seleccion de provee- » Confirmar conformidad
objetivos dores (cumplimiento de la norma)

Figura QMS 8/3:

Diferencias enire auditorias internas y externas
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Auditoria interna de calidad
.. Auditoria de primera parte

Las auditorias internas de calidad son realizadas por I3 misma organizacisn audita-
da (o sea por Ia propia empresa), con la finalidad de evaluar sy sistema de gestion
de la calidad tomando como base sus referencias internas O uUna norma. La planifi-
cacion y la ejecucion de auditorias internas de gestion la calidad estan establecidas
en la serie de normas 1SO 9000. En g punto 8.2.2 de g norma ISC 3001: 2000, Sis-
temas de gestion de la calidad — Requisitos, se piden evidencias de la realizacion

. Auditoria a proveedores
 Audltorfa de sequnda parte.

en este caso se auditg aj proveedor, frecuentemente se utiliza tambien la denomi-
nacion “auditoria g proveedores”,

Auditoria de certificacién
Auditoria de tercera parte

otorga un certificado sobre el sistema de gestion de Ia calidad, ambiental, de salud
Y seguridad ocupacional y otros componentes del sistema, hablamos de una audito-
ria de Certificacion.

Aud‘itorfqgubernamental

Una forma especial de auditorig externa es la auditoria gubernamental. Agui la auy-
ditoria la realiza Una autoridad Competente (por ejemplo, autoridad aeronautica, fe-
deral de transito de vehiculos besados, etc) y Ja organizacion auditada puede reci-
bir una habilitacion, ’

1/07

AUD/TOR/’A_S INTERNAS QMS 8-6

. Auditoria interna de

calidad

Auditoria a Proveedores

Auditoria de certificacion

Auditoria gubernamental

Instituto de |a Calidad Industriaj (lNTl/UNSAM}
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3 FUNDAMENTOS DE LAS AUDITORIAS EN LAS NORMAS

3.1 Informacion de la ISO 9000:2005, punto 2.8.2
“Auditorias del sistema de gestin de la calidad” =~

Las auditorias se utilizan para determinar el grado en que se han alcanzado los re-
quisitos del sistema de gestion de la calidad. Los hallazgos de las auditorias se uti-
lizan para evaluar la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para identificar
oportunidades de mejora.

Las auditorias de primera parte son realizadas con fines internos por la organiza-
cion, o en su nombre, y pueden constituir la base para la auto-declaracién de con-
formidad de una organizacion.

Las auditorias de segunda parte son realizadas por los clientes de una organizacion
0 por otras personas en nombre del cliente.

Las auditorfas de tercera parte son realizadas por organizaciones externas inde-
pendientes. Dichas organizaciones, usualmente acreditadas, proporcionan la certifi-
cacion o registro de conformidad con los requisitos contenidos en normas tales co-
mo la Norma SO 9001.

La Norma ISO 19011 proporciona orientacion en el campo de las auditorfas

3.2 Requisitos de la SO 9001:2000, punto 8.2.2
“Auditoria interna”

e A L e s L e S LA T 80 & TR L e

La organizacion debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas para
determinar si el sistema de gestion de la calidad

a. es conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de esta Nor-
ma Internacional y con los requisitos del sistema de gestion de la calidad esta-
blecidos por la organizacion, y

b. se haimplementado y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditoria tomando en consideracion el estado y
la importancia de los procesos y las areas a auditar, asi como los resultados de au-
ditorias previas. Se deben definir los criterios de auditoria, el alcance de la misma,
su frecuencia y metodologia. La seleccion de. los auditores y la realizacion de las
auditorias deben asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria.
Los auditores no deben auditar su propio trabajo:

Deben definirse, en un procedimiento documentado, las responsabilidades y requi-
sitos para la planificacién y la realizacion de auditorias, para informar de los resul-
tados y para mantener 0S registros.

La direccién responsable del area que esté siendo auditada debe asegurarse de
que se toman acciones sin demora injustificada para eliminar las no conformidades
detectadas y sus causas. Las actividades de seguimiento deben incluir la verifica-
cion de las acciones tomadas y el informe de los resultados de la verificacion.
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3.3  Sugerencias, recomendaciones para las auditorias inter-
nas de la 1SO 9004:2000, punto 8.2.1.3, “Auditoria interna”

La alta direccion deberia asegurarse del establecimiento de un proceso de auditoria
interna eficaz y eficiente para evaluar las fortalezas y debilidades del sistema de
gestion de la calidad. El proceso de auditoria interna actia como una herramienta
de gestion para la evaluacién independiente de cualquier proceso o actividad de-
signado. El proceso de auditoria interna proporciona una herramienta independien-
te aplicable para obtener evidencias objetivas de que se han cumplido los requisitos
existentes, dadc que la auditoria interna evalda la eficacia y la eficiencia de la orga-
nizacion. :

Es importante que la direccion asegure Ia toma de acciones de mejora como res-
puesta a los resultados de la auditoria interna. La planificacién de auditorias inter-
nas deberia ser flexible a fin de permitir cambios en el énfasis basados en los
hallazgos y en las evidencias objetivas obtenidos durante la auditorfa. En el desa-
rrollo de la planificacién de la auditoria interna deberian considerarse los elementos
de entrada pertinentes provenientes del érea a auditarse, asi como de otras partes
interesadas. ‘

Los siguientes son ejemplos de aspectos a considerar en las auditorias internas:
> la implementacion eficaz y eficiente de procesos,

las oportunidades péra la mejora continua,

la capacidad de los procesos,

el uso eficaz y eficiente de técnicas estadisticas,

v V Vv

\%

el uso de tecnologias de la informacicn,

el analisis de datos del costo de la calidad,

el uso eficaz y eficiente de recursos,

los resultados y expectativas de desempefio del proceso y del producto,
la adecuacion y exactitud en la medicién del desempefio, '

YV V V v

Y

las actividades de mejora, y
las relaciones con las paries interesadas.

v

Los informes de las auditorias internas a veces incluyen evidencia de desemperio
excelente con el fin de proporcionar oportunidades para el reconocimiento por la di-
reccion y la motivacion de las personas.

©Dpeutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTJ/UNSAM)



1107
AUDITORIAS INTERNAS QMS 8-9

3.4  Herramientas para la mejora de los procesos y del sistema
de GC

25,4 503 R R LB R KA I L T PR RIS X

Figura QMS 8/4:  Las auditorias internas como herramienta para la mejora

Las auditorias internas son un componente para mejorar procesos vy el sistema de

GC. En el curso de este bloque de cursos Ud. va a conocer otros componentes con
el mismo fin.
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4 EXTRACTOS DE!_A ISO 19011:2002 - “DIRECTRICES PA-
RA LA AUDITORIA DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA
CALIDAD Y/0 AMBIENTAL”

Esta norma establece los lineamientos (recomendaciones) para todos los tipos de
auditoria (internas, externas, a proveedores, de certificacion) en el drea de la ges-
tion de fa calidad y la gestion ambiental. :

Los contenidos fundamentales, también relevantes para las auditorias internas, fi-
guran en el capitulo 5 de este modulo.

A continuacion se proporcionan los fundamentos / principios que sirven de base pa-
ra todas las auditorias.

4.1 Principios de la auditoria

La auditoria se caracteriza por depender de varios principios. Estos hacen de la au-
ditoria una herramienta eficaz y fiable en apoyo de las politicas y controles de ges-
tién. La observacion de estos principios soporta la utilizacién de la auditoria del sjs-
tema de gestién como un instrumento para la mejora continua del sistema, acepta-
do por la organizacion y su personal. Permiten a los auditores trabajar independien-
temente entre si para alcanzar conclusiones similares en circunstancias similares.

4.2 Principios que se refieren a los auditores y a la auditoria

Los principios siguientes se asocian a los propios auditores:
> Conducta ética
> Presentacion ecuanime
> Debido cuidado profesional
> Independ‘encia
> Enfoque basado en la evidencia

Conducta ética: el fundamento de la profesionalidad

Una conducta ética, marcada por la confianza, la integridad, Ia confidencialidad y la
discrecion, es una condicién esencial para el trabajo constructivo conjunto entre el
auditor y la organizacion auditada.

Presentacion ecuanime: la obligacién de informar con veracidad y exactitud
Los hallazgos, conclusiones e informes de la auditoria reflejan con veracidad y
exactitud las actividades de la auditoria y sus resultados. Se informa de los obsta-
culos significativos encontrados durante la auditoria y no resueltos o de las opinio-
nes divergentes, sin resolver, entre el equipo de auditores y el auditado.

Debido cuidado profesional: la aplicacién de diligencia y juicio al auditar

Los auditores proceden con el debido cuidado, de acuerdo con Ia importancia de Ia
tarea que deben desemperiar y la confianza puesta en ellos por el cliente de la au-
ditoria y por otras partes interesadas. Un factor importante es el de tener la compe-
tencia necesaria.
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Independencia: la base para la imparcialidad de la auditoria y la objetividad de
las conclusiones de la auditoria i

Para asegurar la fuerza expresiva de las conclusiones de la auditoria, los auditores
no deben tener responsabilidad sobre las actividades que se evaltian en el curso de
la auditoria. Ademas, deben estar personalmente libres de sesgo y la tarea que rea-
lizan no debe generarles conflictos de conciencia. Esto también debe ser tenido en
cuenta cuando un auditor interno audita las actividades de la alta direccion. Si esto
no llega a ser posible debido a la dependencia naturalmente existente, se pone en
duda la seriedad del compromiso asumido en la politica de la calidad.

Enfoque basado en la evidencia: el método racional para alcanzar conclusio-
nes de la auditoria fiables y reproducibles en un proceso de auditoria sistema-
tico.

Al basar los hallazgos vy las conclusiones de la auditoria sobre evidencias las que,
por definicién son verificables, se asegura que sean hechos y no opiniones los que
determinan la toma de decisiones en la organizacion. Aqui debe considerarse que
la auditoria solo esta basada en muestras de la informacién disponible, ya que es
llevada a cabo durante un periodo de tiempo y con recursos finitos. Por ello, al sa-
car las conclusiones de la auditoria se debera tener en cuenta que las mismas son
extraidas a partir de los resultados obtenidos de la muestra recogida. Esto puede
significar que al detectar un supuesto potencial de mejora se requieran mayores
evidencias para confirmar los hallazgos.
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7 CONSIDERACIONES BASICAS SOBRE LAS AUDITORIAS

Una auditoria interna que sdlo comprueba |a conformidad con Jas normas o los [j-

iDe hecho, Ud. trabaja en la misma organizacion y tiene jos objetivos y valores co-
munes de la organizacidn!

Ademas, Ia auditoria, por ejemplo de un proceso o sector, no ests terminada con Ja
verificacion de |a concordancia con Ia documentacion existente. En cambio, mas
bien hay que tener en Cuenta las magnitudes de entrada, de control y de salida, asi
como el andlisis conjunto de Jos resultados (productos y/o servicios) de los proce-
$0s basandose en cifras, datos y hechos. Para poder evaluar en equipo el desem-
pefo del proceso tambien deben emplearse métodos y herramientas adecuados.

las sinergias descriptas entre calidad, medio ambiente, sajud Y seguridad ocupacio-
nal, etc. llevan a que los equipos de auditores brinden un servicio abarcativo.

Su eficacia a intervalos adecuados.
Estos resultados sirven nuevamente, en forma Compactada, como magnitud de en-
trada para Ia revision por la direccion Y para el proximo programa de auditoria.

La ejecucion de auditorias internas depe ayudar a mantener y seguir desarrollando
un sistema de gestion.

1/07
QMS 8 - 12

Las auditorias internas
deben generar valor
agregado

Los equipos Optimos de
auditores brindan un
servicio abarcativo

Las auditorias internas
ayudan a sequir
desarrollando un Sistema
de gestién

—_— ] —_— —_—
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En primer lugar, las auditorias internas tienen por objetivo:

> confirmar las cosas positivas y mostrar potenciales de mejora en la or-
ganizacion a través de los hallazgos de auditoria,

> evaluar el sistema de gestién de |a propia organizacion sobre la base
de una norma dada, '

> generar una base importante para la revision por la direccion,

> evaluar el cumplimiento y la implementacidn de las propias especifica-
cionesy

> evaluar [a pertinencia del programa de auditoria y su eficacia.

En relacion con ésto, se comprueba si
> se alcanzan efectivamente los objetivos de la organizacién
> se cumplen los requisitos legales
> se cumplen los requisitos del cliente
> se implementa la politica de la calidad

> los procesos, procedimientos, operaciones y métodos se corresponden
con las acciones requeridas y definidas y que, ademas, se pueden
cumplir teniendo en cuenta puntos de vista econdmicos,

> se implementan las acciones correctivas definidas

Ademas, se logra informacion sobre el potencial de mejora, como
> reconocer si se activan y ejecutan gcciones preventivas
> reconocer los problemas de interrelacion

comprobar posibles mejoras en los procesos

v

Y

identificar las necesidades de formacion y de competencia

Por otra parte, las auditorias internas respaldan el enfoque de la organizacion en el
cliente. Si se la realiza correctamente, cada auditoria es una accidén generadora de
confianza.

5.1 Auditqrias basadas en Ios procesos

BERHT raTe s NG i L s

Las auditorias deben desarrollarse segun la consigna “walk. through the process”,
es decir, realizarlas a lo largo del proceso, (entrada-proceso-salida). De esta forma
las contrapartes de la auditoria se sienten mas motivadas para apoyar al equipo de
auditores en la busqueda del potencial de mejora. Asi tienen una mejor referencia
en relacion con sus objetivos y su trabajo diario. El objetivo principal es elevar la
efectividad y eficiencia de los procesos individuales y asl, indirectamente, las de to-
do el sistema. Aqui también deben evaluarse la accion conjunta de los procesos y
la repercusion de las modificaciones sobre los otros procesos interrelacionados.

Se sigue sobreentendiendo que se identifican potenciales de mejora y se eliminan
los deltas entre el "debe ser” y el "es” con acciones adecuadas. El descubrimiento
de los posibles potenciales de mejora tiene la maxima prioridad. A los efectos de
mantener la trazabilidad y los conocimientos es necesario registrar los resultados
de las auditorias, los procesos y las actividades analizadas, asi como los ejemplos
practicos considerados, los que se ponen a disposicién de las contrapartes de la

Las auditorias basadas
en procesos motivan
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auditoria. La experiencia practica ha demostrado la gran utilidad de las listas de ve-
rificacion, de los protocolos de acciones de mejora y de los informes de auditoria.

5.2 Organizacién de auditorias internas

La configuracion de un sistema de auditorias y la ordanizacion de auditorias, asi
como los requisitos para los auditores, estan descriptos en la norma ISO 19011:
2002, ‘Directrices para la auditoria de sistemas de gestién de la calidad y/o ambien-
tal’.

Esta norma deberia utilizarse como fuente de informacion de apoyo para fa implan-
tacion de un sistema de auditorias (en general). Las acciones sefialadas se refieren
tanto a auditorias internas como externas y tienen el caracter de recomendaciones.
Sera necesario filtrar adecuadamente las recomendaciones aplicables a las audito-
rias internas.

. Las fases del sistema de auditorias

La mplementac:on delsnstema de auditorfas Vdeben’a abarcar cuatrofasesdesdeel
punto de vista de la efectividad.

Las cuatro fases de] siste‘ma de auditoria

> Plan (planificacién / preparacion)
> Do (realizacién)
»  Check (evaluacion)

> Act (tareas posteriores)

Figura QMS 8/5:  Las cuatro fases del sistema.de auditoria

Las cuatro fases sirven como base para futuras auditorias o para implementar y
hacer el seguimiento de acciones. '

A continuacién se describen detalladamente las distintas fases. Estas fases pueden
variar en funcién del tamano de la organizacion, del sector de Ia industria, de los cri-
terios de auditoria’y del marco de condiciones.
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Entradas Proceso Participantes Salidas
- Especificaclones - Resultados
- Estado de las cosas - Registros
- Documentos - Mejoras
- Desencadenantes Pasos del proceso N - Conocimientos
Elg(alE
ale|d|a|<|S
- Necesidad de las '
auditorias Internas R
- Requisitos de la Confeccionar programa de DJE|P PP Programa de auditoria
norma auditoria
- Modeio de los
procesos
Confeccionar plan anual de DIE|P]I|P]|P Plan anual de auditorias
auditorfas
- Necesidad de Competencia de los 1 iD{P PP Auditores calificados
auditores internos auditores
Planificar auditaria
- Marco de - Procesos Dy P E|P Planificacién de la
condiciones < auditoria
- Especlficaclones Q b S‘ecmres
8 - Tiempas
% - Participantes
Q. .
: ]
[}
S
S i I{PiP|E|P
Q9 Definir el cronograma y‘el Gronograma de ta
8 desarroflo de la auditoria auditoria
S
S
S Y
Q;
P EJE
- Documentos Inf .. b I
- Materiales nformacion sobre E.
informativos proceso / sector a auditar
- Especificaciones
Preparar lista de E| P Lista de verificacién
- Especificaclones verificacion / cuestionario de Cuestionario
la auditoria
! Formulario
Preparar formularios y otros E|P (Protacolo de acciones,
documentos requeridos lista de participantes,
. N efc.)
durante la auditoria
. . o] E| P Equipos de auditores
Requisito planteado al Definir los equipos de conformados
proceso o sistema auditores

Leyendas:

Figura QMS 8/6:

Dir = Direccién

RQ = Responsable de la calidad
RP = Responsable del proceso
JA = Jefe auditoria

A = Auditor

D = Decide

P = Participa

E = Ejecuta

I = Recibe informacion

Emp = Empleados

Desarrollo de una auditoria interna |
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Entradas Proceso

- Especificaciones
- Estado de Jas cosas
- Documentos

- Desencadenantes Pasos del proceso

- Documentacién

Participantes

Evaluacion previa de la

relevante s
documentacion

Complementar o
eventualmente
corregir la
documentacién

¢Documentacion OK?

