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CONCEPTOS BASICOS
ASOCIADOS A LA CALIDAD

1.1 INTRODUCCION AL CONCEPTO DE CALIDAD

Hay quien opina que la Calidad es un concepto basico, es decir que no puede
definirse a partir de otro, por lo que su significado s6lo puede mostrarse con
ejemplos.

Existen, sin embargo, algunas definiciones. La mas simple de ellas considera
la Calidad de un producto o servicio como su adecuacion al uso

si bien esta definicibn no tiene en cuenta la existencia de mudltiples usos y
usuarios, tanto internos como externos, ni que la Calidad se pueda definir sin
tener en cuenta sus costes asociados.

La American Society for Quality Control define la Calidad como

“la totalidad de funciones y caracteristicas de un producto o servicio
dirigidas a su capacidad para satisfacer las necesidades de un cierto
usuario; estas funciones o0 caracteristicas se conocen como
caracteristicas de calidad”

La Organizacion Internacional de Normalizacion define la Calidad como

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos

La calidad se debe entender como una responsabilidad de todos los que
intervienen en el proceso. La gerencia tiene la tarea de liderar el proceso,
teniendo en cuenta que la calidad no es simplemente eliminar los posibles
defectos del producto y que no puede limitarse al proceso de produccion, sino
gque ha de incluirse a todas las areas de la empresa, conociendo las
caracteristicas de todos los procesos y de quien participa directamente en cada
uno de ellos.
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Ademas, la calidad no debe centrarse en la supervision, para luego corregir; sino
en emprender acciones que conlleven a la prevencion de este tipo de errores.

Los sistemas de calidad basados en reglamentos y procedimientos
estandarizados, segun normas internacionales de aceptacion mundial
representan, desde hace algunos afos, la mejor opcién para las empresas.

La implantacién de estandares, como las normas ISO 9000, no caducan, sino
que se renuevan en forma dindmica logrando mantener niveles maximos de
calidad en forma permanente.

La certificacion de empresa determinada en base a estos estandares, no
significa la eliminacion total de fallos en sus procesos internos, pero ofrece
métodos y procedimientos eficaces y sistematicos para determinar las causas de
los problemas para que puedan corregirse y evitar que se repitan nuevamente.

1.2. DESARROLLO HISTORICO DEL CONCEPTO

En 1931, Walter Shewhart publico “Economic Control of Quality of Manufactured
Products” (Control Economico de la Calidad de Productos Manufacturados), en el
que se plantean los principios basicos del control de la calidad, sobre la base de
métodos estadisticos, centrandose en el uso de Graficos de Control.

Después de la Il Guerra Mundial a Japon llegé un importante nimero de expertos
estadounidenses que formaron a un colectivo importante de ingenieros y
cientificos agrupados en la JUSE (Unidn de Cientificos e Ingenieros del Japén).

Entre los temas de formacion, se incluyé el Control Estadistico de Procesos
(SPC - Statistical Process Control) y especialmente los aportes en este campo
de Walter Shewhart.

En aquel entonces, Shewhart no estaba disponible, asi que recomendaron a un
profesor de la Universidad de Columbia, que habia estudiado y aplicado los
métodos de Shewhart, W. Edwards Deming.

Ya en 1947 Deming habia estado en el Japén como parte de una mision de
observacion econémica, por lo que los japoneses ya lo conocian, facilitando su
incorporacion como instructor. En 1950, durante dos meses, Deming entrend a
cientos de ingenieros y administradores, asi como a ejecutivos de primer nivel,
enfocandose principalmente en tres aspectos claves:
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= ¢l ciclo PDCA

= |as causas de las variaciones

= el control de procesos con Graficos de Control

Posteriormente la JUSE invitd a Joseph M. Juran para dictar conferencias y
charlas respecto del Rol de la Gerencia en la Promocion de las Actividades de
Control de Calidad.

Esta visita marco el salto en Japon de los primeros pasos en Calidad hacia la
Calidad Total, al introducir aspectos coma la definicion de las politicas de calidad
y la planificacién de la calidad, que se reforzé con el lanzamiento en Japonés del
libro “The Practice of Management” de Peter Drucker, en el que se plantea la
Administracion por Objetivos.

Los Japoneses fusionaron las ensefianzas de Deming y Juran con la
Administracion por Objetivos y dieron los primeros pasos hacia la Planeacion
Estratégica de la Calidad y hacia la Administracion de la Calidad Total (TQM —
Total Quality Management).

En 1957 Kaorn Ishikawa publica un libro en el que se resalta la importancia de la
Administracién y las Politicas Operacionales, base de lo que se conoce como el
Control de Calidad en Toda la Compafiia (Company-Wide Quality Control-
CwWQQC).

Juran hizo otra visita en 1960, en la que hizo hincapié en la responsabilidad de la
gerencia en la definicion de objetivos y en la planificacion para mejorar, que abrio
las puertas al Hoshin Kanri o Policy Deployment.

En 1972, el astillero de la Mitsubishi en Kobe hace un gran avance en los
conceptos modernos de calidad, profundizando y centrando los conceptos del
Hoshin Kanri. Esto resultd en un enfoque ampliado de la Calidad, desde el
disefio de un producto hasta su consumo o uso, lo que llamaron Despliegue de la
Funcion de Calidad o QFD (Quality Function Deployment).

1986 Deming publica “Out of the Crisis” (Fuera de la Crisis), donde explica
detalladamente su filosofia de calidad, productividad y posicion competitiva,
incluyendo sus famosos 14 Puntos para la Administracion.
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La Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) publicé por primera vez las
normas ISO 9000 en 1987; estas fueron revisadas en 1994 y lo fueron
nuevamente en 2000.

1.3. LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

Todas las empresas, grandes y pequeias, disponen de una forma o sistema
establecido para llevar a cabo sus negocios.

Los sistemas de gestidn de la calidad identifican:

= Los criterios que pueden contribuir a que el sistema establecido por la
empresa para realizar sus actividades, satisfaga las expectativas de sus
clientes.

» Evallan la forma y las razones por las que se hacen las cosas de una
manera determinada (sistematica),

= Documentan dicha manera de trabajo y

= Conservan los documentos que demuestren lo que se hizo (registros).

La implantacion de un sistema de gestion de calidad conlleva dos beneficios
inmediatos:

= Por un lado la reduccion de los llamados costes de la falta de calidad (“no
calidad”) son el fruto de una mala gestion. Al implantar un sistema de la
calidad estos costes sufren un descenso considerable, lo que se traduce en
ahorro econémico para la empresa ya que se detectan algunos “reprocesos”,
repeticiones, duplicidades, etc., que no debieran producirse.

= Por otro lado, el prestigio que gana la organizacion por exhibir una marca —la
del organismo certificador — que garantiza la calidad de sus servicios.

Pero a medio-largo plazo un sistema de gestion de calidad supone también
mejoras en otros aspectos:
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» Mejora de la calidad de los productos y / 0 servicios.
= Mejora la definicién de los procesos y responsabilidades.
= Mejora la comunicacion interna y externa.
= Mejora la formacién de los trabajadores.

= Aumenta el conocimiento de las necesidades y expectativas de los
clientes.

= Mejora la fidelidad de los clientes.

= Mejora la motivacién del personal, etc.

1.4. ASPECTOS BASICOS DEL CONCEPTO DE EXCELENCIA

En los ultimos afios, se ha extendido el término Excelencia como modelo de
gestién de todo tipo de organizaciones, tanto publicas como privadas.

Excelencia implica eficacia y eficiencia; significa reducir costes y aumentar la
rentabilidad; supone actualmente, y supondra en el futuro, tanto un valor
estratégico como una ventaja competitiva.

El camino para mejorar la competitividad de los productos y servicios ha de
basarse en la aplicacion de programas de mejora de la calidad.

La Excelencia incluye:

= Todas las funciones y fases que intervienen en la vida de un producto o
servicio, no soélo al producto en si, sino a la gestién de la organizacion en
su globalidad.

»= Pone en juego todos los recursos necesarios para la prevencion de los
errores.

» Involucra a todo el personal, sistematiza en todas sus vertientes las
multiples relaciones proveedor-cliente (interno y externo).

= Mejora el clima y las relaciones entre los miembros integrantes y

» Reduce las pérdidas provocadas por una gestion insuficiente.
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Supone una actitud directiva que implica la participacion general del personal de
la empresa, cualquiera que sea su nivel, y que pone el énfasis en la satisfaccion
del cliente y la mejora continua.

PRINCIPIOS DE EXCELENCIA EMPRESARIAL
Primer Principio:

» QOrientar la compafiia a la satisfaccion de sus clientes.
> Solo los clientes satisfechos son clientes fieles.

» Solo una base de clientes fieles garantiza una cuota de mercado
sostenible.

Segundo Principio: ¢ Como satisfacer a los clientes?

= Ofreciendo productos y servicios de calidad que superen lo que los clientes
esperan.

Tercer Principio:

= Mejorar continuamente los procesos empresariales para ofrecer productos y
servicios cada vez mejores a menor coste.

Cuarto Principio:

* Involucrar a todas las personas de la organizacion en el dia a dia para la
mejora de los procesos en los que intervienen.

10
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1.5. ORGANIZACION DE LA FUNCION CALIDAD

POSICION EN EL ORGANIGRAMA

En una organizacion, la posicion de la Funcion Calidad en el organigrama, podria
resultar asi:

Direccién
General
Director de la
Calidad
Direccién Direccién de Direcciéon Direccién Direccién
Comercial Produccién Financiera Compras RR. HH.

FUNCIONES

Las principales funciones de un departamento de Gestion de la calidad, que
tenga un Sistema de Gestién de la Calidad certificado son:

» La operativa del Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa.

» La gestion de la certificacion ISO 9001, que rige el Sistema de Calidad de la
empresa.

» La asistencia técnica a los distintos departamentos en todo aquello relativo a
la operativa del sistema.

= Aplicar la politica de la calidad de la empresa.
= OQOrganizar el plan de auditorias.

= Realizar los Planes de la Calidad.

El Departamento de Calidad analiza, documenta y coordina con los diferentes
Departamentos la implantacion de los planes de calidad y procesos que inciden
sobre la calidad del servicio, con el objetivo de mejorar la seguridad y la
integridad del producto / servicio, la informacién y la optimizacion de costes y
plazos.

11
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ACTIVIDADES DE LA FUNCION CALIDAD

Para poder cumplir con los objetivos del Sistema de Calidad, que se basa en
conseguir la satisfaccion del cliente mediante la gestion de procesos, se pueden
desarrollar, entre otras las siguientes actividades:

= Coordinar la interrelacion entre los diferentes departamentos.
» Planificacion y disefio de Planes de Calidad.

» Asistencia técnica a la implantacion de los Planes de Calidad.
= Control del Proceso.

»= Supervision y coordinacién de los trabajos realizados por el equipo de
Calidad.

» Medicién de los procesos sujetos al marco de actuacion del sistema de
Calidad a través de:

> Elaboracion de indicadores relacionados al proceso.
» Realizacion de auditorias al proceso.
» Seguimientos especificos.

» Revision y definicion de nuevos objetivos para la mejora continuada.
= Conocer la percepcion y requisitos de los clientes.

» Analisis de las reclamaciones.

» Atencion a las solicitudes de informacion.

= Acciones de sensibilizacién en Calidad.

= Promocién de la Calidad.

Los objetivos de los Planes de Calidad son:

= Satisfaccion de las necesidades de los clientes.
» Manipulacion cuidadosa y segura del producto.
» Reduccion del tiempo de proceso.