Realizacién de Ia auditoria

Planificacion y preparacion

- Cronograma de Ia

Enviar informacion, lista de
audltoria

verificacion/ cuestionario al
sector a ser auditado

Salidas

- Resultados

- Regisiros

- Mejoras

- Conocimientos

Conocimlentos

Confirmaciones

Informacién o informe

Informacién
Lista de verifica-
cién/cuestionarlo

- Necesidad de
Informacién

Reunién de apertura

Realizacién de la auditoria
en el lugar
Interrogacidn
Observacion
Evaluacion
Registro

Realizacion

Evaluacién de I3
conformidad y deteccion de
potenciales de mejora

Conc!usiones, resumen,
informacién a los
participantes

Lista de verificacion /
cuestionario completado
Conocimientos
Protocolo de acclones
Pratocolo de la auditaria

Reallmentacion
Informacién

- Protocolo de 1a
auditoria
- Conocimientos

Evaluacion detallada de la
auditoria

Evaluacion

Confeccién del informe de
auditoria

Informe de auditoria

Leyendas: Dir = Direccién D = Decide
RQ = Responsable de Ia calidad P = Participa
RP = Responsable del proceso E = Ejecuta
JA = Jefe auditoria I = Recibe informacion
A = Auditor
Emp = Empleados

Figura QMS 8/7: Desarrolio de una auditoria interna I
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5.2.1  Plan (PIanificac:on y prepara(:/on de audltorlas)

G EHEA -t ug e R N T

El responsable debe definir que tipos de auditoria deben ejecutarse en qué proce-
$0s, en qué sectores y con qué alcance. Esto se puede hacer con la ayuda de un
programa de auditoria. De la misma manera deben definirse los objetivos de las
auditorias y los recursos necesarios. El programa de auditoria también debe tener
en cuenta la competencia y la evaluacion de los auditores. Dado que también hay
que mejorar continuamente el desarrollo de las auditorias asi como el programa de
auditoria, es necesario controlar y evaluar dicho programa.

Progra a de auditoria

R R SR PN

El programa de aud:tor:a es Ia base para todos los tipos de auditorlas (en este ma- Programa de auditoria
nual del curso se tienen en cuenta sobre todo los requerimientos de las auditorias

internas).
r Establecimiento del programa de
I auditeria
1 - objetivos y ?mpﬁmd : P[an
i - responsabilidades
- recursas
i - procedimientos / praceasas
I
i
I
1 Implementacién del programa de Competencia y
L auditoria luacién de los
N Mejora y adaptacién -el ién del calendario de auditori auditores Do
: del programa de - evaluacidn da los audiores N ]
! auditoria - seleccidn de los equipos auditores
I Act - conduccién de las actividades de auditori Actividades de
i - conservacion de los registros auditort
1
|
I
I
H Seguimienta y revisién del programa
| de auditoria
- segu:mx:nlo y revision Check
] - ién de fa necesidad de acciones
1 correctivas y praventivas
i - identificacion de oportunidades de mejora
1
i
f

(Fuente: 1SO 19011:2002, punto 5.1)

Figura QMS 8/8:  Programa de auditorfa

Amplitud de program de auditoria (ver ISO 19011 5.2, 2)

La amplitud de un programa de audltor/a puede variar y estara /nfluenCIada por el
tamario, la naturaleza y la complejidad de la organizacién que se audite, asi como
por lo siguiente:

a. el alcance, el objetivo y la duracién de cada auditoria que se realice;
b. la frecuencia de las auditorias que se realicen;

c. el numero, la importancia, la complejidad, la similitud y la ubicacién de las activi-
dades que se auditen;

d. las normas, los requisitos legales, reglamentarios y contractuales, y otros crite-
rios de auditoria;

e. la necesidad para la acreditacion o de certificacion / registro;
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f. las conclusiones de las auditorias previas o los resultados de una revision de un
programa de auditoria previo;

g. cualquier aspecto idiomético, cultural y social;

h. las inquietudes de las partes interesadas; y

i los cambios significativos en la organizacion o en sus operaciones.

Plan anual de auditorias ;
Teniendo en cuenta este programa de auditoria el responsable de la calidad, con el  Plan anual de auditorias
acuerdo de los encargados de las auditorias y de las unidades de la organizacion a
auditar, confecciona el plan anual de auditorias.

Brinda informacion sobre que procesos y procedimientos, departamentos o unida-
des de la organizacién van a ser auditados, en qué momento y sobre la base de
cual disposicién interna (por ejemplo, procesos), norma o estandar del sector de Ia
industria. Es recomendable que este plan anual de auditorias sea aprobado por la
alta direccion.

Nota:

El término “plan anual de auditorias” no figura explicitamente en la ISO 19011. Pero dado que
esta expresion se utiliza en muchas organizaciones, nos hemos decidido a utilizar y explicar
en este manual la expresién “olan de auditorfa” :

Procesos Interlocutor/Responsable Fecha planificada para
del proceso la auditoria
Procesos de conduccién
F1 }Politica, objetivos de la organizacion, revisién por | Dir  Sr. Martinez 20.01.05
la direccion
F2 |Planificacién y desarrollo de la organizacion Dir  Sr. Martinez 20.01.05
F3 Finanzas/controlling Dir  Sr. Martinez 20.01.05

Procesos generadores de de valor agregado
G1 |Asesoramiento en el lugar/atencién al cliente V  8r.Diaz 16.02.05
o2 Desarrallo del producto D Sr. Martinez 10.03.05
G3 |Elaboracién de formulas D 8r. Martinez 10.03.05
G4 |Compras C  Sr. Garcia 04.05.05
GS |Produccion, mezclado PR Sr. Caceres 10.05.05
: |G6 |Comercializacion V  Sr.Diaz - 16.02.05
G7 |Venta de arlicuios comerciales V  Sr.Diaz 16.02.05
G8 |Distribucion LOG Sr. Pérez 05.04.05

Figura QMS 8/9; Ejemplo de plan anual de auditorias 1
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Procesos Interlocutor/Responsable Fecha planificada para
del proceso la auditoria
Procesos de apoyo
U1. [Ejecucién del pedido VEP  Sra. Guido 07.06.05
U2 |Planificacion de produccion y entrega EP  Sra. Guido 07.06.05
U3 {Almacenamiento, preparacion y despacho LOG Sr. Pérez 05.04.05
U4 |Mantenimiento, limpieza PR Sr. Caceres 10.05.05
U5 |iInvestigacion de productos GC  &r. Gancedo 14.09.05
U6 |Marketing/publicidad V  Sr.Diaz 07.07.05
U7 |Contabilidad CO Sra. Lisa 07.07.05
U8 |Gestién de persdnal GP  Sra. Alonso 07.07.05
us [HACCP D Sr. Marlinez 10.03.05
U10(Salud y seguridad ocupacional 880  Sr. Alfaro 09.08.05
U11}|Proteccién ambiental PA  Sr. Alfaro 09.08.05
U12|Gestion de dalos/documentacion GC  Sr. Gancedo 14.09.05
U13|Mejora, acciones preventivas y correctivas GC  Sr. Gancedo 06.10.05
U14{Tratamiento del produgto no conforme GC  Sr. Gancedo 06.10.05
U15]Auditorias internas GC  8r. Gancedo 08.11.05
U16{Gestitn de la calidad GC  Sr. Gancedo 08.11.05
Fecha: 04.01.2005  Aprobado: Dir Madinez

At M R R A S Y o sl B3t SN BT S s L e e e i

Figura QMS 8/10: Ejemplo de plan anual de auditorias 2 . -

IR TN i LA s

Ene |Feb ! Mar} Abr!May [Jdun | Jul [ Ago] Sep! Oct | Nov ! Dic
o Auditodia | . Auditoda Auditoria
Auditorias de proceso do proeend de provese i
i 150/ ENrelevantes 2 7 o
, planificadasy
realizadas Auditofa Auditoda | Auditoda
H de proceso
. de proceso  de proceso : E
b -y o '\
O N : s e e < e —
; Revisiones por Revision 1 Revisiin 2 Revisian 3 Revisién 4
fones | A v 7
i la Direccién : 7 : ¥
L :
! Auditoria
- “ . . de sistema
" i Auditorias de sistema <7 -
: (intemas) .
+ Actlvidades de aprobacion/ _. Audiloria; Actividad de
: certificacion (extemas) ™' de sislema aprobacisiicant cacidn
: Audiloria
; Auditoia 4§ dienle
! Auditorias de clientes e cenie :

Auditorias de proyectos

) g[\_l_a_giq_s_ggdloﬁas :

Figura QMS 8/11: Ejemplo de plan anual de auditorias 3

Clave:

Plantcada ?
Inidada %
Teminade V7
Dec Xy
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... Equipo de auditores - ; .
La ‘évijditvdfié debéﬁ’a ser realizada por regvla genera por més de un auditor. Equipo de auditores

El trabajo en equipo tiene las siguientes ventajas:

>

los hallazgos de auditoria no representan la opinion de un tnico audi-
tor (principio de los cuatro ojos), »
en las entrevistas, los auditores pueden turnarse para conducir la reu-
nion y documentarla,

los auditores pueden aunar criterios en caso de haliazgos de auditoria
no del todo claros y

se complementan los conocimientos técnicos del equipo (por ejemplo,
medio ambiente, salud y seguridad ocupacional, procesamiento de da-
tos, etc.).

Al conformar el equipo de auditores debe tenerse en cuenta que::

>

para asegurar la competencia técnica, los auditores deberian conocer
los procesos a auditar y haber sido formados suficientemente en as-
pectos de la gestion de la calidad, el propio sistema de GC y en técni-
cas para la conduccion de reuniones,

deben tener experiencia en conduccion de personal para poder mane-
jar prudentemente situaciones sensibles, :

a fin de asegurar Ia independencia, no deben auditar el sector en el
que ellos mismos trabajan. Del mismo modo, los auditores no deberian
auditar a sectores y/o personas que de ellos dependen,

para fomentar la comunicacion y la comprension entre las personas, es
razonable elegir un auditor del proceso anterior o posterior al proce-
so/sector auditado (relacion interna cliente-proveedor) y

complementar los conocimientos técnicos o especificos no cubiertos
con los de un coauditor,

Plan de auditoria (para una aud‘[tor”lfa concreta)

El auditor responsable, de comun acuerdo con el coéuaifér/y’é'ly 'feéﬁbnsé't‘jle a ser  Plan de auditoria

responsable y el coauditor definen el alcance y los objetivos de Ia auditoria. £ plan
de auditoria deberia ser entregado con tiempo suficiente a la unidad de la organiza-
cion / proceso a ser auditado, a fin de poder resolver las eventuales objeciones y
aclarar los aspectos necesarios, incorporando en el plan de auditoria las modifica-
ciones requeridas. ‘

Los posibles contenidos del plan de auditoria son:

>

v

A2 4

v

’
/

objetivo de [a auditoria

alcance de la auditoria

procesos a ser auditados

responsables / interlocutores, responsable del proceso
equipo de auditores

documentos se usaran como referencia

duracion prevista de la auditoria
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cronegrama de la auditoria
lista de distribucién

norma de referencia
disposiciones internas de base
disposiciones legales

YV VYV ¥V V Vv Vv

disposiciones del cliente

No’uﬂcacnon de Ia audltorla

Es necesario notn‘”car prev:amente la reahzamon de una audltorla Depend:endo de!

tamano y la cultura de la organizacién, puede ser razonable confeccionar la llamada
notificacion de la auditoria (ver el ejemplo). En esa hoja se acuerda la fecha definiti-
va de la auditoria. Ademas se le comunica a los participantes, en forma resumida,
los puntos mas |mportantes que deben ser observados durante la auditoria asi co-
mo cuestiones organizativas. Ud. puede ver un ejemplo en Ia pagina 23.

Cuando en una organizacion el tema "auditorias internas” es conocido porque ya se
realizan con una cierta frecuencia, también es posible realizar la notificacion de la

auditoria con unas pocas lineas, por correo electronico.

Una comunicacion telefénica también puede cubrir los contenidos de una notlfca-
cién de la auditoria. u

Cronograma de la auditoria

En el cronograma de la audltorla (valido para una audltorla concreta) se detaHan la

hora prevista y la duracién de cada actividad importante de la auditoria, como por

ejemplo, la recorrida por la empresa, la fase de entrevistas, el acuerdo entre los au-
_ditores, etc. El cronograma de la auditoria es parte del plan de la auditoria.

Hora Cuestlones/procesos Lugar Pamclpantes
8.15 Reunlbn de apertura » Sala de reun!ones 1 Todos los parllclpan-
) tes de la auditoria
8.30 Fundamentos del proceso GZ G:S Oflclna jefe de planla A, BL, PV
8.30 Fundamentcs y documentacldn de los ' Oﬂclna de AV . A, AV, capataz, PV
precesos G2, G3y U2
10.30 Procesos G2, G3y U2 f'Operaclén en el lugar A, operarlos y capa-
taz, turno 1
12.30 Pausa para el almuerzo
13.18 Reunién corta de apertura (turno 2) i Sala de reunlones 1 A, capakaz turno 2
13.30 Procesos GZ G.’! y U2 : Ptanta A, operarlos y capa-
taz, turno 2
15.30 Procesos G2, G3y U2 | Oficlna de AV Coordinadores de
. ’ los procesos
16.00 Acuerda entre Ius audltoreslprotocolo - Sala de reuniones 1 - A
16.30 Reunidon de cierre Sala de reuntones 1 Todos los particlpan-
' tes de la auditoria
17.00 Fin

Figura QMS 8/12: Cronograma de la auditoria

Notificacién de la
auditoria

Cronograma de la
auditoria
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Fecha de la
notificacion;
21.08.2005

Seccion a ser auditada:  Produccion Equipo auditor: Sr. J. Benjamin

Jefe de la seccién: R. Sanchez Sr. C. Cortés

Con copia a: M. Martinez

Responséble delproceso: F. Garcia, J. Martin, C. Bauer

Fecha de la auditoria: 05.10.2005 galas: 9% ks Duracién aprox.: 7 horas }

Objetivo: = Mantenimiento y mejora continua del sistema de GC
= Adaptacion a las crecientes exigencias de calidad del mercado
= Preparacion para la auditoria externa del organismo certificador
= Optimizacion de los procesos y de las operaciones
Procedimiento: * Verificacion de los documentos y de las pautas de referencia

+ Esto se hace planteando a los empleados preguntas generales y
especificas para el sector y evaluando el estado de las cosas

+ Verificacién de la implementacién practica y eficaz y de la
aplicacion en’el lugar.

Documentos de =~ Manual de la calidad [MC])

la auditoria: 7 Descripcion del proceso [DP]
|y Instruvcciones de trabajo {IT], de inspeccion (1, formularios [FB]
=z Ofros documentos especificos de Ia seccion

Procesos a & DPG2yG3yU2

auditar:

Capitulos de + IS0 8001:2000, capitulos 6 y7

la norma:

SiUd. tiene algtin problema con la fecha arriba citada, le solicitamos nos indique
la fecha alternativa deseada.

Estamos a su disposicion para evacuar cualquier consulta.

J. Benjamin-
Auditor lider ' . .

Anexos: Lista de verificacion de a auditoria

Figura QMS 8/13: Notificacion de Ja auditoria
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Revisidén / evaluacion de la documentacién

En el marco de preparacion para la auditoria interna previamente se evallan los

documentos méas importantes del sector. Esto sirve como introduccién en las ope-
raciones / procesos del sector a ser auditado y para una mejor comprension de las
tareas alli realizadas. Al mismo tiempo pueden va identificarse y definirse los puntos
salientes para la futura auditoria.

\

Evaluacién de la documentacion de GC

> ¢ Seimplementan las pautas y disposiciones internas que figuran en la
documentacion del proceso o del sector a auditar?

> ¢Se cumplen con las normas y estandares del sector de la industria?
> ¢La documentacion es razonable, adecuada vy orientada al usuario?

Confeccidn de cuestionarios de auditoria o bien de listas de verificacion

La preparacién abarca también la confeccion del cuestionario de auditoria. Si ya

existe un cuestionario de este tipo, debe verificarse si se corresponde, es actual y
considera todos los puntos necesarios, previendo el caso de tener que confeccionar
preguntas nuevas o adaptar las existentes.

Es recomendable no emplear listas de verificacion generales basadas en la'-norma
(por ejemplo originadas por organismos de certificacion) ya que tienen otro objetivo
y otra funcién, como por ejemplo confirmar la conformidad con la norma. Lo ideal,
competente técnicamente y que generan mayor valor, son las listas de verificacion
adaptadas al proceso o al sector auditado, formuladas en su lenguaje. Asi se logra
una aceptacion mucho mayor y se tienen en cuenta las necesidades reales del au-
ditado. De esta forma, con gran probabilidad se van a mejorar conjuntamente pro-
cesos y operaciones. Ud. ya sabe, se trata de brindar 'valor agregado’ a la empre-
sa.

La elaboracion de un cuestionario puede basarse en la estructura de los procesos o
de las directivas internas. Dependiendo del objetivo y de la mision de |la auditoria
interna, ademas de todos los puntos de vista internos, el cuestionario armado debe
asegurar también que se han tenido en cuenta los requisitos correspondientes de
las normas o de los estandares del sector de la industria.

La configuracion del cuestionario soporta la ejecucion de la auditoria. Por eso es
necesario que se disponga de un panorama completo de las preguntas que se tie-
nen gue plantear.

Nota: .

En los cuestionarios de auditoria, los estados de las cosas a averiguar se formulan en la pre-
gunta. £n una lista de verificacion, los estados de las cosas se formulan con palabras claves,
y los resultados también se registran con palabras claves o se coloca un ‘gancho” de cum-
plimiento. En las orgariizaciones se utilizan frecuentemenie ambas expresiones en paralelo, o
se utiliza una de expresiones, refiriéndose a la otra.