» Informacion sobre el estado del producto.

12
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PERSONAS ASIGNADAS

En

una organizacion, pueden existir distintos puestos funcionales, asignados a la

Direccion de la Calidad.

El puesto principal es desempefado por el Director de la Calidad, que se apoya

en

Técnicos y / o Gestores de la Calidad, los cuales desempefian tareas

relacionadas tanto con las actividades anteriormente expuestas como las anexas
a Laboratorio, Metrologia, Auditorias de la Calidad y / o supervision de sistemas
de sugerencias o grupos de mejora.

1.6. FUNCIONES DEL PUESTO DE DIRECTOR DE CALIDAD

MISION DEL PUESTO

Coordinar y dirigir las actividades relacionadas con la gestion de la calidad en
todas sus areas: productos, procesos y procedimientos.

Supervisar el cumplimiento de la normativa de calidad, organizando las
actividades relativas a la mejora de procesos en todas las areas.

FUNCIONES

Asegura el cumplimiento de la politica de la calidad de la Empresa por
delegacion expresa del Gerente, en todas las areas, difundiendo la filosofia
de la calidad a todos los niveles.

Puesta en marcha y cumplimiento del programa de la calidad.

Por delegacion expresa del Gerente, tiene la responsabilidad y la
independencia, necesarias para verificar y evaluar la puesta en practica del
Sistema de Gestion de la Calidad establecido.

Coordina la elaboracién de los documentos bésicos del Sistema de Gestion
de la Calidad, los revisa y presenta a aprobacion de la Direcciéon General
ocupandose de su posterior distribucién y control.

Coordina la formacion que se imparte a todas las personas de la empresa
sobre temas de la calidad.

13
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Coordina las reuniones del Comité de la Calidad, actuando como secretario
del mismo.

Establece el Plan de Auditorias, coordinando la realizacion de las mismas y
aprobando los informes correspondientes, tanto desde el punto de vista
interno como externo.

Coordina las inspecciones que se realizan tanto sobre las materias primas
como sobre el producto acabado, estableciendo y controlando la
documentacion necesaria.

Establece e implanta el programa de control de equipos de inspeccion,
medicién y ensayo.

Mantiene el archivo general de documentos relacionados con la calidad.

Establece los canales y funcionamiento del servicio de atencion al cliente de
la Compaiiia.

Estudia y desarrolla de los nuevos servicios, asi como de su implantacion en
el proceso productivo.

Coordina las actividades de planificacion de la calidad en el desarrollo de los
nuevos servicios o en la mejora de los actuales.

Coordina el programa de sugerencias, apoyando el estudio y desarrollo de las
gue sean hechas por el personal de la empresa y coordinando su
incorporacion a los sistemas de trabajo de la empresa.

Coordina con la Direccion de Produccion la resolucion de los problemas
relativos a la calidad del producto que aparecen en los procesos productivos.

1.7. COMITE DE LA CALIDAD: QUE ES' Y QUE RESPONSABILIDADES

El

ASUME

Comité de la Calidad es el 6rgano colegiado en el que se analizan las

decisiones que han de tomarse en el area de la Calidad.

Sus responsabilidades son:

Analiza y revisa el funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad.

Coordina la realizacion y aplicacion de la planificacion anual de la calidad.

14



eoi

i f“"“\

escuela

de negocios SGS
Coordina la realizacion y aplicacion de la planificacion anual de la formacion
en Calidad en la empresa.

Coordina el establecimiento y aplicacion de los indices de la calidad.
Coordina los objetivos que se establezcan en al area de la calidad.

Aprueba el Plan de Auditorias, coordinando la realizacion de las mismas,
tanto desde el punto de vista interno como externo.

Analiza las reclamaciones de los clientes, y conoce las acciones correctoras
gue se establecen.

Analiza las “no conformidades” y conoce las acciones correctoras que se
establecen.

Analiza las sugerencias que se presentan.

1.8. PRINCIPALES ALCANCES DE LA FUNCION CALIDAD EN LA

EMPRESA

Con el desarrollo que ha tenido el concepto de la Calidad, la funcién puede tener
en las distintas organizaciones, alguno de estos tres enfoques:

Calidad orientada a la Gestion por Procesos.

» La empresa se organiza por procesos Yy los departamentos siguen
existiendo pero se les incorpora al proceso donde su relevancia es mas
notable.

Todas las actividades estan supeditadas al proceso.
La gestion de control y de mejora se realiza mediante equipos.
Todo el mundo esta orientado al cliente del proceso.

YV V V V

Se incorporan a los procesos, a los proveedores y a los clientes.

Calidad asociada a Sistemas de Gestion.

Las organizaciones ofrecen productos o servicios destinados a satisfacer los
requisitos y / o las necesidades de los clientes.

La competencia global ha provocado la aparicion de unas expectativas mas
precisas por parte de los clientes en lo relativo a la calidad. Para situarse a la
cabeza de los competidores y para mantener unos buenos resultados
econOmicos, las organizaciones han de utilizar sistemas apropiados y
eficaces.

15
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Estos sistemas deben producir mejoras continuas de la calidad e incrementar
la satisfaccion entre los clientes de la organizacion y otras partes
interesadas.

El sistema de gestion de una organizacion se ve influido por sus objetivos,
por sus productos y por las practicas especificas de dicha organizacion. En
consecuencia, los sistemas de gestion de la calidad varian de una
organizacion a otra.

Calidad basada en la excelencia en la gestion corporativa.
Con este enfoque se pretende que la Calidad sea:
» Una filosofia de gestion que abarca a toda la organizacion.

> Pretende la mejora continua con el objetivo de satisfacer al cliente,
considerando cliente tanto a los externos como a los internos.

Los factores clave para implantar con éxito un sistema de calidad son:

Liderazgo de la direccion; la direccion debe tener el compromiso de realizarlo
y mantenerlo.

Conocer las necesidades y expectativas de los clientes, lo que implica un
perfil de usuarios y su segmentacion, determinando qué necesita cada grupo
y cuales son sus elementos evaluadores para juzgar los servicios que
ofrecemos.

Implicar a todos los Recursos Humanos y Plan de formacién sobre la calidad,
su valor y sus objetivos, para que lo incorporen a su cultura;

Planificar a largo plazo.

Analizar los procesos de trabajo. Incluye el analisis de los procesos de
obtencion de productos o servicios de los elementos de control.

Seguimiento y evaluacién continuos para conocer los resultados y realizar
correcciones.

1.9. BENEFICIOS DE LA FUNCION CALIDAD

La

Calidad como un elemento diferenciador y reconocible desde el comienzo de la

actividad, forma parte del sistema actuacion de la compafia, como requerimiento
indispensable para garantizar los resultados de manera consistente.

16
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Este enfoque de la calidad debe hacerse desde los valores fundamentales de trabajo
en equipo, eliminacion de toda actividad que no aporte valor afiadido real (como los
costes de mala calidad), satisfaccion por el trabajo bien hecho, espiritu de servicio, y
cumplimiento de la legislacion y reglamentacion aplicable.

La funcion Calidad aporta a través de toda su gestidon y de la aplicacion de los
principios en que se apoya, los siguientes beneficios:

= Compromiso de calidad de la Direccion y de toda la organizacion,
responsabilizandose cada uno de la calidad de su propio trabajo.

= Prioridad de la calidad en la ejecucion de todas las actividades, entendida
como cumplimiento de los requisitos del cliente, y eliminacion de los
costes sin valor afiadido.

= Gestion orientada hacia la prevencion inicial para evitar correcciones
posteriores.

= Actualizacion y mejora continua de los procedimientos internos de gestion
y de los procesos.

= Aplicacion y actualizacion del sistema de Gestion de la calidad.

17
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LA CALIDAD EN LA GESTION
EMPRESARIAL

2.1. LACALIDAD EN LA GESTION ESTRATEGICA

La direccion es la principal responsable en un 80 a un 90% de los problemas de
una organizacion (Deming); de la misma manera, la responsabilidad ejecutiva es
el primer elemento de compromiso de la implantacion de las normas ISO 9000.

La direccion debe definir y documentar una Politica de Calidad
y unos Objetivos de Calidad
para asegurar el compromiso con la calidad.

Asi también, es tarea de la direccion percibir que esta politica se entiende e
implanta en toda la organizacion.

A partir de aqui, es necesario realizar una serie de diagnésticos del estado de la
empresa para poder fijar unos objetivos de calidad.

Un Diagnostico de Gestion consiste en un analisis de los procesos
y / 0 areas principales de la empresa u organizacién, para detectar
mejoras en su competitividad en funcion de las variables:
calidad, coste, servicio a clientes y oportunidades de futuro.

El diagndstico es el punto de partida para establecer los planes de mejora o
planes de accion mas adecuados para hacer frente a un mercado y entorno
cambiantes.

2.2. LACALIDAD EN LA GESTION DE PROVEEDORES

La relacion que se establece entre proveedores y empresa es paralela a la que
se establece entre empresa y clientes: la empresa es el cliente de los
proveedores. Son necesarios proveedores que ofrezcan un nivel de calidad
equiparable al que la empresa ofrece a sus clientes.

18
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El cliente va a valorar a la empresa suministradora por
el producto / servicio global que esta ofrece.

Asi, los proveedores son un elemento estratégico, clave de éxito. Se hace
necesario por tanto reconocer una nueva relacion con los proveedores.

2.3. LACALIDAD EN LOS CLIENTES

El cliente es el objeto a satisfacer, y esa satisfaccion ha de ser el objetivo clave
en la politica de la compafia. Es fundamental por tanto la identificacion de los
clientes por el personal integrante de cada proceso, asi como

un sistema de informacion que esté continuamente suministrando
informacion actualizada sobre los mismos: necesidades y sus
cambios, grado de satisfaccion alcanzado por los productos, etc.

2.4. LA CALIDAD EN LA GESTION DE LOS PROCESOS

Un proceso es un conjunto definido de actividades o tareas
interrelacionadas con el objetivo de crear valor para el cliente.

Consta de varias partes: proveedores internos, externos, unos
recursos determinados, unos clientes cuyas necesidades y
expectativas se esperan satisfacer y un “output” entendido no solo como
el producto en si, sino también todos los servicios que la
compaifiia presta al cliente.

Los procesos no son unidireccionales, contienen lineas de realimentacion y estan
divididos en tareas, las cuales, a su vez, se dividen en actividades que estan
relacionadas entre si, de forma que si se produce una disfunciéon en cualquier
etapa del proceso al final siempre redundarda en uno o varios aspectos del
producto (en calidad, costes, ...).

Se hace necesario anticipar y comprender las necesidades y expectativas de los
clientes para poder gestionar los procesos de forma efectiva. Esta gestion
requiere ademas una serie de elementos de control que actian de medidores o
indicadores de la ejecucién y del grado de satisfaccion del cliente obtenidos por
el proceso.
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Una herramienta util para tal funcion es la estructura de los procesos o Mapa de
los procesos.

El Mapa de los Procesos de una organizacion permite considerar la
forma en que cada proceso individual se vincula vertical y
horizontalmente, sus relaciones y las interacciones dentro de la
organizacion, pero sobre todo también con las partes interesadas fuera de la
organizacion, formando asi el proceso general de la empresa.

La calidad ha de estar presente en todas y cada una de las actividades que
conforman un proceso, dirigiéndolas como un todo hacia la concepcion de una
empresa enfocada al cliente.