Revisién / evaluacién de la
documentacién

Confeccién de
cuestionarios de auditoria

Listas de verificacién
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_Preguntas de auditoria

La traduccion textual de auditoria es “el o ella escucha”, el auditorio (los oyentes) Preguntas de auditoria
escucha a un presentador, el auditor escucha al auditado. El auditor tiene que

hacer preguntas al auditado que estar en condiciones de comprobar el estado de

las cosas (hallazgo de Ia auditoria). ’

Estas preguntas de auditoria se basan en pautas que se corresponden con las re-
comendaciones o con los requisitos de las normas 1SO 9004 o I1SO 9001, y en el
caso de las preguntas de las auditorias internas, se basan sobre todo en lineamien-
tos propios (manual, descripciones de procesos, etc.) v en acciones para la mejora’
de los procesos.

y/o
¢ Cudles son las distintas

; ¢Qué procesos, - ¢ Como se asegura el
acclones de GC reco- .. S qué métodos & estado de las cosas?
mendadas o ran?
requeridas? se uliizan?
o Efjemplos: Preguntas ablertas:
Ejemplo 1
. . , Como se garantiza fa asig-
Competencia, toma de Desaripcion de procesos gacién cogrecta del persg-
conciencia y formacign P8 04 Personal nal? 4 Qué es lo que se puede
(Iso 90061 :22200 : Plan de empleo de perso- . mejorar en este proceso, se-
punto 6.2.2) nal, acuerdo de objetivos gun su punto de vista?
Ejemplo 2:
Identificacion y Procedimiento de ; Como se realiza la
trazabilidad o identificacion “ entificaidoo
(IS0 8001:2000, de la empresa
punto 7.5.3)

{Sellos, documentos

T Fares

Figura QMS 8/14: Preguntas de auditoria

Con esta forma de preguntar no se da ninguna orientacion a la respuesta (no es di-
rectiva). Se conocen tambign como preguntas para la recoleccion de informacion.
éPorqué?  ;Dénde? L Qué?

Comn?  ;De Gué manera?
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Ventajas de la técnica de preguntas no dirigida:

™,

> se obtienen muchas informaciones desde el punto de vista del auditado.

Por el contrario las preguntas cerradas son las que se pueden contestar solamente

por 'si' o 'no’. Esta forma de preguntar es importante sdlo para confirmar, para acla-

rar si se comprendié bien un determinado estado de las cosas. Debido a las infor-
maciones que se fequieren para el informe de la auditoria, en lo posible deberian
plantearse muchas preguntas abiertas Y pocas preguntas cerradas.

Por ejemplo para un determinado estado de las cosas que se desprende de una re- -

comendacion / requisito, se puede preguntar de la siguiente manera:

“¢Con qué proceso y método se determina la necesidad de
competencia de los empleados”

Este tipo de pregunta especifica va a conducir por regla general a una explicacién
per parte del entrevistado acerca del correspondiente estado de las cosas. Pero ella.
apunta sdlo en una direccién, por ejemplo ‘

iCoémo se ...... gjecuta?
éCoémo se ...... implementa?
¢Como se ..., comprueba?

Estas son las primeras indicaciones para obtener preguntas de auditoria. lgual de
importante es preguntar de la manera correcta. Para tal fin, en el manual se brindan
sugerencias complementarias. :

¢Como se la realiza? R

Figura QMS 8/15: Ejerhp/o de una pregunta abierta
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¥ Aplicacién:*

Confirmar conformidad
(cumplimiento de la
norma)

* Aprobacion de proveedores Comprobar el curplimiento de [a
Evaluacion de proveedores norma

Comprobar el estado aciual Comprobar el estado actual
Mostrar el potencial de mejora Mostrar el potencial de mejora
del proveedor Entrada para Ia revisian por la di-
reccion

Mostrar el potencial de ahorro
Involucrar a los enmpleados

Basada én los procesos

Objetivos

Basada en la norma Basada en los procesos

La norma correspon- La norma correspondiente La(s) normats) correspondien-

diente « Contratos y acuerdos te(s)
» Estandares de Ia rama de Ja in-  « Disposiciones intemas (manual,
dustria descripeion de proceso, instruc-
» Otras condiciones marco {por ciones de procedimiento, de en-
ejemplo, leyes) sayo, de la organizacion, elc.

Otras condiciones marco (por ~
ejenplo, leyes, decrelos, acuer-
dos entre empresas)
Mejoras/pasibilidades de mejora
Ahorros/posibilidades de ahorro
Objetivos de la organizacion

Figura QMS 8/16: Fundamentos bara la confeccion de listas de ‘veﬁﬁcacidn/cuestionarios

Para preguntarle en forma entendible al interlocutor sobre el estado de cosas, de-

ben prepararse Ias preguntas de la entrevista,

Preguntas auxiliares
¢la medida de GC esta s

tamente descripta?
(revisién documentacion)

¢Esta establecida la medida de GC?
(revisién documentacién)

¢la medida de GC es conocida por todos i

Pregunta Pregunta de
especifica enirevista

uficiente y correc-

1*" subpregunta

Y 2% subpregunta
3% subpregunta

les involucrados?
revision en el lugar)

]

“PREGUNTA
ESPECIFICA

2Se la ejecuta e implementa correctamente?|
(revisién en el lugar) )

¢Esto se verifica o documenta, se puede
repetir? {revision en el lugar)

!
i
i
1
I
|
1
1
!

Figura QMS 8/17: Confeccién de un cuestionario

La secuencia mostrada para las preguntas auxiliares refleja la sistematica del
aprendizaje generado. Asi, sélo se puede describir una instruccion s primero se la
definio. La descripcion es la base para hacer que algo sea conocido y para com-
probar luego si fue entendido. Con las preguntas destinadas a ver sj se actua en
Consonancia con ia instruccron (ejecutado, documentado y verificado), en realidad

©beutsche Gesellschaft fiir Qualitit eV,
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se evalta su implementacién practica y lo realmente aprendido. Simultaneamente
se verifica si el resultado es reproducible.

La secuencia de las preguntas auxiliares refleja la sistematica de la organizacion.
La primera pregunta auxiliar apunta al hecho de que realmente existan disposicio-
nes respecto de un tema dado. En cambio, la segunda pregunta busca saber si
esas disposiciones existen y son activas. Con estas dos preguntas se aclara, por lo
menos desde el punto de vista teorico (lineamientos, criterios) si las condiciones
previas son correctas para trabajar exitosamente.

Con las otras tres preguntas auxiliares se verifica puntualmente su implementacion
y aplicacion. Al hacerlo, sobre la base a objetos, evidencias, preguntas o egjemplos,
se aclara si la implementacion se realiza de la manera prevista.

El auditor clarifica los contenidos de estas cinco preguntas auxiliares con cada te-

ma. Esto ocurre manteniendo el didlogo con preguntas abiertas en el transcurso de

la entrevista, sin ir marcando individualmente cada una de ellas.
Pregunta- Pregunta de Preguntas auxiliares

especifica entrevista - . :
:Como esta esta...

¢ Cudles son las dislintas
formas de identificacion
que Ud. aplica para los

£ Como sé’ldenti-
ficala mercade:";
ria'para’evitar .
confusiones?:i. .

distintos productos, moé-
dulos y eslados de fabri-

cacion? \

Figura QMS 8/18: Derivacion de preguntas auxiliares (1)

Pregunta
especifica

¢ Coémo califica
Ud. a su personal
para que pueda
hacer sus tareas?

Figura QMS 8/19. Derivacion de preguntas auxiliares (2)

s NN 8 i R ST e 0 N SR

Preguntas auxiliares

Pregunta de
entrevista

3
K
H

¢ Como estd esta...

¢ Como delermina Ud.

las necesidades actua-
les de formacién / com-
petencia en su sector?

AN

|
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Confeccion de cuestionarios de auditoria y preparacién de la entrevista con el
objetivo de la mejora de los procesos

Para la confeccion de cuestionarios de auditoria para la mejora de los procesos va-
len las mismas condiciones que para los cuestionarios referidos a recomendaciones
de fa norma, pero existe una diferencia importante. Las preguntas se derivan de los
objetivos de la empresa y los especificos del sector. Los documentos especificos
de la organizacién conforman la base teérica. Las preguntas pueden hacerse direc:
tamente en el lenguaje y en la forma de expresion de |a empresa; por lo tanto se
comprenden faciimente. No se requiere una acrobacia interpretativa, como la re-
querida para traducir el lenguaje de la calidad y de la norma al lenguaje de la em-
presa, para que todo empleado lo entienda.

Uno siempre deberia preguntar: ";qué es lo que se mejord este afo en el proce-
s0?"y “4,qué es lo que queremos mejorar en el proceso en el futuro?”

Dicho esta que lo que se quiere lograr es que los auditados, en el transcurso de |a
auditoria interna, también piensen enla mejora de sus procesos.

Cuestionario para la
mejora de los procesos
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Cuestionario de auditoria interna (extracto para un proceso)
Péagina 1 de 2

T
S

Parte A Preguntas Generales Hallazgos

1. ¢Qué documentos son relevantes para su o
Sus procesos?

2. ¢ Como logra Ud. que sus documentos estén
actualizados y sean vélidos?

3. ¢De qué manera puede reconocerse ésto?

4. ¢ Cuales son los contenidos fundamentales de
la politica de la calidad de la empresa XX?
(Formulacién con sus propias palabras)

5. ¢Qué significa la politica de la calidad para su
trabajo o su proceso (sus procesos)?

8. ¢Cudl es la tarea fundamental y el objetivo de
su puesto de trabajo?

7. ¢Cual es el objetivo y la finalidad de este (es-
tos) proceso(s)?

8. ¢Cudles son las personas que participan de
este proceso? (Disparador/entrada, duefio, par-
ticipantes, cliente dei proceso)

9. ¢Cuadles son los indicadores del proceso (de
los procesos)?

10. ¢ Como mide y hace el seguimiento de esos in-
dicadores?

Figura QMS 8/20: Ejemplo: Cuestionario para auditorias internas (1)
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Cuestionario de auditoria interna (extracto para un proceso)
Pagina 2 de 2

\Personas audit

PR eiiete sivinee thing

Preguntas referidas al
Parte B proceso

1. ¢Cual es el objetivo y la tarea fundamental del
proceso U1 Comercializacion?

2. ¢Coémo se identifican los requisitos, los deseos
y las referencias del cliente?

3. ¢Cdmo se verifica la factibilidad de los requisi-
tos del cliente?

4. ¢Cudles son las disposiciones legales, del sec-
tor de la industria o internas que deben tenerse
en cuenta para ello?

5. ¢Cdmo se realiza una comunicacién exitosa
con el cliente?

6. ¢Coémo se mide la satisfaccidn respecto del
desempefio?

7. ¢Coémo se identifica si fue exitosa la estrategia
de comercializacién?

¢ Como se realizan las posibles correcciones a
la estrategia de comercializacion?

9. ¢Cdmo se verifica que los productos y servicios
ofrecidos van a satisfacer los requisitos y los
deseos del cliente?

10. ¢ Qué documentos deben controlarse / conser- 7
varse en este proceso?

11. ¢Qué es lo que Ud. ha mejorado en el Ultimo
afo en su sector de trabajo en relacién con el
procesc U1 Comercializacion?

12. iQuées o que va a mejorar Ud. en su sector
el afio que viene en relacion con el proceso
u1? X .

13. ¢ Como influencia este proceso a otros proce-

$0s (interacciones)? “

Figura Qms g/21- Ejemplo Cuestionario para audilorias internas (2)
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Lista de verificacidn para la auditoria del proceso:

Gestion de la organizacion y de la informacion Numero de auditoria segun el programa de

» auditorias del sistema
{Requisilos minimas)
Sector(es) auditado(s)

Una vez comrpletado, es informacion confi-

Auditor lider: R Coauditor: dencial, que queda en manos del auditor
Nro. de auditoria ] Fecha de la auditoria
Eniadas,
salidas, P
Penturbaclones! regunta . .
problemas g Pregunta Observaciones, comentarios [s)
Intecfacas Nro. s
Caracterisdcas a
medic
¢Cudles son Ias perturbaciones sallentes iUna vez que se tomd conociriento, barrar este textol
qua se pueden comprobar en el proceso Y |indicaciones para su uso:
cémo sa las maneja? - Pama insertar o borrar ranglones: marcar al rengldn, hacer clic con el botén derecho del mouse y luega elegir “Inser-
Perturbaciones/ - . 1 N :
oblemas 1 tar fla” o *bonrar fla”. La se corige
prablem - |- Formular los estados de las cosas relacionados con e proceso parcial, usando como ayuda la descripcisn del pro-
cesoo olros di iliares. '
- Alcanza con anotaciones a mano,
4Qué actividades de majora sobre el proce-
] $0 son realizadas por Ud o sus compaiie-
.2 ros?
E
& Perurbaciones/ 2
8 problemas
=
=3
=™
4
a
¢Cudles son las campos de problemas que
aparecen en su seclor vinculados con las in-
terrelaciones y los puntos de lransicién del
Perturbacionas/ 3 proceso?
problemas
D = decide C = conforme N=no conforme @ =no aplicable/corresponde nomal = se ponde con 1SO 9001:1934

Cursiva = se comesponde con 13O 9001:2000
Lista de verificacién Nro. 2 12V OIM 0015, 12.03,2003

Piginatlds7
Figura QMS 8/22: Ejemplo: Lista de verificacion para auditorias internas (3 parte 1 )
Nro. de auditoria [ Fecha de la auditoria
i Nro
P et - Pregunta Observaciones, comentarios
Intarfaces corrido
izas 2 medic
LCuiles son las caracleristicas que se
Caracleristicas a 4 miden en el proceso y cémo se las eva-
L medir Ka? (hacer que le mueslren)
Accion s Oescripcion def proceso
TP3
Accion
T3 6
Accion
TP3 7
Accion
T3 8
Accion . Organizacion eslructural
TP 31
Accion
P33 e
Accidn
TP 3.1 "
0 = decide C = gonforme N=no conferme Q@ =no aplicable/corresponde E: normal = se ¢ ponde con 1SO 5001:1994
Cursiva = se comesponde con SO 9001:2000
Subravado = se comesponde con AQAP .
Lista de verificacion Nro. 212V OIM 0016, 12.03.2003 Pigina2de?
Figura QMS 8/23: Ejemplo: Lista de verificacién para auditorias internas (3 parte 2)
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2.2 Do (Realizacién)
... Reunion de apertura ‘ .

Al cbmienzd de una auditoria el equipo de auditores realiza una reunién de 'a>pe‘rtu~

ra, en lo posible con todos los empleados y el personal de conduccién que partici-

para de la evaluacion. Esto permite que todos se presenten, en especial cuando los

auditores y los empleados pertenecen a sectores o plantas distintas.

Otras funciones de la reunién de apertura son explicar nuevamente el desarrollo
planificado de la auditoria, solicitar Ia cooperacion activa de los participantes y vol-
ver a plantear cua!l es el objetivo comun de la auditoria, empleando la informacion y
la comunicacion para eliminar los eventuales temores que puedan existir y lograr
una atmosfera constructiva. »

Desarrollo:
> Saludo
> Presentacion
> Acordar / identificar los objetivos de la auditoria
>

Aclarar el desarrollo y los puntos salientes de una auditoria (si es ne-
cesario)

> Realizar eventualmente modificaciones o ajustes en el plan (desarrollo,
tiempos, recursos, etc.)

> Aclarar todas las dudas

Y

Definir la forma de proceder
> Lograr una atmésfera positiva

Interrogatorio de los empleados
El éxito de una auditoria se basa en Ja elaboraciéon amplia y completa de la informa-
cion. Por eso es importante que los auditores estructuren razonablemente la con-
versacion e involucren a sus interlocutores para lograr el objetivo,

Durante la conduccién de |a conversacion debe tenerse en cuenta:

»> dar un panorama al comienzo de Ia conversacion - estructurar logica-
mente los contenidos

> mantenerse en el tema

> expresarse en forma sencilla, usando oraciones y palabras simples

> explicar claramente las palabras técnicas y en idiomas extranjeros

» escuchar en forma concentrada, esperar a que el interlocutor termine
de hablar

> volver a preguntar en caso de que algo no esté claro

> hacer preguntas abiertas

> hacer preguntas que no incluyan una valoracion

A7

las preguntas cerradas solamente tienen sentido cuando se pregunta
por hechos concretos

Y

usar una forma de expresién animada y constructiva
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Evaluacﬂi)én\en\ el lugar/ ha!!a;_gqs de auditoria
Durante la auditoria en el lugar, el auditor tiene que observar y éumplir con los si-
guientes puntos:
Desarrollo (auditoria en el lugar):

evaluar, investigar, interrogar, inspeccionar
observar las actividades y las operaciones,
encontrar hallazgos de la auditoria

comprobar eventualmente desviaciones,

>

>

>

> recolectar evidencias objetivas,

>

> mostrar eventualmente el potencial de mejora,
3

cuando sea posible, convenir las acciones correctivas.

Sobre la base de muestras representativas, el interrogatorio vy las distintas circuns-
tancias comprobadas, el auditor se forma su opinion acerca de si el proceso eva-
luado esta implementado correctamente en el lugar auditado. En la lista de verifica-
cion anota el curso del interrogatorio y sus hallazgos. Al mismo tiempo va haciendo
la evaluacion de los hallazgos de auditoria. Esta lista se transforma asi en el proto-
colo de la auditoria. Luego, tomando como base este protocaolo, es posible hacer un
seguimiento de toda la auditoria, con cifras, datos y hechos objetivos. Es también la
base fundamental para el informe de la auditoria.

Una conversacion fluida, con preguntas y respuestas, tiene prioridad sobre el hecho
de marcar en la lista los puntos tratados.

Al final de la entrevista en el lugar, el auditor brinda a los empleados una breve re-
alimentacion (positiva) sobre los hallazgos de la auditoria. Si en la conversacion
aparecieron cosas que no estan en orden, se las conversa y aclara directamente
con ellos.

Hallazgo de auditoria
Estado de las cosas comprobado, demostrado

Neutral
~ conforme
~0 -

Hallazgo con el acuerdo del auditado

Figura QMS 8/24: Hallazgo de auditoria
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P(OFOF’,‘?'O de_!a auditoria
Los resultados del ihterrogatorio y de las situaciones comprobadas d'éb'eh protocoli-

Es conveniente que el protocolo de Ja auditoria contenga, al menos, las siguientes
informaciones:

> fecha de la auditoria

> nombre de los auditores

> procesos auditados

> correlacion con las preguntas planteadas
> sectores auditados

» nombre de los interlocutores

> estados de las cosas comprobadaos

> hallazgos positivos

> potenciales de mejora

En la practica, al llenar el cuestionario / la lista de verificacion y protocolizar todos
los estados de cosas importantes, automaticamente se los transforma en el proto-
colo de Ia auditoria.

Reunién de cierre
Para la preparacion de la reunion de cierre, los auditores llegan a un acuerdo sobre
el resultado de la auditoria (las conclusiones de Ia auditoria).

Estas conclusiones son los resultados de la auditoria y a ellas llega el equipo de
auditores después de ponderar todos los hallazgos; [a reunion de cierre deberfa in-
cluir los siguientes puntos salientes;

> agradecimiento a los empleados por su apoyo durante la auditoria
> observaciones positivas

> hallazgos de la auditoria

> conclusiones de la auditoria (si es posible en ese momento )

> posibles potenciales de mejora

> desviacionas

> logro de los objetivos de la auditoria

> acciones y forma de proceder de aqui en adelante

Sobre la base de Ias conclusiones de a auditoria, los responsables de Ia unidad de
la organizacion auditada definen las acciones correctivas, los plazos de implemen-
tacion y la responsabilidad por su ejecucion. La verificacion de la eficacia de las ac-
ciones correctivas es fundamental para el éxito de una auditorfa. Por eso se tiene
que definir también como. cuando y quién va a realizar una verificacién de las ac-
Ciones correctivas.

Protocolo de /a auditoria
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5.2.3 Check (Evaluacion)

Como base para la evaluacién de una auditoria interna sirven el protocolo de la au-
ditoria, las accicnes de mejora o los informes de desviaciones y el informe de audi-
toria.

Informes de desviaciones . /de acciones de mejora

Las deswamonyes y/o&potenCIaIes de mejora. (por favor utilice el Ienguéje uksual de lay

organizacion) se registran especialmente. Es conveniente confeccionar un informe
de desviaciones o de acciones de mejora por cada una de ellas y hacerlas traza-
bles con el protocolo de la auditoria. La desviacién debe ser descripta, indicando el
requisito / la instruccidn correspondiente, Deberia determinarse y citar la causa de
la desviacion, anotando las evidencias correspondientes. Dado que las denomina-
ciones cambian de organizacién en organizacion, se dan a continuacion algunas
def' iniciones:

Las desviaciones son hailazgos de auditoria que no se corresponden con los crite-
rios o los lineamientos aplicados y que pueden {0 van a) conducir a perturbaciones.
Dependiendo del tamario de las organizaciones y del tipo de auditoria realizada, en
las auditorias internas también puede ser muy util dividir las desviaciones en princi-
pales y secundarias.

Las observaciones son hallazgos de auditoria que cumplen en general Ios criterios
o los lineamientos, pero que todavia muestran algunas lagunas.

Los potenciales de mejora son hallazgos de auditoria que cumplen los criterios o
los lineamientos, pero que desde el punto de vista del auditor pueden implementar-
se mejor, en forma mas eficiente, rentable o sencilla.

Las recomendaciones son aspectos que se desarrollaron correctamente y que
también se deberian trasladar a otros procesos.

En la practica demostré ser muy Uil registrar en el informe de desviaciones / proto-
colo de acciones de mejora cual es la accidn correctiva, el plazo de implementacion
y las responsabilidades por su ejecucion. Para poder procesar y seguir mejor una
desviacion, es mas conveniente y claro colocar una sola desviacidén por formulario.
Cada informe de desviacion se vuetve a revisar en funcion de la fecha de imple-
mentacion.

Dependiendo de la cultura de la organizaciony de la forma de ejecutar la auditoria,
se pone el peso en la eliminacidn de las desviaciones o en encontrar e identificar
potenciales de mejora.

Para la evoluciéon y la mejora activa del sistema de GC seria importante no sélo eli-
minar las desviaciones sino justamente identificar esos potenciales de mejora.
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Sector auditado: Produccion / Mezclado Fecha de la auditoria ~ 16y 17.03.2004
Responsable: Jefe de produccion Capitulo de la norma: 7.5.1
Proceso N°: G5 Pregunta de auditoria N°; 14
El estado de las cosas (desviacién) siguiente requiere de acciones de mejora.
Parte 1

Comprobacion

En un lote de produccion se cosieron tarjetas equivocadas a las bolsas (identificacién del
producto). Esto se produjo por perturbaciones en la unidad de apilado de las tarjetas. La
etiqueta que debe ir es: Qualivo Ergénzer B, producto 8604 numero de referencia OH
0815.

Se habia colocado: producto 1007, nimero de referencia 040811

Auditor Fecha Firma
Klaus Gutzeit 17.03.2004
Cuales son las acciones de mejora de |a calidad deddidas y enque plazovan a éstar ejecutadas.
Parte 2 .
Acciones La forma de proceder utilizada hasta ahora de imprimir las tarjetas previamente y
de mejora guardarias apiladas en la unidad de apilado ya no se utiliza méas debido a este incidente.
Solo se imprimen tarjetas actuales, relacionadas con el pedido, y en la cantidad
requerida, las que se colocan directamente en la unidad de apilado.
Nombre / Responsable Fecha Firma
Franz Muller / jefe PR 17.03.2004
P . . .
arte 3 1. Se destruyeron las existencias de tarjetas obsoletas.
Control de las ; . . e
acciones de 2. Se aprobo la nueva forma de proceder para la colocacion de la identificacion de las
mejora bolsas. Ahora no pueden ocurrir mas confusiones ni operaciones incorrectas.

Medida suficiente Auditor/Evaluador Fecha Firma

g si O no K. Gutzeit 15.04.2004

Figura QMS 8/25: Ejemplo: Protocolo de acciones de mejora
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Informe de aud‘lton

Es lndxspensable confecmonar un |nforme de auditoria. Este mforme reproduce la
impresion general obtenida durante la auditoria y detalia, en forma resumida, cuales
son las muestras examinadas en relacién con los hailazgos realizados. Ademas se
comentan las observaciones positivas y se identifican potenciales de mejora y las
desviaciones. Al auditado le es util también que se le den posibles recomendacxo-
nes y observaciones.

Los informes de auditoria deben contener afirmaciones claras sobre si se lograron

los objetivos de la auditoria. Debe estar confeccionado de tal forma que luego sea.

posible reconstruir la auditoria en detalle. Debe describir todos los hallazgos de la
auditoria. Debe poder reconocerse su vinculacién con el protocolo de auditoria / lis-
ta de verificacion correspondiente al menos listar y explicar las desviaciones / ac-
ciones de mejora. Ademas deberian contener (siempre que haga falta) las propues-
tas de acciones correctivas, acciones preventivas y mejoras.

Contenido de un informe de auditoria:

> datos generales (equipo de auditores, personas y procesos auditados,
fecha, etc.)

resumen
hallazgos de la auditoria (en forma resumida)
posibles desviaciones

posibles potenciales de mejora

vV VvV V V VY

indicaciones / recomendaciones

N

referencia al requisito internc o de la norma

%

posibles acciones correctivas

v

logro de los objetivos de la auditoria / evaluacion de |a auditoria
> otras actividades, si fuera necesario

En el presente ejemplo, la empresa realizé una evaluacién porcentual del gra-
do de cumplimiento para la parte tedrica (documentos) y la parte practica (im-
plementacién, aplicacion). También seria posible utilizar una evaluacién con
puntos (por ejemplo, grado de cumplimiento 1-10) o una descripcién verbal
del grado de logro del objetivo (cumplido, parcialmente cumplido o no cum-
_ plido, segtn corresponda).

La aplicacion de estas evaluaciones depende intensamente de la “cultura de
auditorias” de la organizacién. Por favor teriga en cuenta, en relacién con es-
to, que la auditoria es “solamente” una muestra.

Contenido de un informe
de auditoria
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\ln’f’orme de auditoria — Proceso U8, Almacenamiento EMPRESA
Modelo SA

Equipo de auditores: PérQZ'l"Gonzélez : Fecha de auditoria: 26.05.05
Sectores auditados: D (Depésito) Lista de distribucién: Dir, D
Procesos auditados: U8 i s , Paginas: 2

- 1. Resumen

mentadas y demostrar su capacidad de |a practica. :
- En este proceso se hicieron 30 preguntas de auditoria. Como base se utiliz6 Ia listg de verifi-
| cacion para el proceso US.

2. Hallazgos de auditoria

- El proceso parcial “almacenamiento de materia prima” se inicia con una nota de solicitud de

. materiales, en base a la cual el depdsito prepara el material. El'material sobrante, ya no re-

- querido por Produccién, se identifica con una ‘D" (material devuelto). El control de las existen-
- Cias se realiza a través de la lista de material disponible. La identificacion de Ia mercaderia du-
- rante el almacenamiento se realiza con una guia de identificacion de pallets. Cuando se re-

~ quiere un almacenamiento que cumpla con el principio “lo primero que entra es lo primero que

disposiciones para las inspecciones intermedia y final.

Los detalles al respecto figuran en el protocolo de acciones de mejora PAM 6. Es de sospe-
char que la mercaderia no fue inspeccionada y, por lo tanto, no deberia ser despachada. In-
cluso en el caso de posibles problemas, ya no es posible establecer Ia trazabilidad y hacer un
analisis de las causas.

Figura QMS 8/26: Ejemplo de informe de auditoria “sencillo” (1)
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- 3. Acciones de mejora/ recomendaciones / desviaciones

El estado de las cosas comprobado en el proceso parcial “almacenamiento de materia prima”

se corresponde con los requisitos y las disposiciones de la descripcién de procesos U8y las

instrucciones de trabajo complementarias. Todos los empleados pudieron explicar la opera-

cién en forma clara y precisa. El nuevo sistema informatico brinda algunas ventajas que se

- podrian aprovechar en forma mas intensiva. Las actividades iniciadas deberian seguir siendo
probadas, profundizadas y eventualmente optimizadas.

En el proceso parcial “productos terminados y semiterminados” estan claramente documenta-
das todas las operaciones. Estan colocadas todas las identificaciones requeridas. Se aplican

las especificaciones de almacenamiento y despacho. De acuerdo con la descripcion de proce- -
sos U8, después de ejecutar los ensayos intermedios y finales deberia registrarse en los do-

- cumentos la abreviatura del nombre del inspector interviniente. Pero esto faltaba en dos lotes -
- de inspeccion final y tres lotes de inspeccion intermedia y por eso, no se puede comprobar fe-
hacientemente si la mercaderia fue realmente inspeccionada y sdlo falta la abreviatura del ins-
pector o si la mercaderia no fue inspeccionada. Practicamente tampoco es posible hacer una
limitacién de los perjuicios y un analisis especifico de causas.

Para mayores detalles, ver el protocolo de acciones de mejora PAM 6.

: 4. Evaluacioén del proceso U8

- Parte tedrica (documentos, etc.) : 80%
Parte practica (implementacion, aplicacién): 60%

Figura QMS 8/27: Ejemplo de informe de auditoria "sencillo” (2)

5.2.4 Act(Tareas posteriores)

Para cada una de estas desviaciones hay que acordar una accién correctiva, con
plazo para su ejecucién y el nombre de un responsable. Segun la extension de este
plazo de ejecucién, el informe de acciones de mejora o de desviaciones se incorpo-
ra a la documentacion que debe volver a revisarse. Si no se informa acerca de la
implementacion de las acciones correctivas al auditor lider o al responsable de la
calidad, ellos deben preguntarie al responsable respectivo y tomar las medidas co-
rrespondientes en el marco de su funcidn de supervision.

Supervisidn de la accién correctiva
En un momento posterior, debe verificarse la eficacia de las acciones correctivas.
Esto puede hacerse en el marco de las auditorias internas regulares. En el caso de
desviaciones criticas, puede llegar a ser razonable una auditoria de seguimiento.
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Revtslon Jpor la dlreccxon

Para cerrar el Iazo de control de la venfcacnon de Ia efcacna del snstema de GC
deben elaborarse los resultados de las auditorias internas y presentarlos a la direc-
cion en el marco de la revision por la direccién. El informe no se debe limitar sola-
mente a los informes de desviaciones y a las acciones correctivas, sino debe mos-
trar también potenciales de mejora y el logro de los objetivos de la calidad.

La forma de preparacion de los resultados debe acordarse en funcidn del tamafio
de la empresa y lo dispuesto en la empresa para la confeccion de informes.

Pro ama de audltona

Los resultados y conOCImlentos obtemdos en Ia audltona mterna sirven como base
para la definicion de un nuevo programa de auditoria. Se establecen nuevos puntos
salientes y se definen nuevos objetivos de auditoria.
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6 CASOS DE EJEMPLO

et Y L it L Ty R B B s 7T s S L RPN TY  Soas  E et i e s Y SRR

6.1 CE1: Lista de verificacion de auditoria para un proceso

Escenano

Usted es audltor mterno y txene que realizar audltonas mternas con su eqUIpo Para
ello usted debe elaborar una lista de verificacién de auditoria.

Objeti
Poder confeccnonar Ilstas de verxfcacxon de audltorla basadas en Ios procesos

Marco del condncnones

D;wsmn en cuatro grupos Defnlr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Ta reas

1. Confeccsone una hsta de venfcac:lon de audttona con preguntas abnertas com-
prensibles sobre el tema "Recursos humanos: formacion, competencia, cono-
cimientos técnicos, conocimientos basicos”. Incluya los siguientes temas en la .
lista de verificacion:

> los requisitos de la norma (base ISO 9001, capitulo 6.2) 5 preguntas
> posibles requisitos (ficticios) internos sobre el tema “for-

macion / competencia” 5 preguntas
> Posibilidades de mejora sobre el tema “formacién / compe-

tencia” 2 preguntas
» Potencial de ahorro en formacion / competencia 2 preguntas

2. Presente los resultados de las tareas usando transparencias. Duracién de la
presentacion, aprox. 5 minutos.

Anexo: descripcion del proceso como ayuda para la tarea 1.
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1. Resumen del proceso

Nuevas tareas, nece- | Direccion de la em- Empleados, Toda la empresa

sidades de personal presa superiores

Objetivo / finalidad: | O Planificacién y coordinacion de acciones de calificacion y motiva-
cién para los empleados

O Tener personal adecuadc en la empresa para las tareas a desem-
penar

O Contratacion y vinculacién a largo plazo de personal comprometido
Y con una competencia adecuada :

3 Disponer de personal altamente motivado que, con una competen-
cia suficiente y con acciones de perfeccionamiento enfocadas en el
objetivo, ejecuten su tarea en forma eficiente y enfocada en la cali-
dad

Alcance 0 Toda la empresa

Indicadores O Partes de enfermo

Magnitudes de O Fluctuacion

medicion ;
0 Resultados de las reuniones anuales con cada empleado
O Indice de satisfaccion de los empleados

indice 1. Resumen del proceso

2. Desarrollo del proceso

2a. Contratacion de personal

2b. Iniciacién del personal en el trabajo

2c. Competencia / perfeccionamiento del personal

3. Aclaraciones respecto del desarrollo del proceso

4. Documentacion

Revisado/aprobado
Confeccionado el: el:
Nombre Nombre:

Abrevialuras: Dir = Direccion, J
Ruta y nombre del archivo:

R P
Malav 1 ouT U

S = Jefe de sector, Emp = Empleados, CA = Caleulo G = Compras
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2. Desarrollo del proceso
2a. Contratacion de personal

Leyendas: D = decide; E = ejecuta; P = participa; | = regibe informacion

Entradas

. - Documento
- Elemento auxillar
- Estado de las cosas

Pasos del proceso

Numera-

Dir

Participantes

Js

Salidas

- Documentos

~ Registros

- Resultados

- Estados de ias cosas

Necesidades de
personal

1
Necesidades

}

2
Definir el perfil de

requisitos/ la -
competencia

¥

3
Definir la via (p. &j.
interna, anuncio,
Ministerio de Trabajo)

1

4
Convocatoria

!

5
Eleccion de las

solicitudes y su
evaluacion

!

6
Reunién con el
solicitante

7 .
¢ Cumple con los
requisitos?