2.5. LACALIDAD EN LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El principal recurso que posee cualquier organizacion son las personas. En
definitiva, son las personas las que establecen los objetivos, definen los procesos
y sus procedimientos, los controlan, los verifican, y toman decisiones ante
cualquier problema de calidad que se presente, incluida la satisfaccion /
insatisfaccion del cliente.

Debe recordarse que uno de los principios de la gestion de la calidad es la
Participacion del Personal, resaltando que el personal es la esencia de una
organizacion y su total implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas
en beneficio de la organizacion.

Hay tres posibles problemas que ponen en peligro la participacion del personal y
le impiden contribuir al beneficio de la organizacion al realizar su trabajo sin
desplegar todo su potencial:

= La persona no dispone de los conocimientos necesarios para realizar la tarea.
» La persona no dispone de los medios necesarios para realizar la tarea.

= La persona no quiere hacer la tarea.

De esta manera, la empresa busca la competencia, técnica y humana, de sus
profesionales centrandose en tres aspectos fundamentales:

= SABER hacer el trabajo, facilitando los conocimientos tedricos y practicos
necesarios.
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= PoDER hacer el trabajo, proporcionando unos medios e instalaciones
adecuados para poner en practica los conocimientos y destrezas adquiridos.

= QUERER hacer el trabajo, creando un clima favorable para la calidad que
introduzca un estado de animo orientado al “trabajo bien hecho”.

La competencia de las personas esta constituida por el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes requeridas al personal, y esta
competencia debe ser establecida en base a:

» Educacion aplicable.
= Formacion.

= Habilidades practicas.
= Experiencia.

Légicamente, se va a pedir a la organizacion que tenga establecidas, para las
distintas funciones, los niveles de competencia deseados.

Posteriormente debera cruzar estos niveles requeridos con los niveles reales del
personal de la organizaciéon, como medio de identificar las necesidades de
competencias que deben ser cubiertas.

La formaciéon es una de las formulas para cubrir las necesidades de
competencia.

El evaluar la eficacia de la formacion se correspondera con evaluar la extensiéon
en que la formacion planificada ha sido llevada a cabo y ha satisfecho las
necesidades de competencias detectadas.

2.6. LA CALIDAD EN LA MEJORA CONTINUA

La calidad de los productos o servicios, capaces de satisfacer a los clientes, se
consigue mediante la participacion de todos los empleados en mejorar
constantemente los procesos. En este enfoque participativo, el proceso de
Mejora continua o simplemente la Mejora Continua es la formula mas habitual, y
cuenta entre otras metodologias el esquema (P-D-C-A) de Deming, como uno de
sus pilares fundamentales.
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Esta metodologia colabora a desarrollar en el seno de las organizaciones el
concepto de proveedor-cliente interno y permite mejorar la eficacia y eficiencia de
las tareas contribuyendo a los resultados de la empresa.

El ciclo P-D-C-A, también llamado “rueda de Deming’ responde al esquema
siguiente:

ACT PLAN

CHECK DO

En su aplicacién a la Mejora Continua, este ciclo implica estructurar un proceso
de trabajo que permita desarrollar los proyectos de mejora de manera
sistematica. Este proceso, conocido como proceso de Mejora Continua 0 camino
de la mejora, se organiza en siete pasos:

1. Definicion del proyecto.

Tras analizar las diferentes alternativas de mejora, se identifica un proyecto
de mejora y se fija un objetivo a alcanzar.

2. Evaluacién de la situacion actual.

La utilizacion rigurosa de datos y hechos, con la ayuda de herramientas
sencillas, conducira a evaluar la naturaleza y dimension de las oportunidades
de mejora (problemas) y a establecer un indicador para la medicién de
resultados.
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Analisis de las causas.
Investigacion y analisis sistematico de las posibles causas raiz de la mejora.

Acciones correctoras o de mejora.

En que, una vez identificadas las causas, se determinan y planifican las
acciones de mejora que se han de tomar para eliminarlas, corregirlas o
potenciarlas, asi como las responsabilidades y modos de implantarlas.

Comprobacién de resultados.

Implantadas las acciones de mejora es necesario comprobar, con la ayuda
de datos, que las mejoras conseguidas son sostenidas y se alcanzan los
objetivos previstos.

Estandarizacion.

Si los resultados obtenidos son satisfactorios sera necesario consolidarlos
para el futuro mediante las oportunas instrucciones o procedimientos y un
sistema de seguimiento que permita asegurar su estabilidad en el tiempo.

Conclusiones.

Como cierre del ciclo se debe de evaluar el trabajo realizado y analizar su
posible explotacion en otros procesos o departamentos.

El caracter cultural y participativo de muchos programas de Mejora
Continua exige una revision, por parte de la direccion, de los valores
culturales de la calidad en la empresa y del nivel previsible de
participacion de los empleados en los proyectos de mejora.

Al inicio de los programas de Mejora Continua es necesario realizar unas
acciones de comunicacion en las que la direccién muestre su
compromiso hacia la calidad y plantee el enfoque del programa.

Este tipo de acciones pretende evitar la percepcion, en el seno de la empresa, de
que la calidad es “cosa de jefes” y fomentar la participacion en todos los niveles
de la organizacion.

La forma mas adecuada de estas acciones de comunicacion suele
ser mediante reuniones abiertas, que permitan a los directivos
manifestar su interés y compromiso y responder a las preguntas
gue pudieran suscitar los empleados.
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Un punto crucial a tener en cuenta en estas acciones de comunicacion que
buscan favorecer la participacion es prever las respuestas a preguntas que van a
formular los empleados, tales como:

¢ Tengo que participar? ..... ¢, Qué pasa si no lo hago? ..... ¢,Cémo vamos a
trabajar?
¢Se remunerara el tiempo extra? .... ¢Puedo participar en el proyecto que
quiera?

La participacion de los empleados, especialmente cuando ha sido
solicitada, exige un reconocimiento, por parte de la direccion.

Los actos formales de presentacidn de propuestas o resultados suelen ser unos
momentos en que la direccidn, con su presencia e interés, puede proporcionar el
reconocimiento preciso.

2.7. UN MODELO DE APLICACION PRACTICA DE LA CALIDAD A LA
GESTION EMPRESARIAL

El compromiso de la Direccion es esencial para el éxito de la aplicacion de la
Calidad en la empresa, por ello es basico definir los siguientes conceptos
intimamente relacionados con las responsabilidades de los Directivos.

= LA MISION: la razén de ser de la empresa. Responderia a las preguntas “¢ por
gué existe y por qué se pretende que continde existiendo la empresa en los
proximos afios?”

= LA vISION: el deseo 0 imagen proyectada de la empresa en el medio y largo
plazo. Responde a cuestiones como “¢donde quiero llegar, qué lugar quiero
alcanzar en el futuro préximo?”

» LOS VALORES: que incluyen las ideas, principios y areas de valor en las que la
empresa fundamentara su gestion para alcanzar esa imagen deseada y
proyectada en el tiempo.

24



i f“"“\

B0l | S5 cios SGS

La definicion de la Mision, la Vision y los Valores es la fijacion de hacia donde
desea orientarse la empresa. La Gestion por Procesos es el combustible que
permitira alcanzar los objetivos, pero si no fiamos un rumbo, de poco servira
hacer el esfuerzo.

Obviamente, la definicion de la Misién, Vision y Valores no es una tarea facil, ni
algo que deba ser abordado de manera apresurada. Para que la tarea sea
completa, se deberian tener en cuenta algunas premisas, como por ejemplo:

= Definicion basada en informacion suficiente, exacta y completa.

= Compartir con los miembros del equipo directivo, en primer lugar, y el
resto del personal de la empresa a continuacién, las premisas
fundamentales contenidas en la Misién, Vision y Valores.

» Difundir al exterior las directrices basicas de la Misién, Vision y Valores; a
fin de conseguir una mayor implicacion colectiva en el cumplimiento de los
objetivos propuestos.

» Revisar peridodicamente la vigencia de la Mision, Vision y Valores;
especialmente a partir del horizonte temporal establecido en la definicion
de la vision de la empresa.

A continuacion se propone un cuadro de contenidos que podria servir como
referencia para la definicion de la Mision, Vision y Valores de la empresa:

MISION Y VISION DE LA EMPRESA

ANALISIS EXTERNO ANALISIS INTERNO
FUERZAS CAPACIDADES
ENTORNO COMPETITIVAS CADENA DE Y
GLOBAL DEL SECTOR VALOR COMPETENCIAS
. . Rivali » Capacidades y
* Varlable§ , RkalieetlEcceT « Infraestructura habilidades del
demc;)gl;raflcas. | « Amenaza nuevos « Definicion personal
: x:;::blgz sociales competidores procesos « Vision de futuro
¢ 6ai . « Calidad de las
ecnologicas | » Posicion » Marketing relaciones internas
 Variables politicas Respecto a « Planificacion « Estructura
y legales proveedores orqanizativa
. Etc. « Etc. Etg
* Capacidad de * Ele.
negociacion
POLITICA
ESTRATEGIA
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A partir de la definicion clara, didfana y participativa de la Mision, Vision y Valores
de la empresa, la responsabilidad de los directivos se concentrara en la
articulacion de planes estratégicos de accion que permitan mejorar aquellos
procesos que mas acerquen hacia esa “imagen deseable y alcanzable de la
empresa en el medio o largo plazo”.

2.7.1. IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE PROCESOS

Una vez establecido el planteamiento estratégico, la dinamica de la Gestién por
Procesos se construye sobre cinco etapas consecutivas que determinaran la
implantacion de esos planes operativos y concretos que introduzcan sucesivas
mejoras en la empresa hasta alcanzar la Vision.

Las cinco fases para la implantacion de la Gestion por Procesos serian las
siguientes:

Identificacion Inventario Clasificacion Mapa de Seleccion de
de Procesos de Procesos de Procesos Procesos Procesos
ESTRATEGIA

Fase I: Identificacion de procesos.

Para identificar los procesos existentes en la empresa se necesita en primer
lugar aclarar el concepto PROCESO:

Conjunto de recursos y actividades interrelacionadas que transforman
elementos de entrada en elementos de salida, con valor afiadido para el
cliente (destinatario del proceso)

Segun el tamafio de las actividades, se incluyen:

“sub” proceso, “micro” proceso, “macro” proceso, etc.

Proveedores Clientes

PROCESO

(secuenciade
actividades)

ENTRADAS SALIDAS
(INPUTS) (OUTPUTS)

RECURSOS

26



i f“"“\

BOI | &2 hetocios SGS
Fase Il Inventario de procesos.

Como resultado de esta segunda fase se obtiene un listado estructurado de
procesos en el que se diferencia un PROCESO principal, y un conjunto de
SUBPROCESOS que dependen de él. Por ejemplo:

PROCESO N.1: Inspeccion de un coche

Subprocesos: - Revisién del motor
- Cambio de aceite.
- Revisién cinturones de seguridad, etc.

Al listado que recoge el conjunto de procesos y subprocesos identificados por
una empresa, se le denomina CATALOGO DE PROCESOS.

Fase llI: Clasificacion de procesos.

Se puede adaptar la siguiente clasificacion de procesos:

* PROCESOS ESTRATEGICOS: son procesos cuya finalidad es determinar
directrices (planes) para el funcionamiento de otros procesos de la empresa.
Generalmente sus elementos de entrada son informacién sobre el entorno,
disponibilidad de recursos, etc. y sus salidas son los propios planes
operativos o de gestion.

* PROCESOS CLAVES (también llamados “de negocio”): son procesos cuya
finalidad es proporcionar servicios a los clientes externos de la empresa.