8
Negociaciones del
contrato y verificacion
de los criterios de
seleccién

¥

9
Contratacion

¥

10
Iniciacién en el trabajo

T
Fin

10

Abreviaturas: Dir = Direccion, JS = Jefe de sector, Emp = Empleados, CA = Célculo C = Compras

Ruta y nombre del archivo:

Anexo 2 de 5

‘Perﬁl de requlsitos para

contrataciones nuevas

Comparacion de
evaluacion

Rechazo

Contrato de
trabajo

Plan de
iniciacién

\/—\
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2b. Iniciacion del personal en el trabajo

Leyendas: D = dec;de E = gjecuta; P = participa; | =

recibe informacidn

Entradas Pasos del proceso Participantes Salidas
- Documento g - Documentos
- Elemento auxillar E - Reglstros
- Estado de 1as cosas é 2le E‘ - Resullados
= B ] - Estados de las cosas
Definicidn de fas 1l1|plp
tareas, perfil de c lidad/
requisitos omparacron realida E
valuar ta competencia
referencia (conocimientos rofesional bgsncac
tecmcos/competencna ia (f:)m etencia personal
para la futura tarea P P 1iplp
3
.ldennfxcacnon de las s elp Evaluacion de los
necesidades sobre la base de la conocimlentos
comparacion de la realidad con
L la referencia
L ) 4 A sl lE Plan de acciéon
Objetivos de Definicién e implementacion de .
competencia . ™ "
acciones de calificacion
l
> Plan de Iniciacié 1
Iniciacion en el nuevo campo/ § Efep ":;a,: niciacion en e
L puesto de trabajo
6
§111E

Abreviaturas: Dir = Direccio
Ruta y nombre del archivo:

Anexo 3de 5

Reunién de balance en el marco

de la reunion anual con cada
empleado

n, JS = Jefe de sector, Emp = Empleados, CA = Calculo C = Compras

Protocolo con
resultados

Evaiuvacién
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LRk

RECTUSE

2c. Competencié/perfeccionamiento del personal

Leyendas: D = decide; E = ejecuta; P = participa; | = recibe informacion

Entradas Pasos del proceso < | Participantes | . Salidas
2
- Documento § . -Documentos
- Elemento auxikar a - Registros
- Estado de las cosas g . g’ < - Resullados
21819 d| S]] -Estades de fas cosas
Neceslidades de 1 1{1}EP

competencia y
formacién

Plan de
formacién

Cuestionario
Daios/
informacion

Identificacion de las
necesidades de
formacion en el marco de
la reunion anual con cada

empleado
v
. - 7
2 Evaluacion de todas las
Confeccionar el plan de reuniones, usando los 2lolelele
formacidn con el acuerdo criterios para determinar
de CAy la direccion el indice de satisfaccién
l de los empleados
3

8

Implementar acciones . 3litlelr{t]pP
plementar ¢Son necesarias
(realizacion interna y - -
acciones?
externa) \
4 4 ele Li.sga de
Documentacion de participantes
las acciones
Confirmacion
l participacion
5
Verificacion de la eficacia stilels
de las acciones
realizadas
Evaluacion
Resultados
6 6 ! E P encuesia a
Encuesta anual entre los empleados
empleados
r{ilElR R
. . Indice de
l satisfaccion de
los empleados
g|plrlp
9
: - Evaluacidn de la
Evaluacion, calculo olplele formacion
Plan de accion
Fin <

Abreviaturas: Dir = Direccidn, JS = Jefe de sector, Emp = Empleados, CA = Célculo C = Compras
Ruta y nombre del archivo:

Anexo 4 de 5
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3. Aclaraciones respecto del desarrollo del proceso

Operacién 2¢:
o Respecto de 1: en las reuniones con los empleados debe hacerse referencia a la

sepa como puede alcanzar los objetivos de calidad establecidos,

importancia vy el
significado de Ia correspondiente actividad. Debe asegurarse que cada empleado

Elindice de satisfaccion de los empleados se determina anualmente y se lo com-
para con el indice de referencia establecido. La base son todas las reuniones con

los empleados y los criterios definidos para la evaluacion.

o Respecto de 5: Ia verificacion de la eficacia de fas acciones realizadas se hace mediante: eva-
luacion del desempefio el trabajo, reuniones, conocimientos, mejora en la opera-

cién de trabajo (interno).

4. Documentacién

a.  Normas y disposiciones también validas
o disposiciones legales
o disposiciones internas (perfil de requisitos para contrataciones nuevas)
o plan de formacién / competencia

b.  Evidencias y registros
o  actas de personal

* contrato de trabajo

* registro de las habilidades y experiencia, asi como de la formacion

comprobantes de asistencia

certificados

listas de participantes

resultados de la encuesta a los empleados

registro de las reuniones con los empleados

evaluacion de las reuniones con los empleados

evaluacion de la formacién

O O 0 0 0 o o

Abreviaturas: Dir = Direccion, JS = Jefe de sector, Emp = Empleados, CA = Calculo C = Compras
Ruta y nombre del archivo:

Anexo 5de 5
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6.2 CE2: Plan anual de auditorias basado en los procesos

Escenano

Se debe confecmonar un plan anual de auditorias de forma tal que Ios dustmtos sec-
tores se puedan preparar con tiempo para la auditoria y se pueda garantizar un.de-
sarrollo sin roces de la misma. Como auditor interno, usted debe preparar un plan
anual de auditorias para una organizacion.

, Objetxvo -

Confeccxonar un p!an anual de audltorlas basado en Ios procesos

RS S R ST

Marco del condICIones

DIVISIO[‘] en cuatro grupos Defmr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

1. ¢Cuales son los contenldos mas importantes de un plan anual de audltonas7

2. Confeccione un plan anual de auditorias que sea valido para todos los secto-
res involucrados y tenga en cuenta todos los procesos de su empresa.

3. ;. Que procesos y sectores audita Ud. primero? ¢ Por qué?
4. ;Qué procesos y sectores eventualmente pueden agruparse?

5. Presente los resultados de las tareas usando transparencias. Duracion de la
presentacion, aprox. 5-10 minutos.

Tome como base el mapa de los procesos que usted confeccionara en el modulo 3.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (lNT!/UNSAM)
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6.3 CE3:Informedeauditoria

Escenano

Usted ha reahzado una audxtona mterna Ahora es necesano volcar Ios resultados

en un informe de auditoria.

Objetivo

Marco del condlcmne
Divisién en cuatro grupos Defnlr un moderador un presentador y una persona que
controle el tiempo en cada grupo.

Tareas

1 Anallceenel grupo que es lo que tlene que contener un mforme de audltona

2 Detalle brevemente como puede estar armado un informe de auditoria {conte-
nidos fundamentales, estructura, diagramacion). ’

3. Diagrame el aspecto que puede tener el informe de auditoria, por ejemplo para
el proceso “Gestion de personal”.

4 Presente los resultados de las tareas usando transparencias. Duracion de la
presentacion, aprox. 5-10 minutos.

©peutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTVUNSANM)
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7 B

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.

PREGUNTASDEREFLEXION o ..

Explique el significado del término "auditoria”.

Describa los beneficios de las auditorias internas para la organizacion.

Explique los diferentes tipos de auditoria.

Explique la diferencia entre auditorias de primera parte, de segunda parte y de
tercera parte.

Explique los diferentes objetivos de las auditorias internas y externas.

¢ De que depende el alcance de un programa de auditoria?

¢ Qué aspectos deben tenerse en cuenta al armar el equipo de auditores?
;Qué aspec;tos deben tenerse én cuenta en un plan-de auditoria?

Explique cémo se obtienen las preguntas de auditoria.

Describa la confeccion de cuestionarios de auditoria.

Explique los aspectos fundamentales de la realizacion de auditorias internas.

Explique las cuatro fases del desarrollo de una auditoria interna (auditoria de
sistema).

¢ Cudles son los aspectos que deben tenerse en cuenta en una reunion de
apertura?

¢, Cuales son los aspectos que deben tenerse en cuenta en una reunién de cie-
re?

Explique los diferentes tipos de hallazgos de auditoria, con las consecuentes
acciones posteriores.

Nombre los contenidos salientes de un informe de desviaciones / de acciones
de mejora.

Determine los contenidos salientes de un informe de auditoria.

Explique los aspectos fundamentales de las tareas posteriores de un auditoria
interna.

Cite los cinco principios de auditorfa de la norma 1ISO 19011.
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MODERACION, PRESENTACION

1 TECNICASDETRABAJO

La visualizacion, la presentacion y la moderacion son tareas que deben desarrollar
cada vez con mayor intensidad los empleados de las organizaciones modernas;
frecuentemente solo asi es posible recibir apoyo y recursos para ideas, propuestas
y proyectos. Mediante la aplicacion de estas técnicas se mejora el flujo de las in-
formaciones y la comunicacion dentro de un grupo o equipo, ademas se fomenta |a
obtencién de resultados elaborados y consensuados. Esto conduce, a sy {/ez, auna
mayor aceptacion durante la implementacion. Los empleados y los colegas prefie-
ren implementar aquellas cosas en las cuales tuvieron participacion durante su ela-
boracién y concepcion.

El éxito de Ia aplicacion de Ias técnicas de visualizacién, moderacion Y presentacion
se justifica en el hecho que el ser humano dispone de varias posibilidades para re-
Cibir informacion. ‘

En la transmision de informaciones, el_hoﬁbre retiene:
30% - observando
50% - escuchando y mirando
70% - de lo que él mismo habia

90% - de lo que &l mismo gjecuta

Por lo tanto, las técnicas de moderacion y visualizacién se encauzan especifica-
mente a escuchar y mirar, permitiendo ademas que los involucrados participen acti-
vamente en el proceso. Se han vuelto parte indispensable del mundo actual del tra-
bajo, especialmente en relacion con los procesos de trabajo grupal. Aumentan no-
tablemente Ia atencion, la concentracion y la capacidad de retener Ia informacion.

1.1 Visualizacién

La visualizacion es Ia representacion grafica de una informacion, algo asi como in-
formacion para el 0jo.
Las ventajas de Ia visualizacidn son:

> Lainterpretacion precisa de las afirmaciones hechas por los distintos
participantes, con lo que se evitan malentendidos.

> La separacion entre las informaciones esenciales y las que no lo son,
lo que permite discutir los temas en forma mas concreta.

> Las cuestiones complicadas son mas faciles de explicar con el apoyo
grafico.

v

Las afirmaciones, las controversias y los resultados pueden represen-
tarse en forma visibie e inmediata para todos, facilitando asi su reten-
cion.

> Cada participante puede identificarse con el resultado, dado que cada
uno visualiza su contribucion y con ello la obtencion del resultado.

A continuacion se brindan las reglas basicas de la visualizacién con la técnica del
panel.

I G L B Lt

S,

* Objetivo del @9
aprendizaje: ¢

Aprender y poder aplicar

técnicas de visualizacion,
moderacion y
presentacion

Ventajas de Ja
visualizacién

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitst e.V. Instituto de Ia Calidad. Industrial (INTI/UNSAM)
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1.1.1 La escrit‘u(a\

e S LIS AR R BT 4L e i el B s

> La regla principal es la buena legibilidad y ia estructuracion usando dis- Reglas bésicas de
tintos tamanos de letra y separaciones. la visualizacion

Calidad

» Solo un enunciado por cada tarjeta
No escribir mas de siete palabras por tarjeta

v

> Las palabras claves dicen demasiado poco: Las frases cortas siguen
siendo claras y entendi-
bles después de unos
dias

> No escribir directamente sobre el papel de envolver

Y

En caso de objeciones: usar rayos

> Sostener los marcadores. de tal manera que se escriba con todo el an-
cho del fieltro. ‘

1.2 _ Elementos de la visualizacion con panel

Paneles para fijar o pinchar PPN
p ] p . g

Papel de envolver (150 cm x 125 cm) P -y
2 hojas por participante =

Tarjetas (10 cm x 21 cm = 1/3 A4) :

Cuatro colores: blanco, amarillo, naranja, verde

claro. 20 tarjetas por participante; se utilizan para
anotar las propuestas de los participantes.

Circulos de papel

(@10 cmy 20 cm) . O
2 por participante, en cuatro colores; :

Se emplean para titulos y textos destacados

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e V. Instituto de la Calidad Industrial (INTHUNSAM)
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Ovalos de papel

(ancho 21 cm; alto 10 cm)

10 6valos por participante, en cuatro colores, para
anotar afirmaciones, titulos, para diferenciar el tra-
bajo realizado en los grupos y en el plenario

Tiras de papel para titulos
(15 cm x 68 cm)
cuatro colores, 10 tiras por color

Nubes
Estas formas de gran superficie son adecuadas pa-

ra destacar especialmente un tema

Puntos autoadhesivos (& 9 mm) rojos y verdes
10 puntos por participante, para dar respuesta a
preguntas (por puntos) y para la evaluacion y la
confeccion de listas por jerarquias (por ejemplo lis-
ta de temas).

Flechas para situaciones conflictivas
Para identificar conflictos, diferencias de opiniones
y-contradicciones.

Marcadores de fibra (por ejemplo Edding 1)
color negro, 1 marcador por participante

Marcadores de fibra gruesa (por ejemplo Edding
800), color negro, rojo, azul, verde, 1 marcador por
color

Adhesivo en barra (por ejemplo las barras Pritt)
2 aplicadores grandes por cartelera

Tijera para cortar papel
1. unidad

Cinta adhesiva
1 rollo

Alfileres para marcar (tamafo de cabeza 6/1 5)
40 unidades por panel

OO
OO0
OO0

NS

&
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1.1.3  Pisposicion de los elementos

TAFNT At FRMMIER SIS RS

> La regla principal consiste en respetar la forma natural de leer Disposicion de los
(de izquierda a derecha; de arriba hacia abajo). elementos
> Ordenar las tarjetas por su contenido (reuniendo las afirmaciones que
se relacionen entre si). ’
Esto puede hacerse de dos maneras:
- formando “grupos de temas” o “racimos”
- formando bloques

> Tanto los racimos como los bloques deben tener titulos. Enmarcarios
usando el marcador de fibra ancha.

> Dejar distancia suficiente entre un bloque y otro.

> Verificar finalmente el aspecto del panel, tomando para ello la “distan-
cia del observador” y comprobando la legibilidad y la distribucion opti-
ca.

Muestra de un panel

Tema o pregunta

O (8 O O oy

Figura QMS 9/1:  Muestra de un panel para la técnica de consuita con tarjetas

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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1.1:4_ Mind Mapping - Visualizacion de la asociacion c

Laasociacién creativa de ideas se vuelve tr
mostrando la relacién entre e pensamiento

activando por igual ambas mitades del cerebro.
el centro el objetivo global (el problema o el tem

partir de éste se grafican como ramas princip

parente mediante el Mind Mapping,
afico y el expresado en forma oral,
El método Mind Mapping ubica en
a),0s pensamientos que emergen a
S Y secundarias.

ans
gr

Colocar en el centro el
problema

ale

Estructura bédsica

del Mind Mapping
Figura QMS 9/2:  Estructura bdsica del Mind Mapping
De esta manera pueden visualizarse facilmente los saltos en el razonamiento l6gi-
co. Los simbolos y los pictogramas recalcan lo importante. El método de ordena-
miento partiendo desde el centro se aplica tanto para individuos como para trabajos
grupales.
N W&d m
{W )
= S Putstog Método Mind Mapping
=4 %Zed
@ecc'ac’a‘z7 A
[ wenlal
u na verbal
é“l
N © 6
pfleéedz'dcc'a’n 6%26%
iy A epe \ Dedencseds,
Pmmclﬁmded @' 60"‘“‘ A
3 ] ¥
§ § Q‘Y ‘?‘2;? ‘DWM id ZM’W‘
X N N \
3 1/
¥ LU§ — a

Figura QMS 973 Mind Map: Tema: Moderacidn
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1.2 \”thdequcién qgl trabajo gru a[ﬂ

El moderador es un ayudante metédico en el camino de la blsqueda de la solucion
del problema o de la elaboracién conjunta de un tema. En ningun caso gobierna el
contenido, solamente ayuda a optimizar el proceso.

El moderador tiene en cuenta por igual ios siguientes dos aspectos:

» La armonizacion para alcanzar el objetivo plano material

» Ellogro de un buen clima en el grupo = plano relacional

MODERACION

Control del proceso mediante:

Consulta con tarjetas, diagrama de causa-efecto,
anélisis del campo de fuerzas, torbellino de ideas,
definicion de prioridades, técnicas para la toma de

Técnicas para la solucién
de problemas:

decisiones
Visualizacion: Estructurar
Forma de Reglas para el moderador
comportamiento: Reglas para los miemhros del grupo
| Presentacion: Durante la moderacion:

presentacion breve a fin mantener el hilo
conductor (resumen) R

Luego de la moderacion:
mostrar los resultados

Resuitado: Clima

Plano relacional

Resultado del trabajo

Plano material

Figura QMS 9/4:  Control del proceso y resultado

Reglas para el conductor de la re moyn ylo el moderador

El objetivo principal de la moderacnon es gobernar el proceso, no el ‘contenido. El
conductor de la reunion se preocupa en lograr una verdadera deliberacién grupal.

Esto significa:
> Estimular a hablar y dejar hablar.

Prestar atencion a que cada uno se esfuerce por entender a los demas
y por hacerse entender.

Y

> Lo central es lo que expresan los participantes; solicitar opiniones vy
preguntas. No hacer valoraciones sobre lo expresado por los partici-
pantes (‘correcto’, ‘falso’). El moderador procura recolectar todas las
contribuciones, las estructura y visualiza.

> Ayudar a los participantes que tienen dificultades para expresar o que
piensan o no se animan a hacerlo - animarlos.

El moderador ayuda a
optimizar el proceso

Ejemplo: moderacién

El objetivo de los modera-
dores es gobernar el pro-
ceso

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitét e.V. instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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Abstenerse uno mismo de expresarse sobre el tema.

Mantener el contacto visual.

Utilizar la escucha activa, resumir brevemente las exposiciones largas.
Utilizar preguntas abiertas, activar con preguntas

Primero informar, después dejar argumentar.

Mostrar con resimenes el estado actual y el hilo conductor de la con-
versacion.

Ayudar a lograr un buen clima, de manera que también se puedan tra-
bajar las perturbaciones y los conflictos.

Aplicar las reglas de la conversacion y prestar atencion a que también
lo hagan los participantes.

.. Reglas para los miembros del grupo -

Participar activamente
Permitir que también puedan hablar los demas
Cada intervencion debe durar lo que tarda en quemarse un fosforo

Escuchar con atencién y no andar reflexionando sobre lo que uno quie-
re contestar al respecto

Seguir preguntando hasta gue se hayan eliminado los aspectos gue no
queden claros

No mantener conversaciones en paralelo, todo se discute en el grupo
jAdmitir que ofras opiniones también pueden ser validas!

iNo usar frases destructivas!

Plantear muchas ideas y hacer propuestas

No hacer de esto una autorrepresentacion

Hacer acotaciones que hagan al tema

Mejor una solucion del 90% hoy que una solucion del 100% alguna
vez.

Reglas para los miembros
del grupo

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitite.V.
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1.3 Presentac(ién‘

1.3.1

Ventajas

> Menor mantenimiento, actualizacion | »

de las presentaciones

Menores costos de produccioén (en
comparacion con las transparencias)

Eventualmente pueden utilizarse
otros programas, por ejemplo en ca- |
so de indicaciones intermedias, co- !
mo el de determinadas funciones de
Word para la confeccidn de la docu-
mentacion de GC (eso agrada a los

Y

Y

participantes y aumenta el contacto >

con la practica)

: » Menor manipuleo (page up / page !
' down) en vez de tener que andar P ¥
poniendo las transparencias ;

. » Navegacién con marcador en los ar-
chivos pdf.

> Los cafiones modernos son de me- >

nor tamafo que los retroproyectores
(se reduce la ‘barrera’ entre el do-
cente y los participantes)

Presentacié‘n_cor‘z ggﬁc’)nw . - ‘

_.Desventajas .
Peor vision de conjunto (en la carpe- :
ta de transparencias puede verse la
transparencia siguiente cuando se
saca la actual; permitiendo una me-
jor decisién sobre si la transparencia
se va a usar o no. Esto es especial-
mente importante cuando hay una
gran cantidad de transparencias)

Es mas dificil apartarse del orden
establecido

El cafén y una laptop son mas pro-
pensos a tener problemas que un re- :
troproyector '
El candn requiere por lo general de
una mayor distancia hasta la superfi- .
cie de proyeccién, esto afecta a ve-
ces la distribucién en la sala

Ruidos molestos generados por el
ventilador

Presentacioén con
cafién

A tener en cuenta en una presentacion con cafion:
> Elcafidn requiere de un cierto tiempo de arranque, por favor no lo olvide.
> Elija especificamente las laminas que va a mostrar (navegacién con marcador).

> Piense especificamente cuales médulos del curso se van a transmitir usando
otra metodologia.

> Cambie los métodos, utilice los medios auxiliares (rotafolio, panel, etc.).
> Apague el cafion cuando no se lo va a usar durante un tiempo prolongado.

1.3.2  Preparaci6n de transparencias para usar con un retroproyector

DIN A4 (210 x 287 mm)

dejar un margen de unos 15 mm de cada borde,
queda un campo de escritura de aprox. 180 x 260 mm
> en lo posible, usarlas en forma apaisada!

Formato transparencias: Preparacion de

transparencias

Escritura sobre las transparencias:

Letra normalizada escrita a mano, de 5 a 7 mm de altu-
ra

> iLA ESCRITURA EN MAYUSCULAS es poco le- .
gible, mejor evitarlal

Tipo de letra:

Usar un marcador de tinta permanente, trazo fino (F)
no M (mediano), dado que se van a borronear las le-
tras mas chicas.

Ancho del trazo:

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad tndustrial (INTI/UNSAM)
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Contenido transparencias: No recargarias con texto, en lo posible no mas de ocho
renglones por pagina.
Para resaltar algo, usar un marcador ancho para trans-
parencias (por ejemplo el marcador Stabilo 75)

Colores: En las transparencias para retroproyector, los colores

amarillo y verde son menos legibles que los colores
oscuros y fuertes.

Los colores y las representaciones apoyan graficamen-
te Ia transmision de conocimientos y no ala inversa.
No prepare una 'paleta de colores’.

Presentaciones PowerPoint: Aqui valen las mismas reglas basicas aplicadas a la
confeccion de transparencias a mano.

Cuidado: no sobrecargue las ldminas con demasiada
informacion y excesivos colores.

Mantenga limitada la animacion aplicada a las Iaminas.

3 Sugerencias para una conferencia expuesta con retroproyector Presentacién con
S et prOyector

> Enlo posible usar las transparencias en forma apaisada.

> Verificar la regulacion del retroproyector; vea si el borde inferior de la
transparencia proyectada aparece a la altura de la cabeza: regular el
foco y el centro de Ia imagen. .

> Durante la conferencia el expositor debe pararse a un lado del retro-
proyector, a fin de no tapar la imagen proyectada.

> Durante la conferencia, escribir en forma clara - sino es preferible no
hacerlo.

> Comenzar a escribir arriba, a la izquierda.

> La presentacion de las partes de la transparencia se hace con un pun-
tero o un boligrafo. No sefalar nunca en Ia transparencia usando el
dedo,

> Mantener el contacto visual con los oyentes.

> Apagar el retroproyector cuando los asistentes ya no necesiten la ima-
gen.

.34 Comportamiento durante la presentacion

Comportamiento verbal: se debe prestar atencién a: Comportamiento durante

> laintensidad de la voz, la presentacién
> la velocidad con que se habla,

> laclaridad de la expresion:
- emplear oraciones cortas, concisas;
nada de oraciones largas, encadenadas, dificiles de entender,
- laintroduccion de pausas cortas facilita la escucha,

- hablar en forma acentuada, o sea remarcando los elementos impor-
tantes.
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Comportamiento no verbal:

> Mantener el porte hacia los oyentes,
- con las manos y los brazos distendidos (dejarlos sueltos, hacia aba-

jo, o sostener, sin forzar, un puntero 0 un boligrafo, remarcando lo
dicho con un gesto).

- iNo cruzar los brazos sobre el pecho!:

> Porte estable, con actitud abierta y firme; movimientos moderados, sm
inquietarse.

> Expresion del rostro abierta, dirigida hacia los oyentes; contacto visual
frecuente con éstos.

1.3.5  Desarrollo de la presentacién

En la Figura QMS 9/5 se muestra el diagrama esquematico del desarrollo de una Desarrollo esquematico
presentacion. Posteriormente se explican cada uno de los pasos. de una presentacion

e 4 e
1 2 o 5 Discusién ; g
Comienzo Exposicion / explicacién / ~ Resumen -’ (cuandoesté acordaday - Cierre
argumentacion : esta planeado el iempo
: para ella)
Expgsicién w0 Interaceion

Figura QMS 9/5:  Desarrollo de una presentacion

1. Comienzo

> Saludo a los participantes,
explicar como sera el desarrolio,
presentar el tema,

Y VvV Vv

dar un panorama (establecer los puntos salientes),

Y

eventualmente, describir la manera en que se alcanzaron los resulta-

dos (trabajo grupal, dificultades, vivencias positivas, acontecimientos
especiales,...).

» Elegir eventualmente un hecho actual como introduccién.

2. ‘ Exposm/onyexpllcacmn 4

> Exponer los resultados en detalle exphcar completar con ejemplos
(comentar),

> fundamentar los argumentos.

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V, Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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4. Discusion (sise Ia d

>
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Poner de relieve lo esencial,
remarcar los puntos salientes,
eventualmente, indicar que habria una discusion posterior,

exponer los temas que quedan abiertos O que requieren la toma de
decisiones,

llamamiento final, convocar a la accién.

Introduccion con preguntas abiertas,

5. Cierre

>
>
>

©Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.

Redondear resumiendo los temas objeto de Ia presentacion,
eventualmente, presentar las decisiones tomadas,

definir, de ser necesario, los pasos a seguir / la forma de proceder a
continuacion,

agradecer,
despedirse.

Nota del seminario:
informaciones mss deta-
lladas y posibilidades de
practicar en el seminario
“Moderacién enfocada en
los objetivos”

Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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2 PREGUNTAS DE REFLEXION

1. Explique las ventajas de la visualizacion.

2. Explique la estructura, el modo de funcionamiento y dé ejemplos de aplicacion
del “Mind Mapping”.

3. Explique posibilidades razonables de aplicacion de las técnicas de moderacién
y visualizacion en su organizacion.

4. Describa las reglas relevantes de comportamiento para el moderador de una
tarea grupal.

5. Explique las reglas de comportamiento salientes para los miembros de un gru-
po en el marco de una tarea grupal.

6. ¢Qué es lo que debe tenerse en cuenta al hacer una presentacion con retro-
proyector? -

7. Explique el desarrollo de una presentacion.
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Dado que el tamafio y el tipo de actividades dentro de una organizacion tienen una ; m
importante influencia sobre la definicién y el alcance de las reglas asi como sobre Ia Todo el médulo
documentacion, quisiéramos tratar brevemente este tema en este médulo.
Basicamente, las actividades de toda organizacion pueden dividirse en dos compo-
nentes basicos:

Organizacion -Organizacién
estructural '  ‘operativa:
La tarea total de una organizacién | La organizacién operativa regula las

. solamente se puede resolver cuando | OPeraciones necesarias para el de-
' sela divide en tareas parciales y se : Sarrollo de la prestacién mediante Ia
la distribuye entre diferentes ejecu- | Subdivision en actividades individua-

tores. Esto es reglamentado porla €S, la definicién de la secuencia de
organizacion estructural. realizacion y de los puestos de
- ejecucién

¢Quién es responsable dela -

:£C6mo debe realizarse la tarea? -
ejecucién de qué tarea? S

Figura QMS 10/1:  Organizacién estructural y operativa

1 ORGANIZA CIéN ES TRUC TURAL -

Con la organizacién estructural se dividen las tareas entre diferentes puestos y se
regula el trabajo conjunto entre esos puestos.

Las diferencias entre las organizaciones estructurales de distinias empresas tienen  Principios de configura-

Su origen en la tradicion y en la evolucién de fas mismas y en la diferente pondera-  ¢i6n de la organizacion
cion de los siguientes principios de concepcién: estructural

1. Pertinencia: Ia organizacion estructural debe corresponderse con el objetivo
global de la organizacion. Por lo tanto, un banco tendré una organizacion es-
tructural distinta que la de una empresa de produccion.

2. Rentabilidad: toda organizacion estructural tiene que ser lucrativa; debe permitir
una elevada rentabilidad.

3. Equilibrio: una organizacion estructural no debe ser excesivamente rigida, a fin
de poder adaptarse a los cambios en el mercado. Un exceso de organizacion
estructural es tan perjudicial como Ja falta de Ja misma, ya que deja demasiado
margen a la improvisacion.

4. Coordinacion: Ia subdivision de la tarea global de una organizacién en tareas
parciales y la transmision de su cumplimiento a distintos puestos requiere de un
trabajo conjunto, en lo posible libre de perturbaciones entre ellos

1.1 Organizar, dispon er, improvisar

Dependiendo del tamario y del campo de actividades de la organizacién, existen
distintas pautas escalonadas que se aplican para determinadas Situaciones.
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Estas pautas son:

> Organizar: situaciones que se repiten reqularmente,
por ejemplo, ejecucion de un pedido, compras, produccion, facturacion

> Disponer: situaciones que aparecen esporadicamente,
por ejemplo, regulaciones para reemplazos, manejo con las autoridades, planes
de emergencia '

> Improvisar: situaciones imprevisibles

Las tareas que se repiten regularmente son el objetivo del “organizar", como por
ejemplo, la ejecucion de un pedido, compras, produccion, etc. Mediante la organi-
zacion se reglamentan por lo tanto las tareas duraderas y las operaciones diarias o
gue, porlo menos, se repiten con frecuencia.

Si incluyéramos en el sistema de regulaciones las tareas y trabajos ejecutados es-
poradicamente, éste se ampliaria indtiimente, lo que seria poco razonable. Por tal
motivo, frecuentemente tenemos que complementar lo ya regulado a largo plazo -
objeto del organizar - con instrucciones para casos especificos. Esto se requiere no
solo en los casos en que se trata de un casc individual no reglamentado en forma
general, sino ante la necesidad de tomar una decisién individual que aparece una y
otra vez como un complemento del organizar.

Aun cuando, por ejemplo, exista una operacién reglamentada organizativamente,
debe determinarse en forma especifica la incorporacién de un pedido al programa
de produccion (para que fecha). Estas instrucciones. para un caso especifico se lla-
man "disposicion” y se ejecutan en el marco de la organizacién existente. -

A diferencia del "organizar’, que conviene hacerse en forma interdisciplinaria, el
‘disponer” esta en el campo de accién de los departamentos o puestos.

Cuando no se puede organizar mi disponer, porque debido a una salida de servicio
0 un cambio hay que salir del momento o de la situacion dada, se aplica la “improvi-
sacion”. O sea, por improvisacion se entiende el actuar sin preparacion previa.

En los casos en que por circunstancias especiales, por ejemplo condiciones que
cambian rapidamente, no se puede organizar mi disponer, es la improvisacion la
tinica forma de comportamiento posible.

Las fracciones de organizar, disponer e improvisar varian de una organizacion a
otra.

1.2 Tareas, competencias, responsabilidad

Para que el duefio de un puesto pueda cumplir las tareas que le fueran encargadas
debe tener las competencias necesarias para ello.

Por competencias se entiende a los derechos, autoridades y conocimientos necesa-
rios para poder o hacer ejecutar todas las acciones y medidas necesarias para
cumplir la tarea.

Se puede diferenciar entre competencia social, metodoldgica y técnica.

Pautas escalonadas en
una organizacion

Organizar

Disponer

Improvisar

Competencias
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Con la distribucién de tareas Y competencias, el duefio de/ puesto es comprometido
a cumplir con su tarea y a aprovechar sus Competencias. Se trata de lo que llama-

mos responsabilidad.

Por responsabilidad se entiende Ja obligacion de un encargado de una tarea de Responsabilidad

hacerse cargo personalmente de/ cumplimiento de Ja misma, apuntando al objetivo.

Alcance de Ia tarea, la competencia
y la responsabilidad

Figura QMS 10/2: Congruencia de Ia tarea, la competencia Y la responsabilidad

Los roles son asignaciones de tareas en los procesos del sistema de gestion.

En las descripciones de proceso se nombran los roles importantes dentro del mis-
mo, los que luego se describen teniendo en cuenta los aspectos

> responsabilidad ¥ objetivos,
tareas,

Y Vv

competencia (en el sentido de autoridad)
Competencia personal,

Y v

coordinacion y cooperacicn
de una manera ampliamente independiente de a organizacicn estructural actual
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La asignacién de los roles con nombre y apellido a individuos o grupos queda a

cargo del superior. Los roles también pueden asignarse, limitarse o quitarse ver-
balmente.

El reemplazo (suplencia) del duefio del rol queda a .cargo de |a correspondiente
persona de la conduceidn, salvo que se haya tomado alguna otra disposicion.

En general, para cada rol vale que deben respetarse las leyes, decretos y otras dis-
posiciones de cumplimiento obligatorio.

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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. Ejemplo de una déscripéiéh'c'ié”r'é'iés"“ﬁé‘rémér‘)pr'ésc'éhs"‘é "Compras”
- COMPRADOR

El comprador es el encargado de A
. » recolectar Y preparar todas las informaciones relevantes de compra y sobre los proveedo-
: res, ~
> realizar la compra a terceros (proveedores internos Y externos) de todas las mercaderias y
' servicios solicitados de acuerdo con g presente descripcion de proceso.

" Tareasy responsabilidades:

¥ Adquirir mercaderias y servicios si fallas, a precio favorable, en Plazo y para la prestacion
solicitada, cumpliendo con los requisitos de calidad y desempefio requeridos.

' » Hacer consultas y solicitar ofertas en el mercado a proveedores internos y eXtemos, traba-

: jando conjuntamente con los usuarios competentes..

1 » Realizar ia comparacion de ofertas Y proponer al proveedor favorecido;

‘ tomar la decisién respecto del proveedor junto con el solicitante.

: Realizar las negociaciones del precio y contractuales.

* Pedir la decision last-call para los proveedores internos.

Hacer el seguimiento de los pedidos y atender a los proveedores.

Optimizar |a base de proveedores.
Participar en grupos interdisciplinarios para la definicion de acciones para la mejora de| pro-
ducto y la reduccion de los costos (ingenieria simultanea, analisis de valores, normalizacién, ;
decisiones "hago o compro"), .
A Participar en equipos de ingenieria concurrente, ofertas, proyectos Y productos.

= Cooperaren la preparacion de ofertas de programas / proyectos (y/o de computos) bajo

: puntos de vista de compras e implementar los aspectos contractuales relevantes para las
operaciones de compra (condiciones, especificaciones de calidad €n cooperacion con AC,
compensacion, garantia y aseguramiento del cumplimiento de los acuerdos favorables me-
diante la verificacion de precios).

Participar en Ia generacion y en la especificacion de necesidades (normalizacién)
Analizar el mercado de compras.
Comprar componentes especificos para un proyecto (componentes especiales).

Conducir negociaciones contractuales con proveedores en cooperacidn con el equipo del
proyecto.

v
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: rativas, globa| sourcing, etc.).
> Elaborar Ja estrategia de provision.
# Concentrar Y comprar componentes y subsistemas valiosos.

Figura QMS 1073 Ejemplo de una descripcion de roles para el proceso de compras
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MONTADGR TEGNIGE ™~~~

- Responsabilidades y objetivos: A

~ El montador técnico tiene la responsabilidad profesional de realizar trabajos de
- montaje de calidad en las instalaciones del cliente. ‘

; Esto incluye trabajos de mantenimiento y de terminacién. El objetivo es la ins-
- tauracion y el mantenimiento de la disponibilidad de uso del producto en lo del
- cliente.

" Tareas:

- Ejecucién de tareas de montaje y terminacién segun especificaciones y en
plazo.

© » Documentacion del servicio prestado.

- Competencia: .
- Las autoridades se establecen en relacién con la tarea correspondiente.

- Competencia personal:

- » Competencia social

» Independencia en la realizacion de la tareas en lo del cliente
- » Conocimiento técnico especifico para la tarea

» Conocimiento del proceso y de las disposiciones legales, normas, especifi-
caciones de ejecucion

Coordinacion y cooperacion: ,
El' montador técnico recibe instrucciones del jefe de obra o del responsable del
proyecto y tiene la obligacion de reportar a ellos.