* PROCESOS SOPORTE (también llamados “de gestidén”): son los procesos
responsables de organizar, proveer y coordinar los recursos que la empresa
necesita para desarrollar su actividad. Basicamente, se identifican cuatro
grandes grupos de recursos: personas, instalaciones, financiacion vy
documentacion.
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Fase IV: Mapa de procesos.

Una vez identificados, jerarquizados y clasificados los procesos, es conveniente
representarlos graficamente, de forma que se pueda tener una imagen global de
las interrelaciones existentes entre las entradas y salidas de los grupos de
procesos.

LA ORGANIZACION COMO CONJUNTO DE PROCESOS

P. ESTRATEGICOS
(PLANIFICACION)

E
Demandas X
Grupos P. CLAVE T
Interées: o c
_Clientes (Atencion directa
-Personai al cliente) R
-Propiedaa I
-Sociedaa o
-Legislacion
P. SOPORTE R
(GESTION)

Fase V: Seleccion de procesos.

La Seleccion de Procesos pretende identificar, entre todos los procesos
relacionados en el Catélogo, cuales son aquellos especialmente criticos para que
la empresa alcance sus objetivos (definidos, en dltima instancia, en su Vision).

Pueden ser procesos criticos (los denominados FACTORES CRITICOS DE
EXITO, F.C.E.), aquellos que:

» Tienen una significativa correlaciéon con alguno de los objetivos o directrices
definidas en la Vision de la empresa.

» Se encuentran en una situacion desordenada o desestructurada, y es urgente
sistematizar su aplicacion.
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» Los resultados de su evaluacién se encuentran por debajo de los limites de
control previamente definidos por la empresa.

Conviene aclarar que, obviamente, la consideraciéon de un proceso como
FACTOR CRITICO obedece a un factor temporal, puesto que su clasificacion
como tal irhd siempre supeditada a los objetivos estratégicos del centro, y las
directrices marcadas por su Vision.

Identificados los Factores Criticos de EXxito, los directivos de la empresa deberan
organizar PLANES DE MEJORA sobre éstos, en los que se impliqgue el mayor
namero de personas de la misma.

La siguiente figura pretende mostrar el esquema “légico” en la implantacion:

¢ ) Gestion
MISION w Presupuestaria
. )
>0 .
VISION < 8 @ Marketing
o
<=9
VALORES >gax Mantenimiento
<<) de
[ 4 instalaciones
F.C.E's
PLANES DE MEJORA Factores Criticos
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2.7.2. HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION DE LOS PROCESOS

Pueden existir dos tipos diferentes de herramientas, segun el nivel de agregacion
de las actividades:

» Para los PROCESOS que han sido identificados en el catalogo se elabora
una FICHA DEL PROCESO, donde se planifican los objetivos, la estructura y
la sistematica de evaluacion (indicadores) del mismo.

= Para los SUBPROCESOS identificados en cada PROCESO se elabora un
MANUAL DE PROCEDIMIENTO, donde se detalla de manera exhaustiva la
secuencia de actividades, responsabilidades y evidencias que se generan en
el desarrollo de esta actividad.

Por lo tanto, la herramienta que se emplea para la planificacion de los procesos
sera la FICHA DEL PROCESO, donde se deberan definir, como minimo, tres
conceptos fundamentales:

= LA FINALIDAD DEL PROCESO: consiste en concretar y definir cuél es la
intencion del proceso, teniendo en cuenta, al menos, tres cuestiones
fundamentales:

> ¢Aquién esta dirigido el proceso? (definir sus CLIENTES o destinatarios)
» ¢ Qué NECESIDADES fundamentales pretende satisfacer?

» Teniendo en cuenta los clientes a los que se dirige el proceso, las
necesidades que se pretenden satisfacer y la disponibilidad de
RECURSOS existente en el centro, ¢qué OBJETIVOS o directrices
pretende alcanzar este proceso?

» EL DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO: en el que se represente, no sélo
la interrelacion que pudiera existir entre los diferentes subprocesos del
proceso, sino que seria conveniente descender hasta la identificacion de las
actividades englobadas dentro de cada proceso.

LOS INDICADORES PARA LA EVALUACION DEL PROCESO:
» Nombre del indicador (p.ej. n° de reclamaciones)

Método de medida (p.ej. recuento de las mismas)
Responsable de la medida (p.ej. gestor de clientes)

>
>
» Frecuencia de la medida (p.ej. trimestralmente)
>

Valores de referencia (p.ej. valor minimo 5 %, y valor deseable 2 %).
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También se podria incluir en la Ficha del Proceso otra informacion adicional que
sirve para una mayor comprension global de éste, como pudiera ser:

= EIAMBITO DE APLICACION o ALCANCE del proceso
= Las ENTRADAS Y SALIDAS del proceso
» Los RESPONSABLES implicados en el proceso

» Los CRITERIOS a tener en cuenta durante la ejecucion del proceso

Un posible modelo para elaborar Fichas de Procesos podria responder a la
siguiente estructura:

Titulo del proceso Cod: PC-XX

LOGO Objetivo: (FINALIDAD DEL PROCESO) Rev: N

Fecha: dd/mm/aa

Flujograma: Cliente: (del proceso)

Ambito Aplicacién: (OPCIONALY), Sirve para justificar exclusiones

Entradas: (procesos que llegan) Salidas: (procesos o
destinos en el mapa)

Funciones Implicadas: (del organigrama)

Criterios: (para la ejecucién ordenada del proceso)

Método Estandar Objetivo Comunicacién/Distribucién a:
Indicador (definicion) Medida / Frecuencia Responsable (minimo) (destinatarios de la
Registro (nivel deseado) informacién)

2.7.3. HERRAMIENTAS PARA LA SISTEMATIZACION DE LOS PROCESOS

Un manual de procedimiento adecuadamente elaborado deberia permitir que una
persona, con el grado de capacitacidon necesario (formacién y/o experiencia),
pudiera repetir una actividad sin necesidad de supervision y sin que se produzca
una merma en la calidad de su ejecucion. Para lograrlo, deberia contener los
siguientes conceptos:

= Descripcion de la ACTIVIDAD, definicibn lo mas exacta posible de los
diferentes pasos o0 secuencias que habria que tener en cuenta para poder
realizar la actividad correctamente. Para esto deberian definirse los
parametros o requisitos de control a tener en cuenta en la adecuada
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ejecucion de la actividad. Por ejemplo, “antes del 23 de cada mes, tener
finalizada la nébmina”.

Descripcion de los RESPONSABLES que deben intervenir en cada una de las
secuencias identificadas, especificAndose claramente si deben ejecutar,
revisar o aprobar la actividad correspondiente.

Definicién de las EVIDENCIAS que deben generarse tras la realizacion de la
actividad, especificando —cuando corresponda- los modelos o formatos de
registro a utilizar por los diferentes responsables, ya sean evidencias en
soporte papel o, preferiblemente, en soporte informatico. En este sentido,
suele ser bastante apropiado acompaiar, en el anexo del manual, un
ejemplar del/os modelo/s de referencia.

Dicho de otra forma, un manual de procedimiento de un subproceso es como el
Manual de Montaje e Instrucciones de un “Mecano”, por lo que se deberian tener
en cuenta las maximas recomendaciones a favor de su concrecion: no ser
excesivamente largo, ser exhaustivo pero conciso, redactado con un lenguaje
claro y directo, con un formato ameno para su seguimiento y lectura, etcétera.

2.7.4. IMPLANTACION DE LOS PROCESOS

Una vez planificados y definidos los procesos debera iniciarse la parte mas
compleja del proyecto: su IMPLANTACION; su puesta en practica por parte de
las diferentes personas.

Es prioritario el compromiso ejemplificador por parte de la Direccion de la
empresa. Si ésta no es la primera en iniciar la implantacion de los diferentes
procesos, las probabilidades de éxito pueden disminuir de manera alarmante.

Es muy importante un completo proceso de informacién al personal de la
empresa acerca de los objetivos perseguidos con el proyecto, los recursos
disponibles, y los logros que se vayan alcanzando.

Es recomendable dividir el personal de la empresa en pequefios grupos de
trabajo (que pudieran coincidir, segun los casos, con grupos de mejora) en los
gue se organice de manera adecuada el trabajo a realizar. Para la
organizacion del trabajo, y el seguimiento de los procesos de implantacion,
especialmente cuando éste es complejo y prolongado en el tiempo, es muy
atil el empleo de FICHAS DE SEGUIMIENTO DE LA IMPLANTACION, que
podrian responder al siguiente esquema:
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AREA DE MEJORA: (descripcion del proceso) PLAN DE MEJORA
OBJETIVOS: Periodo

MEDIDAS PLAzo RECURSOS RESPONSABILIDAD
SEGUIMIENTO DE LA IMPLANTACION Ev.l Ev.2 Ev.3 Ev4 Ev.5 Ev.6

Por ultimo resultaria necesaria la designacion de un Coordinador, por parte de la
Direccion, que haga un seguimiento efectivo al nivel de implantacion de los
diferentes procesos.

2.7.5. MEDICION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

Algunas caracteristicas que debe tener un buen indicador:

» Debe ser cuantificable en alguna forma de expresion numérica (bien nimero
absoluto o un porcentaje)

» Se deben poder identificar facilmente
» Soélo se debe medir aquello que es importante
» Se deben comprender muy claramente

» Un dato aislado no es significativo, lo interesante es el andlisis de las
TENDENCIAS

= No deben ser demasiados.
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Respecto a la definicién del conjunto de indicadores, seria conveniente tener en
cuenta algunas sugerencias:

» Buscar sélo indicadores representativos y faciles de medir

» Orientarlos a medir la satisfaccion del cliente externo

= Consultar / tener en cuenta al “cliente interno”

»= Medir los tiempos de los ciclos y procesos

= Comparar el desempefio frente al nivel esperado por la organizacion, y frente
a los resultados del sector, competencia, etc. (benchmarking)

= Establecer su definicion coparticipando con los responsables de los procesos,
departamentos, areas, etc.

Y, por ultimo, a nivel tedrico se deberian evitar los siguientes errores al definir el
Sistema de medida:

» Medir demasiadas cosas, 0 cosas (aspectos, items) equivocadas
» Dedicar demasiado tiempo a la medicion (equilibrar los costes de medida)
» Pasar mas tiempo midiendo que analizando lo medido

A partir de este enfoque, teéricamente la medicion de un proceso —sea cual sea-
se puede abordar del siguiente modo:

‘ De satisfaccion del cliente ‘
Subjetivos \

‘ De rendimiento (resultado) del proceso ‘

INDICADORES: |
[objetivs |

De Capacidad
De Cantidad
De cumplimiento

CESO Clientes
(secuencia de HD

operaciones) SALIDAS

(OUTPUTS)

Il

ENTRADAS
(INPUTS)
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Si analizamos como ejemplo el proceso de significado del Cliente, se podrian
encontrar los siguientes tipos de indicadores:

= INDICADOR (SUBJETIVO) DE SATISFACCION DEL CLIENTE: seria una
medida de la percepcion del cliente sobre el servicio que se esta recibiendo.
Por ejemplo: “indice de satisfaccion del cliente con el servicio prestado”. Este
tipo de indicadores generalmente son calculados mediante una ENCUESTA
estructurada de preguntas tabuladas adecuadamente.

= |INDICADOR (OBJETIVO) DE RENDIMIENTO O RESULTADO del proceso
de calidad de servicio: seria la medida de aquellos resultados objetivamente
evaluables que han sido alcanzados por el proceso. Por ejemplo: “tasa de
envios realizados”. Estos indicadores generalmente se obtienen mediante
recuentos u otro tipo de célculos numéricos con base objetiva.

= |INDICADOR (OBJETIVO) DE CONTROL DEL PROCESO: son los
indicadores que controlan el desarrollo de la secuencia de actividades que
componen el proceso, y para su control se establecen medidas que indican:

» CANTIDAD, por ejemplo “namero de piezas reprocesadas”.

» CUMPLIMIENTO o CONFORMIDAD, por ejemplo “tasa de producto
aprobado”

» CAPACIDAD, por ejemplo “n° de productos realizados por dia”

Para la gestion integrada del conjunto de indicadores se emplea un cuadro que
denominamos PLAN DE SEGUIMIENTO Y MEDICION (también llamado Cuadro
de Mando, Parrilla de Datos, etc.). El Plan de Seguimiento y Medicion permitira
disponer de los resultados de los indicadores de manera agrupada, y asi
facilitaré el proceso de toma de decisiones para la mejora.

[ PLAN DE SEGUIMIENTO Y MEDICION ]

Logotipo del centro PLAN DE SEGUIMIENTO Y MEDICION Pagina  de

Nivel Resultados datos Histéricos / Real

Cédigo . Nivel . .
Indicador Objetivo i 0 T i Observaciones

Procesos Estandar l* 1 Trimestre | 2° Trimestre | 3 Trimestre Anual
) H R HrR[H]R[H]R

i1
i2
i3
i4
i5
i6
i7
i8
i9
i10
i1l
i12
i13
i14
i15
i16
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A partir del analisis de la informacion registrada en el Plan de Seguimiento y Medicion,
los directivos de la empresa deberan evaluar el nivel de desempefio de los procesos,
teniendo en cuenta que su valoracion sera positiva cuando:

= Los resultados cumplan los objetivos programados por el centro.

» Los resultados tengan tendencias en los ultimos 3 6 5 afios significativamente
positivas

» Los resultados sean iguales o mejores que los de los competidores de
nuestro sector

Para aquellos procesos que no tengan valoracion positiva, la Direccion de la
empresa debera plantear las mejoras operativas y estratégicas que considere
oportunas.
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|ISO 9001

3.1. LA ORGANIZACION INTERNACIONAL DE NORMALIZACION
(1ISO) Y LA SERIE DE NORMAS 1SO 9000

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), es una federacion
mundial de los organismos nacionales de normalizacion, que tiene por finalidad
promover la normalizacion y actividades relacionadas a ella, para agilizar el
intercambio de bienes y servicios y estimular la cooperacion a nivel cientifico,
econdmico, tecnologico e intelectual, todo ello a nivel mundial.

ISO elabora Normas y Guias internacionales conciliando los intereses de usuarios,
fabricantes, comunidades cientificas y gobiernos. Estas normas abarcan todos los
campos con excepcion de la normalizacion en tecnologia eléctrica y en electronica, de
la que se encarga la Comision de Electrotecnia Internacional (IEC).

En 1979 se constituyé dentro de 1SO el Comité Técnico N° 176, el que se
identifica como ISO/TC 176 «Gestion de la Calidad y Aseguramiento de la
Calidad», con el cometido de establecer, sobre este tema, normas genéricas y de
aplicacion universal.

La primera version de las normas ISO 9000 fue publicada en 1987.

En 1990, el ISO/TC 176 SC 2 elaboré un Plan Estratégico para su programa de
revision titulado VISION 2000, el que se preveia realizar en dos etapas:

* una primera revision limitada, que se concluy6 en 1994

* una segunda mas profunda, que dio como resultado la publicacién de las
normas en diciembre del afio 2000, las que pasaron a ser conocidas como
ISO 9000 versién 2000 6 1ISO 9000:2000.

Durante el proceso de revision se tuvo particularmente en cuenta que aun
cuando las normas aprobadas en 1987 se habian basado fundamentalmente en
los programas de calidad que estaban siendo implantados por grandes empresas
industriales, las pequefas organizaciones y las organizaciones dedicadas a
servicios o programas informaticos estaban aplicando las normas cada vez mas.
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Asi pues la revision deberia considerar especialmente sus necesidades y
garantizar que las normas pudieran aplicarse a organizaciones de todo tipo y
magnitud de cualquier sector de actividad, tanto publicas como privadas.

No obstante y ante necesidades especificas de asesoramiento por parte de
algunos sectores concretos, el Comité ISO/TC 176 ha establecido una politica
sectorial y ha estado trabajando para ayudarlos a desarrollar programas
particulares de gestion, basados explicitamente en las normas ISO 9000:2000,
como puede ser la ISO/TS/16949 para la industria automotriz y en otras areas,
como por ejemplo dispositivos médicos y telecomunicaciones.

La revision de las normas, en la que se tuvieron en cuenta la
experiencia de 13 afios de aplicacion, se ha basado en los ocho
principios de Gestion de la Calidad (establecidos en las Normas ISO
9000 y 9004) y se ha armonizado con otras iniciativas como pueden ser
las bases para los Premios Nacionales de Calidad o de los
programas de Gestién Total de la Calidad.

La Norma ISO 9000 Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y
Vocabulario, donde se introduce la familia de Normas ISO 9000 y se
recogen los términos habituales que se van a manejar.

La Norma ISO 9001 Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos
identifica los requisitos basicos del sistema de Gestion de la Calidad que
resultan necesarios para garantizar que la organizacién cumple
determinados requerimientos y ademas posee prueba de ello, es decir se
centra en proporcionar un producto satisfactorio a los clientes . Es la que
se utiliza para la Certificacion del Sistema.

La Norma ISO 9004 Sistemas de gestion de la calidad - Directrices para
la mejora del desempefio va dirigida a una mejora del
rendimiento y a la satisfaccidon de todas las partes interesadas, no
solamente los clientes, sino también el personal, los accionistas, los
proveedores y la comunidad. La norma ISO 9004 va mas alla de los
requisitos basicos de la Norma ISO 9001 y persigue la mejora de la
organizacion en si misma y la busqueda de la excelencia.

La norma ISO 9004 no fija requisitos sino que da directrices, por lo que no se
aplica en certificacion y ha sido redactada para ser utilizada por la alta direccion.
Cuenta con un Anexo A para la «Autoevaluacion» y un anexo B para la puesta
en practica de la «Mejora Continua».
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La Norma ISO 19011 Directrices para la auditoria ambiental y de la calidad,
proporciona las directrices para los fundamentos y realizaciéon de las auditorias
asi como para la gestion de los programas de auditoria y la calificacion de los
auditores.

Se refiere tanto a los Sistemas de Gestion de la Calidad como a los de Gestion
Ambiental. Se aplica en auditorias internas y externas.

3.2. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA IMPLANTACION DE I1SO
9001 EN LA EMPRESA

Las ventajas de la implantacién se pueden dividir entre internas y externas.

= Entre las primeras:
» La mejora de la documentacion (establecimiento de procedimientos).
La mayor concienciacién de los empleados por la Calidad.
El fomento de la comunicacion interna.
El incremento de la motivacién de los empleados.

YV V VYV V

Una mayor formacion.

»= Respecto a las externas, se identifican los siguientes:

Expansion de la cuota de mercado.

El mantenimiento de la empresa en el mercado.

Incremento de la satisfaccion del cliente y la fidelizacion.

Captacion de nuevos clientes.

Reduccion de auditorias de los clientes y el menor control de los mismos.
Mejora de la imagen de la empresa.

Mayor Calidad percibida y ventaja competitiva.

Reduccion de quejas.

Mejores relaciones con los proveedores.

YV V.V V V VYV V V V V

Controles mas fuertes respecto a los suministradores.

Aunque muchas organizaciones se han beneficiado de estos sistemas también
se han generado una serie de inconvenientes.
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La resistencia al cambio de los empleados en cuanto a hébitos y
comportamientos.

Una mayor carga de trabajo para directivos y supervisores que suponen las
actividades de la Calidad (por ejemplo, esfuerzo extra para documentar
procedimientos).

El exceso de papeleo que puede crear una estructura mas burocratica.

La falta de tiempo por parte del personal, tanto directivo como de
operaciones, para dedicarse a estas tareas.

La idea de que la norma implica un coste y no va a generar en la practica
ningun beneficio.

La falta de formacién y motivacion de los empleados.

La no-existencia de un fuerte compromiso por parte de la direccion que solo
desea obtener el certificado de Calidad.

3.3. PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Las normas UNE-EN ISO 9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000 se han basado
en ocho principios de gestion de la calidad. Estos ocho principios son:

Principio 1 — Organizacién orientada al cliente

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

Principio 2 - Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la direccién
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.

Principio 3 — Participacion del personal

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

Principio 4 — Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades
y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.
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» Principio 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 organizacién en el logro
de sus objetivos.

= Principio 6 — Mejora continua
La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia ser
un objetivo permanente de ésta.

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

» Principio 8 — Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor

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

3.4. APARTADOS DE LA NORMA. CONCEPTO Y RAZONES DE SU
EXISTENCIA. IMPLICACIONES PARA LA EMPRESA

La norma ISO 9001:2000 Sistema de Gestion de Calidad, requisitos; se compone
de los siguientes apartados:

Introduccion

1. Objeto y campo de aplicacion.
1.1. Generalidades.
1.2.  Aplicacion.

2. Normas para consulta.
3. Términos y definiciones.
4. Sistema de gestion de la calidad.

4.1. Requisitos generales.
4.2. Requisitos de la documentacion.

5. Responsabilidad de la direccion.
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5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.

Compromiso en la direccion.

Enfoque al cliente.

Politica de la calidad.

Planificacion.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Revisién por la direccion.

Gestion de los recursos.

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.

Provision de recursos.
Recursos humanos.
Infraestructura.
Ambiente de trabajo.

Realizacion del producto.

7.1
7.2
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.

Planificacion de la realizacion del producto.

Procesos relacionados con el cliente.

Disefio y desarrollo.

Compras.

Produccién y prestacion del servicio.

Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion.

Medicion, analisis y mejora.

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.
8.5.

Generalidades.

Seguimiento y medicion.

Control del producto no conforme.
Analisis de datos.

Mejora.

Sistema de gestion de la calidad.

Responsabilidades de la direccion.

Gestion de recursos.

Realizacion del producto.

Medicion, analisis y mejora.
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A continuacion se analizan los requisitos que exige la normativa de referencia,
detallando los aspectos a cumplir de cada uno de ellos:

1. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

1.1. Generalidades

Describir la estructura del Sistema de la Calidad desde el punto de vista
documental.

Recoger documentalmente el Manual de la Calidad, los procedimientos e
instrucciones de trabajo.

Planificacion de la Calidad.

1.2. Control de la documentacion y de los datos

Disponer de una metodologia documentada e implantada para el control de la
documentacién constituyente del Sistema de la Calidad. Dicho control
afectara a las operaciones de emision, distribucion, modificacion y archivo de
la misma.

Regular el archivo de datos que afectan a la calidad de forma que se asegure
la localizacion, acceso y proteccion de estos datos, tanto los que estén en
soporte papel como los que estén en soporte informatico.

Los registros de calidad deberan ser legibles e identificables con el producto a
gue se refieren.

2. RESPONSABILIDADES POR LA DIRECCION

La direccion debe establecer por escrito la politica de la calidad de la
empresa, sus objetivos y compromisos y, difundirla a toda la organizacion.

Se deben definir las responsabilidades, autoridad y relaciones de las
diferentes unidades operativas.

Identificar las necesidades de verificacion y asignar medios materiales y
humanos.