S PN S

Figura QMS 10/4: Ejemplo de una descripcién de roles para el proceso de prestacion de
servicios
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2 PRINCIPIOS DE ESTRUCTURACION / FORMA DE L4 OF.
- GANIZACION

2.1 Principios de estr

En la préctica, la estructura de una organizacion esté determinada por una multipli-
cidad de circunstancias individuales Y Situacionales. A pesar de ello, es posible en-

des especificas, las que a su vez pueden originar o requerir determinadas formas
de comportamiento a los miembros de la organizacién.

PTG R S e A AR it

Principio de la
generacion de
puestos

Divisién de las
competencias
para la toma de
decisiones

Figura QMS 10/5: Principios de estructuracion

2.2 Forma organizativa ,

A partir de los principios de estructuracion mostrados mas arriba, en una organiza-
Cion pueden crearse Jas siguientes formas organizativas:

> organizacién en linea y staff,
> _organizacién sectorial,
» organizacién matricial,
> organizacion colegiada

221 Organizacyig’jp en linea y staff

En la practica es muy raro un sistema de linea Unica, o sélo existe en organizacio-
1es mas bjen pequefias y con pocos empleados.

Por regla general se crean funciones de staff para descargar en ellas algunas ins-
tancias, Por efernplo:

> asesoramiento Y apoyo,
> Rrocesamiento de /3 informacién,

» Dreparacion de decisionss.
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O sea, la funcién de staff se caracteriza por el hecho de participar de la preparacion
de la toma de decisiones en el proceso de conduccién, sin tener autoridac para or-
denar a los puestos ubicados en Ia linea.

La extension de hasta dénde es conveniente el empleo de funciones de staff de-
pende de la situacion en la respectiva organizacion.

Deberian ser muy importantes los siguientes factores de influencia:
> la persona que ocupa el puesto de staff,

> eltipo de tarea
> eltamafo de la organizacion
> los niveles jerarquicos
> la intensidad de la cooperacién entre puestos de staff y de linea
S&ff
Planificacién y arganiza-
cidn de la organizacién
Gestic:)n de , Produccion Finanzas Marketing Administracién
materiales .

_| Preparacidn | | Investigadén
tareas . mercado

l‘ | [ 1
[ Fabrica 1 —Iliébﬁca 2 ”iébn’m ﬂ [jublicidaﬂll:ntas ]l:ogistica ]

Figura QMS 10/6: £squema de la organizacion en linea y staff

2.3.2 Organizacion sectorial L

Objetos iguales o similares (productos o grupos de productos o servicios) se retnen
en areas de actividades, las que se conducen en forma auténoma. Pero también
puede haber una segregacion por grupos de clientes o por caracteristicas geografi-
cas. Estas divisiones incluyen por regla general todas las funciones alcanzadas (di-
sefio, generacién y entrega de Ja prestacion). Dependiendo del grado de delegacion
para la toma de decisiones, la divisién también se hace cargo de otras funciones
como financiacidn, manejo de personal, etc. Aparte se crean departamentos centra-
les - llamados también oficinas centrales o centros de servicio - que por motivos de
especializacion ejecutan determinadas funciones en forma centralizada para todas
las divisiones (por ejemplo, contaduria, personal).

Es caracteristico de la organizacion sectorial la particion de toda la empresa en di-
ferentes sectores o divisiones debido a la aplicacion del principio de los objetos.
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:Jefatura.de Ia organiza'cién;
Finanzas “ Per§onai

f ! ‘ [ f ] l —
H Gestlc?n de Pmducciﬂt Marketing ’ Gesm?n de !Pioduccidn Marketinﬂ Gesthn de Produccgl Uarketing ’ )
materiales materiales materiales K

et SR v

Divisién 2

Figura QMS 10/7: Esquema de la organizacion divisional

Los factores que pueden influir en la eleccién de Una organizacion sectorial pueden
ser:
> la heterogeneidad del programa de produccion y/o de ventas / servicios
> el estilo de conduccién empleado, o sea, fa medida en que se delegan
tareas, responsabilidades y autoridades
> el tamafio de Ja organizacion

> la distribucion geografica de la organizacicn

EXxisten diferentes formas de organizacién sectorial:

1. Organizacion por centros de costos (cost center)
Si las divisiones de una organizacion sectorial se organizan como centros de
costos, ellas son sélo responsables por sus costos. De acuerdo con los dos

conceptos del principio econémico, se le pueden asignar a la divisién dos tipos
de objetivos:

- Cumplir con ef bresupuesto dado maximizando e/ volumen de ventas
- Lograr un volumen de ventas dado, minimizando Jos CoSslos.

2. Organizacion Por centros de beneficios (profit center)
Silas distintas divisiones sé conciben como centros de beneficios, ellas son res-
ponsables en forma autonoma de Jas ganancias obtenidas. Por jo general se les

3. Organizacion POr centros de inversién {investment center)
La forma de delegacion de/ boder de decisién mas difundida es Ia organizacion
por centros de inversiones, en Ia que cada division dispone ademas de la autori-
dady ia responsabiiicad para decidir sus inversiones. La direccion superior de la
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organizacién se encarga sobre todo de obtener los recursos financieros necesa-
rios. Pero en la préactica esto puede verse afectado en funcion del grado en que
fa direccién, mediante la aplicacién de un estilo de conduccién cooperativo y una
buena coordinacion, participe de las decisiones importantes de las distintas
areas.

La organizacién matricial es una organizacion de lineas multiples. Se caracteriza
por la creacién de puestos en el mismo nivel jerarquico utilizando dos o mas crite-
rios en forma simultdnea, o sea, por ejemplo, por productos o grupos de productos,
funciones, regiones y proyectos.

Los criterios elegidos son equivalentes: el reparto segun diferentes dimensiones, y
con ello la especializacion, reemplaza a la ‘unidad de distribucion de pedidos’ o bien
de ‘recepcién de pedidos’. De esa manera se busca impedir que los intereses estén
representados en forma unilateral.

Como condicion para la eleccion de una organizacion matricial pueden citarse los
siguientes factores de influencia:

$
>

Y v

Y ¥

un entorno muitifacético, dinamico e inseguro

por lo menos dos caracteristicas de la organizacion tienen aproximada-
mente la misma importancia para las tareas a realizar

{as personas participantes deben ser abiertas frente a olras personas.
disponibilidad para la resolucion de conflictos

estilo de conduccion cooperativo

un determinado tamarfio de la organizacion

El problema organizativo fundamental de la organizacion matricial esta en la defimi-
tacién univoca de las tareas, autoridades y responsabilidades entre ambos niveles
de conduccion jerdrquicamente equivalentes.

Direccion

general Divisiones

. Inv é's:figa an I I 1

— Suministros.

I { I

Produccién
automoviles

T I I

bu

L Marketing-

ques

Figura QMS 10/8: Esquema de la organizacion matricial
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234 Organizacion colegiada

Es otra estructura organizativa, caracterizada por el hecho que se forman equipos.

En el sentido organizativo, por equipo se entiende a un puesto cuya drea de activi-
dades es cubjerta en forma conjunta por un grupo de personas y de una manera
considerablemente auténoma.

En la practica, estos equipos sirven sobre todo como complemento de estructuras
organizativas existentes (por ejemplo, organizaciones en linea y staff). En este sen-
tido, los equipos se encargan de tareas adicionales con la participacion de diferen- -
tes sectores.

Tales equipos pueden ser caracterizados segun los siguientes puntos de vista:

> segtn el tipo de nacimiento:

- equipos formales, formados conscientemente, y

- equipos informales, armados espontaneamente en funcién de Jas ta-
reas a solucionar, las condiciones laborales y las personas partici-
pantes

> segdn la duracién de la existencia de/ equipo:

- equipos permanentes (por efemplo, el comité de personal para la re-
glamentacion del horario de trabajo, arbitraje en conflictos laborales,
etc.)y : )

- equipos transitorios (por ejemplo, compra de una instalacion informa-
tica, atencién de un gran proyecto de investigacién). En este caso por
regla general se habla de equipos de proyecto.

> puede haber tres tipos de equipos seglin la composicién de los sectores

participantes:

- verticales: se conforman con puestos que estan vinculados jerérqui-
camente en forma directa entre si,.

- horizontales: se articulan con puestos que estan en el mismo nivel de
conduccion o

- en diagonal: se componen de puestos de diferentes niveles de con-
duccion, sin tener relaciones de dependencia.

> segln la frecuencia de empleo:

Los miembros de un equipo se pueden encontrar

- periddicamente o

- eventualmente, cuando existe un problema que debe resolverse de-
ntro de la tarea a realizar,

Los equipos no pueden utilizarse para todas las tareas.

Se adecuan especialmente para proyectos y tareas que tienen las siguientes cuali-
dades:

grandes, complejos, importantes para la organizacion,

>
> afectan en gran medida a diversos sectores,

> se requieren diferentes conocimientos técnicos,
>

en el centro de la atencidn estan Ia objetividad para Ia consideracion y el
cumplimiento de Ja tarea.
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Aquil no pueden hacerse afirmaciones generales sobre el éxito del trabajo en equi-
po.

Cuando debe tomarse la decision a favor o en contra del trabajo en equipo, deben
tenerse en cuenta los siguientes factores de influencia:

> el tipo de tarea, o resolucién de la tarea (creatividad, innovacion),

> el cronograma (hay una tendencia a pensar que son menos adecuados
a medida que aumenta la presion del tiempo),

la posicion de los distintos miembros del equipo,
las fluctuaciones de personal que afectan la composicién del equipo
la circunscripcion a los objetivos, las tareas y competencias en el equipo

Y Vv YV

la composicion y estructura interna del equipo.

2.3.5 Resumen de los principios de estructuracion / formas organizativas

Para finalizar, en la siguiente figura se brinda un panorama resumido para tipifiéar
las formas organizativas en relacién con los criterios de estructuracién explicados al
principio de este capitulo. Como en todo resumen, aqui también hay una simplifica-
cion de las relaciones. Por tal motivo, la indicacién de la tipicidad de un criterio debe
y puede expresar solo una tendencia.

20 Ntk da N A R CRA R 0 $ ST R Wik e
Forma organizativa

- Principio de estructuracién "

. Objeto
Generacién de «E cucmlon B
puestos A
‘ Region
" Sistema de linea
Principio de ,‘,JWC? VU SO
conduccién - gistema de lineas X
* multiples : :
Competencias - Centralizacion X
parotomarpocconizasen
decisiones ’ : X : X

T (delegacidn)

Uno no debe engafarse con la forma tipica de considerar las distintas formas orga-
nizativas ya que en la practica raramente aparecen en forma pura. Es mucho mas
comiin observar que'las transiciones son fluidas entre las distintas formas estructu-
rales. Asl por ejemplo, pueden encontrarse funciones de staff en practicamente ca-
da estructura organizativa, también en las organizaciones sectoriales, matriciales y
colegiadas. A veces en la practica no se pueden reconocer las transiciones entre
los sistemas en linea Unica y lineas mditiples. Por ejemplo, puede existir una enor-
me concordancia entre una organizacion sectorial, que usualmente esté dividida por
productos y con algunas funciones a cargo de departamentos centrales, y una or-
ganizacidon matricial dividida por funciones y por productos.

Desde un punto de vista practico interesa en primer lugar cual es la forma organiza-
ftiva mas adecuada para poder alcanzar los objetivos establecidos para la empresa.
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Ya la multiplicidad de estructuras organizativas existentes.en la practica sefiala que
no puede existir una estructura organizativa mas eficiente. Considerando Ia dificul-
tad para obtener resultados claros ¥ concluyentes, Ia investigacién también ha mos-
trado que la aptitud de una estructura organizativa debe ser evaluada sobre la base
de la situacion existente.

Los factores de influencia posiblemente mas importantes y que, en diferente medfi-
da, pueden ser decisivos para la eleccion de una determinada forma organizativa

son:
la forma legal

la evolucién histérica de Ia organizacion

el sector de la industria

el tamario de fa organizacién

las personas participantes

los productos, el programa de produccién y de venta (grado de diversifi-
cacion)

la distribucién geogréfica

los canales de comercializacién

YV VY VvV Vv v

los mercados de venta

los procedimientos de produccion

el estilo de conduccion

los objetivos empresariales

la situacion econémica global

la situacicn especifica del sector de Ia industria

YV YV V VvV v vy

Debido a la multiplicidad de factores de influencia y al hecho que también van cam-
biando continuamente tanto el entorno como Ios objetivos de J/a empresa y las ne-
cesidades del personal, es posible concluir que Ia organizacion de una empresa
debe ir variando en el tiempo. Una organizacion no es algo estatico, sino que esta
sometida a una evolucién dinédmica. Debe adaptarse continuamente a Situaciones
nuevas en el entorno. Como consecuencia de esta toma de conciencia, en la reali-
dad de las empresas se tiende cada vez mas a considerar como una tarea perma-
nente este continuo cambio en su organizacion.
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3 REQURSOS YHERRAMIEA{TAS PARA _LA REPRESENTA-
CIGN DE LA ORGANIZACIGN ESTRUCTURAL

El objetivo es representar y regular las responsabilidades, autoridades y las relacio-
nes mutuas del personal. Los recursos mostrados a cohtinuacién son ejemplos y
alternativas. No existen requisitos normativos o de otro tipo que exijan que esto se
haga de esta manera. Esta tarea también puede ser cumplida por acuerdos de ob-
Jetivos, descripciones de tareas u otras herramientas.

3.1 Organigrama

B T N T

El organigrama muestra la representacion simplificada de la estructura de a organi-
zacién para un momento dado, usando rectangulos para representar los puestos y
lineas que expresan la via jerérquica y las relaciones de dependencia. :

El organigrama puede tener distintas formas; todas ellas tienen'la misma fuerza ex-
presiva y la eleccién depende en primer lugar del lugar disponible.

Dependiendo del disefio y de los textos contenidos, muestran la siguiente informa-
cién: .

v

la ubicacion de los puestos en la estructura glob37 de la empresa

Y

el tipo de posicién (instancia, puesto de ejecub/dn, staff, servicios centra-
les) - ’
las relaciones de dependencia (via jerdrquica)

Y

otras relaciones enire los puestos (por ejermplo, miembros de un comité)

el

la subdivision del sector, la composicién de un area y la denominacion
de los puestos .
> dependiendo de la finalidad del organigrama, puede contener el nombre

de los duefios de cada puesto, la cantidad de personas asi como otras
informaciones complementarias :

Y

El organigrama es uno de los instrumentos més difundidos en Ja practica para la re-
presentacion gréafica de la estructura de una organizacion,

Permitetener répidamente una idea general de la estructura de la empresa. Pero es
un instrumento muy simple para repreéentar a la organjzacién, brindando informa-
ciones muy limitadas. Especialmente no muestra la distribucion detallada de tareas
y las funciones especificas involucradas durante el trata}m/'ento conjunto de tareas
comunes complejas. Por tal motivo, 10s organigramas se -complementan y combinan
frecuentemente con otros instrumentos. Ademds es dificil representar en un espa-
cio razonable organizaciones sumamente subdivididas’ y tramas muy complejas.
Por tal motivo, frecuentemente se limitan a los niveles jerdrquicos superiores, re-
presentando por separado los distintos (sub)departamentos.

Diferentes posibilidades
para representar la orga-
nizacién estructural
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==

Organigrama vertical

Organigrama horizontal Organigrama de columnas
Figura QMS 10/9: Formas de representar un organigrama

3.2 Descripcion de puesto

LRSI T g AT ek iy S A Y e g

Las descripciones de puesto sirve en primer lugar como elemento auxiliar para
> determinar las necesidades cualitativas de personal,
> ocupar un puesto y
> evaluar a los empleados.

Desde el punto de vista organizativo, la descripcion de puesto permite una defini-
Cion precisa de las tareas, autoridades Y responsabilidades de una posicion dada.

La descripcion de puesto ayuda, por consiguiente, a evitar confusiones, malos en-
tendidos y conflictos. Fomenta la transparencia de Ja organizacion de una empresa.

No existen regias generales para la representacion ¥ el contenido de descripciones
de puestos.
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u otra formacioén profesional o actividad practica durante

varios afios en las limpieza de vehiculos y edificios.

. Objetivo del puesto: Organizar y supervisar la limpieza de los objetos entre-
gados utilizando tecnologias modernas de limpieza con
el objetivo de satisfacer 6ptimamente los desgos del
cliente.

: Tareas: -

ejecutar consecuentemente las érdenes de trabajo y
cooperar durante la ejecuciéon de las tareas conteni-
das en las 6rdenes de trabajo,

conducir técnicamente al personal de limpieza,
supervisar al personal de limpieza (puntualidad, pul-
critud, amabilidad, comportamiento, orden),
controlar el trabajo (cantidad, calidad), cumplir las
disposiciones de prevenciéon de gccidentes,

llevar el libro de asistencia,

mantener un contacto permanente con el encargado
designado por el cliente, eventualmente incorporar
nuevos aspectos,

atender al cliente,

controlar y completar las existencias de productos y
equipos de limpieza,

informar urgentemente al superior sobre cambios en
los pedidos, sucesos especiales, cambios en las per-
sonas, eic.,

eventualmente, advertir y elevar propuestas para la
amonestacion del personal de limpieza

El duefio del puesto tiene la autoridad necesaria para poder cumplir las tareas detalla-

das en esta descripcion de puesto.