Revisar periodicamente la eficacia y adecuacion del sistema.
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= Designar a un representante para asegurar la implantacion del Sistema de la
Calidad.

» Realizar revisiones por la Direccion periddicamente para evaluar la eficacia

del Sistema de la Calidad.

3. GESTION DE RECURSOS

3.1. Recursos Humanos

= Disponer y tener implantados los mecanismos necesarios para detectar y
satisfacer las necesidades de formacion de todo el personal que realice
actividades que afecten a la calidad.

3.2. Infraestructura

» Definir la infraestructura necesaria para la realizaciéon de los productos/
servicios.

3.3. Ambiente de trabajo

= Determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la
conformidad con los requisitos del producto.

4. REALIZACION DEL PRODUCTO

4.1. Procesos relacionados con el cliente
= Conocer la necesidad del cliente.
= Definir y documentar todos los requisitos.

» Capacidad para satisfacer los requisitos del cliente.

4.2. Disefio
» Planificacion de cada actividad de disefio y desarrollo.

= Definicién de las interfaces organizativas y técnicas entre los distintos grupos
gue realicen aportaciones al proceso de disefio.

» Establecimiento de los datos de partida de disefio.
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= Establecimiento de los datos finales del disefio.
= Realizar las revisiones del disefio en cada fase.
= Verificacion del disefio durante las fases apropiadas del mismo.

» Realizar la validacion del disefio para asegurarse que el producto es
conforme con las necesidades.

= Cuando proceda se deben realizar los cambios del disefio.

4.3. Compras

= Evaluar y seleccionar a los proveedores y subcontratistas.
» Registrar y definir los subcontratistas evaluados.

= Establecer un sistema de seguimiento y control.

» Documentar las compras.
4.4. Produccién y Prestacion del Servicio.

4.4.1. Control de las operaciones

» Disponer de procedimientos e instrucciones validas e implantadas para llevar
a cabo las operaciones productivas.

» Dejar registro de las condiciones de proceso.

= Controlar las variables del proceso que pudieran afectar a la calidad final.

4.4.2. ldentificacion y trazabilidad.
= Tener definido el sistema que permita identificar el producto.

» Sila trazabilidad de los productos es un requisito especificado, debe definirse
los registros para poder reconstruir su historia.

4.4.3. Propiedad del cliente.

= Disponer de procedimientos que establezcan la forma de tratar los materiales
suministrados por el cliente.

= Mantener un control sobre dichos productos.
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= Informar por escrito al cliente de cualquier dafio que se produzca.

4.4.4. Preservacion del producto.

= Disponer de procedimientos para realizar las operaciones de manipulacion,
almacenamiento, conservacion, embalaje y entrega.

= Definir las zonas o locales de almacenamiento que no dafien los materiales o
productos.

= Controlar periodicamente el estado de los productos almacenados.

4.4.5. Control de los dispositivos de seguimiento y medicion.

Identificar, controlar, calibrar y gestionar el mantenimiento de los equipos de
inspeccion y ensayo, propios o facilitados por el cliente, que pueden afectar a
la calidad del producto.

= Conocer la incertidumbre de medida de los aparatos utilizados y que ésta sea
compatible con la precision requerida.

= Mantener vigente los registros de calibracion de los equipos de inspeccion,
medicion y ensayo.

5. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

5.1. Satisfaccioén del cliente

Realizar el seguimiento de la informacion relacionada con la satisfaccion del
cliente.

5.2. Auditoria interna

= Disponer de métodos escritos para realizar auditorias del Sistema de la
Calidad.

= Establecer por escrito los programas de auditorias.

= Deben ser realizadas por personal no implicado directamente en la funcion /
area auditada.
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= Comprobar que el sistema esta funcionando adecuadamente.

5.3. Seguimiento y medicion de los procesos

= Identificacién y descripcidbn de los procesos, incluyendo los métodos de
control y supervision de los procesos clave.

5.4. Seguimiento y medicion del producto
» Realizar inspecciones en recepcion, durante los procesos y finales.
= Documentar el resultado de las inspecciones.

= Verificar que las inspecciones se han realizado antes de poner en circulacion
un producto.

» Realizar el seguimiento e inspeccién del servicio ofrecido.

= Tener implantada una sistematica de forma fiable y objetiva, para saber si un
producto ha sido inspeccionado y con qué resultados.

5.5. Control del producto no conforme

= Disponer de procedimientos escritos para evitar el uso de productos /
servicios no conformes que deben hacer referencia a la identificacion,
tratamiento, notificacion y registro.

= Definir responsabilidades para el tratamiento de las no conformidades.

5.6. Andlisis de Datos

= Cuando sea conveniente, establecer los procedimientos para identificar las
técnicas estadisticas necesarias para verificar si la capacidad del proceso y
las caracteristicas de los productos son aceptables.

5.7. Mejora

= Disponer y tener implantados procedimientos escritos para detectar
problemas que afecten a la calidad, investigar causas, decidir acciones
correctoras para eliminarlas, implantarlas, seguirlas y realizar las
modificaciones que deriven de los resultados.

= Acciones que prevengan potenciales problemas.
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3.5. DOCUMENTOS DEL SISTEMA

Los principales documentos del Sistema de Gestion de la Calidad son:

* Manual de Calidad: documento que establece la politica de calidad y
describe el sistema de calidad de la empresa.

= Procedimientos operativos: documento que describe como y quien realiza
las actividades de la empresa.

= |nstrucciones técnicas: documento que describe como y quien realiza las
tareas especificas de la empresa.

= Registros de Calidad: documento que proporciona la evidencia objetiva de
las actividades realizadas o de los resultados obtenidos.

El Manual de la Calidad es un documento integrador donde se menciona con
claridad lo que hace la organizacion para alcanzar la Calidad mediante la
adopcion de un sistema de la Calidad.

El manual de la Calidad es un documento bésico dentro del sistema
seleccionado; aungue se redacta con la finalidad basica de utilizacion interna,
puede ponerse a disposicion de un cliente para su evaluacion, si asi conviniere, o
por exigencias contractuales.

¢, COMO SE HACE EL MANUAL DE LA CALIDAD?

Cada documento de los que se compone el Manual de la Calidad esta construido
en base a datos extraidos de las distintas actividades de la organizacion.

La redaccion del manual es responsabilidad de la persona que ostenta, por
delegacién de la alta direccion, el cargo de responsable de la Calidad, aunque la
ejecucion propiamente dicha, puede ser tarea de aquellas personas o grupos
mas calificados o representativos para dicha labor, coordinados por aquélla y
contando siempre con su aprobacion final.

Cuando un documento o varios de los que integran el Manual haya
experimentado modificaciones o revisiones en un momento prefijado, debe ser
reeditado en su totalidad, sin olvidar que casi siempre estara relacionado con
otros similares que pueden verse afectados por su modificacion o cambio:
normalmente, el plazo maximo entre revisiones es de un afo.
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Estas modificaciones pueden estar originadas en cambios respecto a las
condiciones iniciales o bien ser debidas a propuestas de modificaciones
aportadas por la experiencia.

CONTENIDOS DE LOS PROCEDIMIENTOS

Un procedimiento debera proporcionar informacion clara, concisa y completa,
expresada en forma sencilla sobre qué cosa hacer, como hacerla, cuando
hacerla, cuanto hacer, donde hacerla y quién hara y / o se responsabilizara de lo
hecho.

Estas secuencias seran acordes y compatibles con la realidad de la empresa y
sus propdsitos enunciados.

Por su complejidad, pueden requerir dentro de su contenido la presencia de
instrucciones parciales que ayuden a la cumplimentacion de la secuencia
descrita.

Para su utilizacion eficaz, el procedimiento se construye segun algin esquema
l6gico, del tipo:

=  Primero: Una fundamentacion de existencia, una razén de ser del documento:
Objeto.

» Segundo: Campo de aplicacion.

»= Tercero: Terminologia / Definiciones.

= Cuarto: Documentos relacionados.

» Quinto: Responsabilidades.

= Sexto: El procedimiento propiamente dicho.

=  Séptimo: Registros.
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3.6. EL PROCESO DE LA OBTENCION DEL CERTIFICADO
Un ejemplo de un proceso tipo de obtencion del certificado, se describe en el

siguiente flujograma:
CONTACTO PREVIO

OFERTA / CONTRATACION I

REVISION DOCUMENTACION

SISTEMA
ACCION CORRECTIVA I
NO
ACEPTABLE

\/ sl
AUDITORIA I

NO
ACEPTABLE

VINFORME NO CONFORMIDAD I

Sl
ACCION CORRECTIVA I
CERTIFICACION I

PLAN DE
AUDITORIAS ﬁ
PERIODICAS MANTENIMIENTO
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REVISION DE LA DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

La Organizacion, previamente a la Auditoria de Certificacion, facilitara a los auditores
asignados una COPIA CONTROLADA del Manual de la Calidad, o documento
equivalente, para su revision, respecto de los requisitos de LA NORMA. No obstante,
en algunas ocasiones, el auditor podra requerir otra documentacion para poder
realizar la revision documental de forma adecuada.

Con esta revision, se pretende apreciar si el Sistema de Gestion de la Calidad se
adapta a los requerimientos de la norma y la correcta planificacion de la auditoria
inicial, asi como la realizacion de posibles correcciones del Manual de manera
previa a la auditoria de certificacion.

AUDITORIA INICIAL

El objetivo de esta auditoria es verificar in situ el grado en que el Sistema de
Gestion de la Calidad de la empresa cumple con los distintos requisitos de la
norma de referencia, asi como su correcta implantacion.

La Auditoria inicial consistira en:

»= Una reunidn inicial con la Direccion de la organizacién y los responsables de
los departamentos o procesos, para confirmar el alcance de la certificacion y
explicar la metodologia de la Auditoria.

» El examen detallado del Sistema de Gestion de la Calidad propiamente dicho,
durante el cual se identificaran y comunicaran las No Conformidades
detectadas (en caso de que surjan).

* Reunion final, en la que el equipo auditor presentara a la Direccion y / o
responsables de los departamentos 0 procesos los comentarios vy
conclusiones de la auditoria y entregara una copia del informe de la misma,
explicando la sistematica que debera seguir la empresa para el
establecimiento de las Acciones Correctivas a las no conformidades
detectadas (en caso de que surjan).

Para la resolucion de las No Conformidades se presentan las siguientes
situaciones:

= Acciones Correctivas que se implantan antes de concluir la Auditoria. En este
caso el informe de No Conformidad se completara y firmard antes de la
Reunion Final, después de que dichas acciones se hayan implantado y
verificado.
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= Acciones Correctivas implantadas tras la auditoria que consisten en introducir
cambios en documentos. En este caso puede no ser preciso realizar una
visita posterior, por lo que pueden cerrarse las No Conformidades tras la
verificacion de los documentos anexos al informe de No Conformidad resuelto
y devuelto por el cliente. Esta decision serd tomada por el propio auditor.

= Acciones Correctivas que comportan cambios significativos que s6lo pueden
comprobarse “in situ”. En este caso habrd que programar una Vvisita
extraordinaria para verificar su implementacion.

En cualquier caso las Acciones Correctivas deberan implantarse antes de
transcurrir 90 dias desde la fecha de la reunién final.

Los requisitos de acreditacion exigen que las Organizaciones Certificadas
dispongan de registros de reclamaciones de sus clientes y de las acciones
correctivas derivadas de las mismas en relacion con su Sistema de Gestion de la
Calidad.