Figura QMS 10/10: Ejemplo de una descripcion del puesto (1)

‘MODELQOS-DE CONDUCCION QMS 10 - 16
Descripcién del puesto
 Denominacién del puesto: Jefe de limpieza del edificio (JL)
Puestos subalternos: Empleados dentro.del area de responsabilidades
- Superior; Jefe de la base
. Reemplazo; Persona de limpieza elegida
' Requisitos para el duefio _ ;
. del puesto: Formacion profesional completa en limpieza de edificios

©peutsche Geselischatt fiir Qualitdt e.V.
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;Empresa modelo

Descripcion del puesto

} LDenominacién del puesto:

; [ Duerio del puesto:

O Proveedores ‘
O Autoridades

O Empresas de servicios

O Universidades

00 Departamentos legales

Contactos externos:

Condiciones:
Formacion:

' | Experiencia profesional:

| Conocimientos / habilidades:

r:,u\,,Mm\.smw.w,,,,M.Mm:,:.«\«,\am“..ﬂf“\«-'~ -

O

responsable de controlar:
responsable de implementar:
responsable de ejecutar:
responsable de apoyar:

Responsable en ¢ marco del
sistema de gestion

oo

Emision de Ia transmision de las obligaciones empresariales: O si/ O no

Instalaciones: [ g; Transmisién de las obligaciones empresariales:

| Fecha / duefio de| puesto Fecha / superior Fecha / Personal

Figura QMS 101 1. Ejemplo de una descripcion del puesto (2)
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3.3 Diagrama de funciones

El diagrama de funciones muestra, en forma de malriz, las interacciones funciona-
les entre diferentes puestos al gjecutar una tarea.

! diagrarma de funciones esté disefiado de tal manera que una dimensién de la ma-
triz contiene a los sectores que participan de la tarea, mientras que la otra muestra
las tareas (parciales) que deben realizarse. De esta manera, en forma sencilla y
clara, pueden verse las tareas y competencias fundamentales de un sector asi co-
mo también las interacciones entre diferentes sectores al cumplir una tarea. Al
mismo tiempo, es cierto que resulta practicamente imposible representar relaciones
complejas. Por tal motivo, para la delimitacién més precisa de las tareas, compe-
tencias y responsabilidades es frecuente el uso de elementos auxiliares organizati-
vos complementarios.

AR e SIS N i S ST Y PR L s 0 et

Sectores

Despacho
Finanzas
. Contadu-
! ria

Tareas de ventas » )

¢ Aceptar el pedido i I | ’

Reélizar lé éntréga” E) E i T
Confeccionar la factu.ra f A -
Revisar la factura | ’ : £/C
Enviar la factura . N - o .} E’
Recibir el pago : | - A X X
Veriicar ol pago B BN / X e
Contabilizar la venta del producto. | H x S X

/= informac/dn,' E= ejeéucién;' D'= CleCISIon C= control X = funClongloba/ '
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4 CONDUCCION

El proceso de implementacion de una organizacién requiere una funcion que se en-
cargue de organizar y conducir, para que ella se desarrolle en forma coordinada y
orientada a la obtencion de los objetivos. Esta funcién recibe el nombre de conduc-
cion. Pero a veces las opiniones divergen ampliamente sobre lo que en realidad se
entiende por la funcién de conduccion, Cientos de libros y miles de articulos se es-
criben anualmente sobre este tema. También Ia préactica muestra,un gran interés en
tales publicaciones, porque una conduccion buena o maja repercute, tarde o tem-
prano, en forma decisiva sobre el éxito de la organizacién. Ademas, casi todas las
personas se ven afectadas con mayor o menor intensidad por la conduccién, ya sea
como superiores o como subalternos, en la empresa o en otras organizaciones co-
mo la familia, el club, la iglesia, la militar, etc,

Pero a partir del volumen y la multiplicidad de publicaciones queda también en claro
que Ja conduccién es un fendmeno extremadamente complejo. Por eso, delimitar
las actividades de conduccion, mostrar las relaciones Y brindar recomendaciones
son una tarea dificil. Pero justamente debido a la gran importancia de Ia conduccion
para el éxito de |a organizacion, en la préctica se desea recibir sugerencias y rece-
tas concretas. No es raro que al analizar el fenémeno de Ja conduccion, esto con-
duzca a que sdlo se pongan en primer plano algunos aspectos y problemas.

Debido al tipo y la cantidad de aspectos a tener en cuenta, pueden diferenciarse
tres tipos de enfoques sobre Ia conduccion, de los cuales se pueden derivar reco-
mendaciones especificas para su puesta en practica,

4.1 Principios de organiza , 8mpresa y conduccion

Tales principios son los lineamientos generales que son la base que regula las ac-
ciones de todo el personal de conduccidn y los empleados. Sirven para que todos
los sectores de la organizacion se orienten hacia una politica coman, acordada. Por
tal motivo, en primer lugar deben brindar una orientacion global realista y premed|-
tada, establecer preferencias para el trabajo, incluir las intenciones que todos de-
bemos perseguir, equilibrar intereses que se contraponen y ayudar a imponer los

objetivos definidos,

Mientras que los principios de organizacion afectan al comportamiento de toda la
organizacion en relacion con su entorno (clientes, proveedores, empleados, estado,
etc.), los principios de conduccién se refieren primariamente a Ia relacion entre e/
Superior y sus subordinados.

En la practica, frecuentemente ambos tipos de principios se concretan en una vi-
Sion.

4.2 Técnicas de conduccién

Las técnicas de conduccion son mas concretas que los principios de organizacion,
empresa y conduccién. Si bien ellas porlo general sélo tienen en cuenta un aspecto
especifico de la conduccion (por ejemplo, objetivos, delegacion) en parte muestran,

en forma muy detallada sus consecuencias sobre foda la organizacicn y la condic-
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cion de la misma. En la practica estan ampliamente difundidas como técnicas de
gestion (técnicas ‘management by’).

Aun cuando actuaimente existe una multiplicidad de este tipo de conceptos, se repi-
ten una y otra vez:

» Management by objectives (gestién por objetivos)
Conduccién a través de la fijacion o el acuerdo de objetivos.

» Management by exception (gestion por excepcion)
Conduccion a través del control de las desviaciones, interviniendo sélo
en caso de excepcion.

> Management by delegation (gestién por delegacion)
Conduccion por delegacion de tareas, responsabilidades y autoridades.

> Management by system (gestion por sistema)
Conduccion a través del manejo usando un sistema global

Las Figuras QMS 10/12 y 10/13 contienen un resumen del contenido asi como una
evaluacion de estas técnicas de gestion.

4.3 Modelos de conduccion

P r N 0t e S L

La consideracién global de fenémeno de la conduccion hizo que se-intentara reunir
en modelos globales todos los aspectos de la conduccién y sus efectos sobre la or-
ganizacion y los empleados. Ellos ofrecen una sistematica con la cual se pueden
clasificar todos los problemas de conduccion.

Tales modelos de conduccion pueden dividirse en dos categorias:

1. Modelos de conduccién que apuntan al personal
Colocan en el centro del estudio a la conduccién del personal. Se conocen

> el modelo de Harzburg, que se hasa fundamentalmente en una combi-
nacion de la gestion por delegacion y de la gestion por excepcion, asi
como

> el modelo SIB (Instituto Suizo de Economia Empresarial y Formacion
Comercial Superior), que se apoya intensamente en la gestion por obje-
tivos.

2. Modelos de gestidn integral

Estos modelos intentan abarcar en su totalidad el fenémeno de la conduc-
cidn, incluyendo todos los aspectos relevantes tanto en relacioén con la di-
reccioén global de la organizacion y sus sectores asi como con la conduc-
cion del empleado individual.

En Suiza se conocen los siguientes dos lineamientos globales para los sis-
temas de conduccién integral que sirven de apoyo para las posteriores
afirmaciones:

» el modelo de gestion de St. Galler, que fue presentado por H. Ulrich a fi-
nes de la década del 60 y que ha evolucionado a lo largo de las décadas
del 70 y 80.

> El enfoque de Zurich de la ciencia de la conduccién, desarrollado por
Rihli a comienzos de los 70, y que fue profundizado y completado en
los afios siguientes.
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estion por excepcisn'(MbE) -
Conduccién a.través del control.de.desvi
intefvencion en casos excepcio

Los superiores y sus subordinados elaboran conjunta- | El empleado trabaja en forma independiente mientras no
mente los objetivos para todos los niveles de conduc-. supere las tolerancias establecidas o que la aparicién
cién (gestion basada en los objetivos). Sdlo se definen | de sucesos imprevistos (caso de excepcion) obligue a la
objetivos, pero no disposiciones para lograrlos. La elec- | intervencion de la instancia superior. Esta instancia re-
cién de los recursos queda totalmente en manos de los | tiene para si la decisién sélo en los casos de excepcion.
encargados de realizar Ia tarea. En todo Io demas, se delegan la responsabilidad y la
autoridad para la realizacién de todas las tareas norma-
les bajo la condicién de pretender alcanzar determina-

dos objetivos, claramente definidos. Este concepto exi-
El ejercicio de la funcién de conduccién se realiza en | ge:

todos los:niveles de conduccién sobre los subobjetivos
correspondientes acordados. Los pilares de este mode-
lo de conduccion son el proceso de cumplimiento de las
tareas y la delegacidon de Ia autoridad para decidir e ins-
truir, con la correspondiente responsabilidad.

» La definicion de objetivos y de valores de referencia o
la determinacién de patrones de evaluacion y la elec-
cion de criterios de éxito.

El desarrollo de lineamientos para los casos de aope-
racion normaly los excepcionales.

» La determinacidn del alcance de la informacion de
control.

» La comparacién entre Ia realidad y los valores de refe-
' renciay la ejecucldn de un analisis de las desviacio-

SIS S Yo e+ e s e v

nes.
Analisis del estado real, mostrando las fortalezas y + La existencia de un sistema de informacién que sefa-
deblilidades, pero también las posibilidades de desa- lice el "caso de excepcién” {sistema‘de control y de
rrollo de cada puesto. informacién).
Los objetivos de la organizacién deben ser divididos * Reglamentacion clara de las autoridades.

en un sistema jerdrquico de objetivos operativos que
acomparie la estructura vertical de la organizacién
(desmenuzamiento de los objetivos de la organizacién
en valores de referencia).

» Todos los miembros de la organizacion deben cono-
cer los objetivos y las tolerancias

Definicién de las dreas de actividades y de las res-
ponsabilidades.

Definicion de los patrones de evaluacicn,

Elaboracion conjunta de los objetivos entre el supe-
riory sus subordinados.

» Movilizacién de los recursos intelectuales de los em- » Amplio ahorro de tiempo que, de ésta manera, se
pleados (fomento de la motivacién para trabajar, de la puede utilizar para las tareas de resolucién de pro-
iniciativa propia y de Ia disponibilidad para asumir blemas.

responsabilidades),

Trabajo mas efectivo de Ia ctpula de la empresa.

La cipula de la organizacion delega ampliamente sus

Se ponen en claro los problemas criticos y los desa-

@ tareas. rrolios que puedan verse afectados por crisls.
'E = Un proceso de definicién de objetivos con centros
5 multiples logra una amplia identificacién con los obje-
> tivos {convergencia con los objetivos); “equilibrio in-
’ centivo-aporte” armdnico.
» Alineamiento de todos los subobjetivos y valores de
referencia porlos objetivos superiores.
= Se logran criterios para premiar en funcién del des-
empefio, pero también el fomento.
* Es problematica la formulacion operativa de objetivos | » Existe una tendencia para que la creatividad y la ini-
para todos los niveles de conduccién, ciativa queden en manos de los superiores.
@ | » Un proceso de definicién de objetivos y de planifica- * Se orienta por el pasado (desviacién realidad-
o cion con centros miltiples requiere de mucho tiempo. referencia); falta Ia alimentacion hacia delante {feed
= forward). -
&)

» Se hace foco solamente en las desviaciones negati-
vas de los objetivos; se siguen desconociendo las
desviaciones positivas {efectos sobre la motivacion).

Figura OMS 10712 Modelos de conduceicn i1
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it ,Cg'nduccié'
Modelo'd

La implementacion de este concepto requiere:

» Los empleados reciben un area de actividades clara-
mente definido, con las autoridades correspondien-
tes, dentro del cual pueden actuar y decidir auténo-
mamente.

Las decisiones empresariales se trasladan al nivel
organizativo en el cual se puedan resolver técnica-
mente de la mejor manera posible.

El personal de conduccién con autoeridad para instruir
son responsables de sus decisiones; la responsabili-
dad del superior se limita a la de conduccion, o seaa
la supervisidon del servicio y al control dei éxito.

‘Es un modelo de conduccién que, con el objetivo de al-

canzar la optimizacion global, permite y busca una inte-
gracion de todos los sistemas parciales de la organiza-
cién mediante sistemas de informacidn, planificacion y
control con apoyo informatico

L.a gestién por sistema estd compuesta fundamental-
mente por una sistematizacion de los siguientes ele-
mentos:

« Procedimientos = definicion de la secuencia de las
actividades prestadas por varios integrantes o subsis-
temas de la organizacién. (¢ Qué tarea hay que reali-
zar? ¢ Quiénes son los participantes? ¢ Cuando deben
realizarse las diferentes tareas parciaies?)

« Métodos = ycémo debe ejecutarse una tarea?
Los sistemas son redes de procedimientos vinculados
entre si como circuitos de control integrados.

Existencia de descripciones de puestos.

Determinacion de los casos de excepcién (tareas de-
legables y no delegables).

Transparencia del sistema objetivo; informacidn sufi-
ciente de los empleados.

Existencia de un sistema de informes y de control.

Debe existir una marcada tendencia a la eliminacién
de las jerarquias y al estilo autoritario de conduccion,
apuntando hacia la conduccion participativa.

+ Descentralizacién para la toma de decisiones (delega-
cidn).

« Sistema de planificacién, informacion y control inte-
grado, potente.

« Organizacién enfocada en los objetivos.

Ve'ntéjaé :

El superior descarga parte de su trabajo, con lo cual
queda libre para ia resolucién de problemas.

« Fomenta la iniciativa propia, la motivacién para traba-
jary la disponibilidad para asumir responsabilidades.

. Las decisiones se toman en el nivel.en el-cual se pue-
de decidir con la maxima objetividad:

« Control ampliamente automatico de los procesos de
rutina gracias al apoyo informatico.

= Para la toma de decisiones se tienen en cuenta am-
pliamente los pardmetros de todos los subsistemas.

« Mejor provision de informacién a todos los niveles de
conduccién.

» Aceleracion de los procesos de toma de decisiones.

_Criticas

« No se logra una conduccién participativa amplia.
Existe una tendencia hacia decisiones individuales y
"aisladas”.

Existe el peligro de que el superior solamente delegue
tareas poco interesantes.

+ Las jerarquias no se eliminan irremediablemente.

El principio de conduccidn tiene en cuenta solamente
las relaciones jerarquicas verticales, despreciando las
necesarias coordinaciones horizontales.

+ Hasta ahora no realizable debido a la falta de un sis-
tema integrado de gestidn, planificacién, informacion
y control.

« Genera elevados costos tanto durante el disefio como
la implementacién.

« Requiere mucho tiempo desde el disefio hasta la im- '
plementacién.

Figura QMS 10/13: Modelos de conduccidn (2)
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PREGUNTAS DE REFLEXION

Explique la diferencia entre organizacion estructural y operativa.

Explique la estructura, el contenido ¥ los objetivos de una descripcién de roles.

Explique las diferencias entre una organizacion en linea y staff. una organiza-
cion sectorial, una organizacién matricial Y una colegiada.

¢Cuales son las funciones de un organigrama?
¢Para qué puede ser utilizado?

Explique la estructura, el contenido Y los objetivos de una descripcion del pues-
to. '

¢Cudles son los contenidos de un diagrama de funciones?

Explique las diferencias entre gestion por objetivos, gestion por excepcion,
gestion por delegacion y gestién por sistema.

Instituto de la Calidad Industrial (INTI/UNSAM)
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oBJETIVO .

l.os ejercicios practicos estan destinados a apoyar a los participantes en la imple-
mentacion de lo aprendido en el curso en su propia organizacién. Frecuentemente
las preguntas surgen recién durante la aplicacion. En el curso siguiente, “Gestion
de la Calidad Enfocada en los Procesos II" Ud. tendra la oportunidad de intercam-
biar sus conocimientos de aplicacion con los otros participantes vy, eventualmente,
aclarar con el docente las cuestiones que hayan quedado abiertas.

Tareas

Dependiendo de la situacién en su organizacion, y del nivel propio de conocimien-
tos, Ud. puede elegir entre las siguientes tareas:

1.

Tema: Familia 1ISO 9000

Resuelva uno de los casos de ejemplo todavia no realizados del modulo QMS
4.

Como alternativa, Ud. también puede trabajar sobré un tema todavia no trata-
do, que quizas tenga una prioridad especial en su organizacién. Utilice para tal
fin la forma de proceder ya descripta.

Tema: Mapa de los procesos

Confeccione un mapa de los procesos para su organizacion.

Tema: Descripcién del proceso

Confeccione la descripcion de un proceso de su organizacion.

Tema: Auditoria interna

Confeccione un plan anual de auditorias para su organizacién

Como alternativa Ud. puede confeccionar una lista de verificacién de auditoria
para un proceso de su organizacion.

Asegu ra{r‘nvieﬁn»tq delres ultaqo/

Por favor traiga sus resultados al proximo curso, “Gestion de la Calidad Enfocada
en los Procesos .

©peutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V.

Instituto de la Calidad Industriaf (INTHUNSAM)
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.i unsan Ems

T

Ofertas de profundizacién de DGQ

Moderacion enfocada en los objetivos .
Gestién de conflictos

e-learning sobre el tema “Familia ISO 9000

Y'Y Vv v

Técnicas para la optimizacién de procesos

- Fundamentos de la gestion de procesos

v

Auditerias internas

> Auditor interno ISO TS 16949

DGQ ofrece también sobre todos estos temas
cursos “in company”

Transporencia 1 -01407 Panorama Médula QMS 11

Figura QMS 11/1: Ofertas de profundizacién de DGQ

©Deutsche Geselischaft fiir Qualitit e.v. Instituto de Ia Calidad Industrial (INTVUNSAM)
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