CERTIFICACION Y USO DE LOGOTIPOS

Completada con éxito la Auditoria Inicial (una vez cerradas todas las no
conformidades, si hubiesen surgido, y tras la autorizacion del Comité de
Certificacion) el Organismo Certificador emitird el Certificado de Aprobacion a
nombre de la Organizacién detallando entre otras cosas la Norma aplicada, el
alcance del sistema y, en caso necesario, un anexo con la relacion de los centros
de trabajo incluidos en el Certificado.

La Certificacion de un Sistema de Gestion de la Calidad no implica la
Certificacion de los productos o servicios de la Organizacion por tanto no exime
de ninguna obligacion legal en este sentido.

En el Certificado de Aprobacion figura el logotipo de la entidad de Acreditacion.
La empresa certificada es invitada a exhibir el Certificado en sus instalaciones,
asi como en sus anuncios o publicaciones.

VISITAS PERIODICAS Y EXTRAORDINARIA

El Certificado de Aprobacion tiene una validez de 3 afios y su mantenimiento,
estd sujeto a que la Organizacion conserve de manera continuada la
conformidad de su Sistema de Gestion de la Calidad con la Norma.
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Cuando las circunstancias lo hagan necesario, el Organismo Certificador
realizara una Visita Extraordinaria, bien por el deseo de la empresa de ampliar el
Alcance o numero de Centros a incluir en la Certificacion o como consecuencia
de un incidente o cambio sustancial en el Sistema de la Organizacion.

Durante estas Auditorias se seguira el esquema genérico descrito para la
Auditoria inicial.

Al concluir el periodo de Certificacion de 3 afos, si la Organizacion asi lo desea,
se realizarda una Auditoria de Recertificacion o Auditoria Completa para la
renovacion del certificado, cuya duracion vendra condicionada por los resultados
de la aplicacion del Sistema de Calidad de la Organizacion certificada.

SUSPENSION, RETIRADA, O CANCELACION DEL CERTIFICADO

La Suspensién, Retirada o Cancelacion del Certificado, puede producirse, entre
otros aspectos, por los siguientes motivos:

= No completar la organizacion las Acciones Correctivas en el plazo estipulado.
= Persistir en el incumplimiento de la Norma.

= Mal uso del Certificado y / o del Logotipo.

A través de solicitud escrita la Organizacion certificada podra solicitar su renuncia
al Certificado de Aprobacion.

3.7. CERTIFICADOS EXISTENTES

La acreditacion es el procedimiento mediante el cual un Organismo autorizado
reconoce formalmente que una organizacion es competente para la realizacion
de una determinada actividad de evaluacion de la conformidad, tal es el caso de
ENAC.

Los organismos de evaluacion de la conformidad son los encargados de evaluar
y realizar una declaracién objetiva de que los productos, procesos, instalaciones
0 servicios (en adelante producto), cumplen unos requisitos especificos, ya sean
del sector reglamentario o voluntario, tal es el caso del siguiente listado de
empresas que en Espafia estén acreditadas para realizar auditorias de los
Sistemas de Gestion de la Calidad.
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ENTIDADES DE CERTIFICACION DE SISTEMAS DE CALIDAD

* ASOCIACION ESPANOLA DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION (AENOR)
* LGAITECHNOLOGICAL CENTER, S.A.

» DET NORSKE VERITAS ESPANA

* BUREAU VERITAS QUALITY INTERNATIONAL ESPANA, S.A.

* SGSICSIBERICA, S.A.

» ENTIDAD DE CERTIFICACION Y ASEGURAMIENTO, S.A.

* LLOYD'S REGISTER QUALITY ASSURANCE LTD. (OPERACIONES ESPANA)
= CALITAX CERTIFICACION, S.L.

* ASOCIAGAO PORTUGUESA DE CERTIFICAGAO (APCER)

* INSTITUTO VALENCIANO DE CERTIFICACION (IVAC)

» SERVICIO DE CERTIFICACION DE LA CAMARA OFICIAL DE COMERCIO E INDUSTRIA DE
MADRID

= BRITISH STANDARDS INSTITUTION ESPANA, S.A.

» EUROPEAN QUALITY ASSURANCE SPAIN, S.L.

=  TUV INTERNACIONAL GRUPO TUV RHEINLAND, S.L.

* D. QUALITAS CERTIFICACION, S.A.

= INSPECCION AUDITORIA Y CERTIFICACION, S.L.

= AIDICO. ASOCIACION DE INVESTIGACION DE LAS INDUSTRIAS DE LA CONSTRUCCION

* AGENCIA PARA LA CERTIFICACION DE LA CALIDAD Y EL MEDIO AMBIENTE, S.L. (ACCM)
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3.8. INTEGRACION DE SISTEMAS (ISO 9001, 1s0 14001, OHSAS
18001)

Principales estandares para la implantacion de sistemas de gestion
= |SO 9001:2000 “Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos”.

» |SO 14001:2004 “Sistemas de Gestion Medioambiental. Requisitos con
orientacién para uso”.

= OHSAS 18001 “Sistemas de gestion de Prevencion de Riesgos
Laborales”.

Principales factores facilitadores de la Integracion de Sistemas de Gestion

» Fundamentos de gestibn comunes:
» Orientacion a satisfacer a las diferentes partes interesadas.

> Filosofia de mejora continua de la eficacia de los sistemas y de la
satisfaccion de las partes interesadas (ciclo PDCA).

» La gestion de las actividades con un enfoque basado en procesos
para la obtencion de resultados de manera eficiente.

= Utilizacion de Normas de Referencia (ISO, EN, UNE) con estructuras de
requisitos analogos y elementos comunes, que permiten generar sinergias
y favorecen la combinacion.

» Tendencia actual de las normas hacia modelos de Calidad Total o
Excelencia Empresarial, ain cuando no existe una norma especifica para
la implantacién de Sistemas Integrados de Gestion (SIG).

ELEMENTOS COMUNES EN LOS SISTEMAS ESTANDARIZADOS DE GESTION

Se pueden identificar elementos comunes en dichas normas, lo que, por otra
parte, es logico al fundamentarse en el ciclo de mejora continua PDCA.
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En este sentido, a continuacion se destacan algunos elementos comunes de las
normas 1SO 9001:2000, ISO 14001:1996 y OHSAS 18001, a modo de ejemplo:

APARTADO APARTADO APARTADO

ELEMENTO DEL SISTEMADE GESTION |55'9001:2000  1SO 14001:2004  OHSAS 18001:1999

Revision del Sistema por la 5.6 4.6 4.6
Direccion

Control de no conformidades 8.3 447,453 4.4
Acciones correctoras / preventivas 8.5.2,85.3 45.3 4.5
Competencia de las personas 6.2 4.4.2 4.4
Control de la documentacién 4.2,4.2.3 444,445 4.4
Control de los registros 4.2.4 45.4 4.5
Auditorias 8.2.2 455 4.5
Control de equipos de seguimiento y 7.6 45.1 4.5
medicion

Etc.

La identificacion de elementos comunes en estas normas, facilita a una
organizacion el abordar el cumplimiento de dichos requisitos de manera conjunta,
aprovechando sisteméticas y herramientas encaminadas a “dar respuesta” a
todos los requisitos susceptibles de ser integrados.

Por ejemplo: La Revision del Sistema por la Direccion es necesaria llevarla a
cabo para los tres sistemas, por lo que la Organizacion puede decidir en un
mismo documento describir la sistemética para llevarla a cabo y solapar el
analisis de los Sistemas tratdndolos conjuntamente y de forma integrada, incluso
generando registros compartidos.

NIVELES Y MODOS DE INTEGRACION

La integraciéon de sistemas de gestion implica que las organizaciones tienen que
llevar a cabo una serie de acciones que permitan compartir herramientas,
metodologias o sistematicas para la gestion de diferentes areas.
= Alineacién
» documentaciéon (Sistemas con igual estructura documental vy
relacionados)
= Combinacion

» Documentacion (Sistemas con igual estructura documental,
relacionados y comunes).

» Herramientas de mejora (Auditorias, Acciones correctoras, revision
del sistema, ...)

= Integracion total
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» Documentacion (Integracion de los documentos: Manual, ...)

» Herramientas de mejora (Auditorias, Acciones correctoras, revision
del sistema, ...)

> Politica y objetivos (Politica de gestion integrada)
» Organizacion (Unificacion de responsabilidades, representantes, ...)

El nivel de alineacién implica la disposicion de sistemas estandarizados con
estructuras documentales y herramientas de gestion similares, pero sin
considerar que dichas herramientas se aplican simultaneamente a las areas que
son gestionadas.

El nivel de combinacién supone un paso mas que la alineacién, es decir, que no
s6lo existen estructuras documentales y herramientas de gestion similares, sino
gue dichas herramientas se aplican considerando al mismo tiempo las diferentes
areas de gestion y se identifican documentos que abordan aspectos referidos a
dichas éareas.

Son basicamente las herramientas de mejora las que se encuentran compartidas
(Revisién por la Direccion, Auditorias, No conformidades, ...), pudiéndose
encontrar, a modo de ejemplo, que la planificacién de auditorias incluye a:

- las auditorias de calidad, medio ambiente y prevencién de riesgos
laborales.

- gque la Revision por la Direccion aborda todas las areas de gestion
(existiendo un procedimiento Gnico y un solo informe).

- que se comparten procedimiento y formatos para la gestion de no
conformidades y acciones correctivas y preventivas, etc.

Por ultimo, la integracion total de sistemas de gestién implica, ademas de todo lo
anterior, una reestructuracion de responsabilidades y una alineacion de las
diferentes areas de gestion con la Misién de la Organizacion, su Politica Global
de Gestion y con los Objetivos Globales establecidos.

Por otro lado, la integracion total solo se conseguira si las Politicas de Calidad,
Medio Ambiente y Prevencion de Riesgos Laborales se encuentran, como poco,
alineadas con la Politica de Gestion de la Organizacion.
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4 MODELO EUROPEO DE
EXCELENCIA

4.1. EFQM. CONSTITUCION, BREVE RESENA HISTORICA

LOS SOCIOS FUNDADORES DE EFQM

» Robert Bosch.

= British Telecom.

= Bull.

= Ciba-Geiby.

= Dassault Aviation.
= AB Electrolux.

= Fiat Auto.
= KLM.
= Nestlé.

* Ing. C. Olivetti.

= Phillips Electronics.
» R.N.U. Renault.

» Gebruder Sulzer.

= Volkwagen.

MISION DE EFQM

= Apoyar a las empresas europeas en su gestion para acelerar el proceso de
convertir a la calidad en un elemento decisivo para obtener una ventaja
competitiva global.

» Estimular y ayudar a todos los estamentos de Europa Occidental a participar
en actividades tendentes a mejorar la calidad y promover la cultura de
calidad.
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4.2. EL MODELO EUROPEO DE EXCELENCIA

INTRODUCCION

El modelo de la excelencia de EFQM fue introducido al principio de 1992 como el
marco para determinar los usos para la concesion europea de la calidad.

Es el marco de organizacion lo mas extensamente posible usado de Europa y se
ha convertido en la base para la mayoria de concesiones nacionales y regionales
de la calidad.

LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA

Orientacion hacia los Resultados

La excelencia estad alcanzando los resultados que desean las personas
implicadas en la organizacion.

Orientacion al Cliente

La excelencia esta creando valor sostenible al cliente.

Liderazgo y Coherencia

La excelencia se basa en una Optima direccién, junto con la constancia del
propaosito.

Gestidn por Procesos y hechos

La excelencia estd manejando la organizacion a través de un sistema de
sistemas, de procesos y de hechos interdependientes y correlacionados.
Desarrollo e Implicacion de las Personas

La excelencia esta maximizando la contribucibn de empleados con su
desarrollo e implicacion.

Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora

La excelencia es desafiadora del status quo y el cambio se usa para crear
oportunidades de innovacién y de mejora.

Desarrollo de Alianzas
La excelencia es que convierta y mantenga valor afiadido a las sociedades.
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» Responsabilidad Social

La excelencia estd excediendo el marco regulador minimo en el cual la
organizacion funciona para esforzarse, entender y responder a las
expectativas de la sociedad.

DESCRIPCION DEL MODELO DE LA EXCELENCIA DE EFQM

El modelo de la excelencia de EFQM es un marco no-preceptivo basado en
nueve criterios.

Cinco de éstos son 'Agentes’ y cuatro son '‘Resultados’.

Los criterios de ' Agentes ' es lo que una organizacion posee / tiene. Los criterios
' Resultados es lo que una organizacion alcanza.

Cada uno de los criterios se desagrega en un numero determinado de
subcriterios.
= Criterios Agentes

Liderazgo

Politica y Estrategia

>

>

» Personas
» Colaboradores y Recursos
>

Procesos

= Criterios Resultados
» Resultados de las Personas
» Resultados de los Clientes
» Resultados de la Sociedad
» Resultados de la Organizacion

Criterio 1. Liderazgo

» Definicion
Los lideres excelentes desarrollan y facilitan el logro de la mision y de la
vision. Desarrollan valores de organizacion y los sistemas requeridos para el
éxito sostenible y ponen éstos en ejecucidon, via sus acciones y
comportamientos. Durante periodos de cambio conservan una constancia del

propésito. Donde se requiera, tales lideres pueden cambiar la direccion de la
organizacion e inspirar a otras que sigan.
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» la. Los lideres desarrollan la mision, la vision, los valores y la ética y son
modelos del papel de la cultura de la excelencia.

» 1b. Los lideres estan implicados personalmente en asegurar el sistema
de gerencia de la organizacion.

» 1lc. Los lideres interactian con los clientes, los colaboradores y los
representantes de la sociedad.

» 1d. Los lideres refuerzan una cultura de la excelencia con las personas
de la organizacion.

» 1le. Los lideres identifican y defienden el cambio de organizacion.

Criterio 2. Politica y estrategia
= Definicion
Las organizaciones excelentes ponen su misién y visién en ejecucion. Las

politicas, los planes, los objetivos, y los procesos se desarrollan y se
despliegan para entregar la estrategia.

» 2a. Se basan en las necesidades y las expectativas presentes y futuras.

» 2b. Se basan en la informacion de la medida de funcionamiento, de la
investigacion, de aprender y de actividades relacionadas externas.

» 2c. Se desarrollan, se repasan y se ponen al dia.

» 2d. Se comunican y se despliegan a través de un marco de los procesos
dominantes.

Criterio 3. Personas

= Definicion
Las organizaciones excelentes manejan, desarrollan y movilizan a su
personal. Promueven la imparcialidad y la igualdad e implican y autorizan a
su gente. Cuidan los mecanismos de comunicacion, recompensa Yy

reconocimiento, de una manera que motive al personal y ayuda a usar sus
habilidades y conocimiento para la ventaja de la organizacion.
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» 3a. Se planean, se manejan y se mejoran los recursos de las personas
se identifican, se desarrollan y se sostienen el conocimiento y las
capacidades de las personas.

» 3b. ElI conocimiento y las competencias de las personas son
identificadas, desarrolladas y gestionadas.

» 3c. Las personas cuentan con procesos de formacion y desarrollo.

» 3d. Las personas tienen la oportunidad de utilizar mecanismos de
comunicacion en el propio seno de sus organizaciones.

» 3e. Las personas disponen de formulas de motivacion y reconocimiento.

Criterio 4. Sociedades y recursos

» Definicion
Las organizaciones excelentes gestionan proveedores y recursos internos
para apoyar la politica y la estrategia y la operacion eficaz de procesos.
Durante el planeamiento y mientras que gestionen dichos proveedores y

recursos balancean las necesidades actuales y futuras de la organizacion, de
la comunidad y del ambiente.

» 4a. Se gestionan los proveedores.
» 4b. Las finanzas.

» 4c. Los edificios, el equipo y los materiales.
> 4d. Se maneja la tecnologia.

» 4e. La informacién y el conocimiento.

Criterio 5. Procesos
= Definicién

El disefio de organizacion excelente, maneja y mejora procesos para
satisfacer completamente al cliente y generar valor.

» b5a. Los procesos se disefian y se manejan sistematicamente.

> b5b. Los procesos se mejoran, usando la innovacién para satisfacer y
generar valor para los clientes.
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» 5c. Los productos y servicios son disefiados y desarrollados basandose
en las necesidades y expectativas de los clientes.

» bd. Los productos y servicios se producen, entregan y mantienen
adecuadamente.

» b5e. Las relaciones con los clientes se gestionan y enfatizan.

Criterio 6. Resultados del Cliente
= Definicion
Las organizaciones de la excelencia miden y alcanzan resultados excelentes
con respecto a sus clientes.
» 6a. Medidas de la Opinion.
» 6b. Indicadores de Funcionamiento.

Criterio 7. Resultados de la Gente
= Definicion
Las organizaciones excelentes miden y alcanzan resultados excelentes con
respecto a las personas de su organizacion.
» T7a. Medidas De la Opinion.
» 7b. Indicadores De Funcionamiento.

Criterio 8. Resultados de la Sociedad
= Definicion
Las organizaciones excelentes miden y alcanzan resultados excelentes con
respecto a sociedad.
» 8a. Medidas De la Opinion.
» 8b. Indicadores Del Funcionamiento.

64



i f“"“\

B0l | S5 cios SGS

Criterio 9. Resultados
= Definicién
Los indicadores muestran resultados clave para la organizacion y estan en
relacion a la politica y estrategias definidas.
» 9a. Resultados Clave.
» 9b. Indicadores Clave.

4.3. AUTOEVALUACION

El modelo de la excelencia de EFQM es un modelo para ayudar a organizaciones
europeas en su impulso hacia ser mas competitivos.

El modelo es dominante de cuatro maneras:

1. como marco que las organizaciones pueden utilizar para ayudarle a desarrollar su
vision y metas para el futuro de una manera tangible, mensurable.

2. como un marco que las organizaciones pueden utilizar para ayudarle a
identificar y a entender la naturaleza de su negocio.

3. como la base para la concesion del premio Europeo, por el cual Europa
reconoce a sus organizaciones mas acertadas y que las promueva como
modelos del papel de la excelencia para que otros aprendan.

4. como herramienta de diagnéstico para determinar la salud actual de la
organizacién. Con este proceso una organizacion puede mejor balancear sus
prioridades, asignar recursos y generar planes de negocio realistas.

Este cuarto, uso de diagnostico, se conoce como autoevaluacion.

La autoevaluacion es una revision comprensiva, sistematica y regular de las
actividades y de los resultados de una organizacion referidos contra el modelo de
la excelencia de EFQM.

El proceso de la autoevaluacion permite que la organizacién distinga claramente
sus fortalezas y areas de mejora. Culmina en las acciones previstas de mejora
gue deben ser supervisadas para evidenciar progresos.
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Los PREMIOS EUROPEOS A LA CALIDAD

Existen dos niveles: Premios y Galardones.

Los premios se entregan anualmente a la organizacion considerada como la
mejor en cada una de las siguientes categorias:

= Grandes Organizaciones.
= Organizaciones del Sector Publico.

= Pequefia y Mediana Empresa (Independientes y Subsidiarias).

Los ganadores de los Galardones son organizaciones excepcionales - son
los maximos exponentes del éxito de los principios de una Gestion Excelente
en Europa.
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ORGANISMOS OFICIALES. ENTIDADES
RELACIONADAS CON LA CALIDAD.
PREMIOS Y RECONOCIMIENTOS
EXISTENTES

ENAC

La Entidad Nacional de Acreditacion es una organizacion auspiciada y tutelada
por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia que se constituye con arreglo a lo
dispuesto en la Ley de Industria 21/1992 y al Real Decreto 2200/95 por el que se
aprueba el Reglamento para la Infraestructura de la Calidad y Seguridad
Industrial.

ENAC es una entidad privada, independiente y sin &nimo de lucro cuya funcién
es coordinar y dirigir en el ambito nacional un Sistema de Acreditaciébn conforme
a los criterios y normas establecidos en la Unién Europea (EN45003 y EN45010),
e internacionalmente.

ENAC acredita organismos que realizan actividades de evaluacion de la
conformidad, sea cual sea el sector en que desarrolle su actividad, su tamafio, su
caracter publico o privado, 0 su pertenencia a asociaciones 0 empresas,
universidades u organizaciones de investigacion.

= |aboratorios
= Entidades de Inspeccion
= Entidades de Certificacion

= Verificadores Medioambientales

A nivel nacional, los Ministerios de Ciencia y Tecnologia, Agricultura, Pesca y
Alimentacion, Fomento, Defensa, Medio Ambiente y Sanidad, asi como
Administraciones autonOmicas y Sanidad, asi como Administraciones
Autondmicas y locales, utilizan las acreditaciones de ENAC en sus respectivos
ambitos de competencia.
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CLUB GESTION DE CALIDAD

El Club Gestion de Calidad es una organizacidn sin animo de lucro integrada por
empresas y organizaciones de todos los tamafios y sectores de actividad, que
quiere ser punto de referencia y lugar de encuentro para las organizaciones en
su camino hacia la Excelencia Empresarial.

AENOR

AENOR es una entidad dedicada al desarrollo de la normalizacion y la
certificaciéon (N+C) en todos los sectores industriales y de servicios. Tiene como
propésito contribuir a mejorar la calidad y la competitividad de las empresas, asi
como proteger el medio ambiente.

Fue designada para llevar a cabo estas actividades por la Orden del Ministerio de
Industria y Energia, de 26 de febrero de 1986, de acuerdo con el Real Decreto
1614/1985 y reconocida como organismo de normalizacion y para actuar como
entidad de certificacion por el Real Decreto 2200/1995, en desarrollo de la Ley
21/1992, de Industria.

Su presencia en los foros internacionales, europeos y americanos garantiza la
participacion de nuestro pais en el desarrollo de la normalizacion y el
reconocimiento internacional de la certificacion de AENOR.

ASOCIACION ESPANOLA PARA LA CALIDAD

La Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) es una entidad privada sin animo
de lucro, fundada en 1961, cuya finalidad es fomentar y apoyar la cultura de la
Calidad como via para aumentar la competitividad de las empresas y
organizaciones espaiiolas.

BUREU VERITAS

= 1828

Bureau Veritas se funda en Amberes, en 1828, como una Oficina de Informacion
para Seguros Maritimos, con el objetivo de suministrar a las Compafiias de
Seguros la informacién necesaria para evaluar el grado de seguridad de los
buques, y proteger la seguridad de las personas y de los bienes.
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* Afos 2000
Durante los mas de 170 afios transcurridos desde entonces, Bureau Veritas
ha evolucionado con los cambios tecnoldgicos y culturales, siendo hoy una

compafia especializada en la Gestion de la Calidad, la Seguridad, el Medio
Ambiente y la Responsabilidad Social.

SGS

El Grupo SGS ofrece servicios de verificacién y control de calidad en el comercio
internacional de productos agricolas, minerales, derivados del petréleo y bienes
de consumo, asi como de certificacién e inspeccion reglamentaria de acuerdo a
normas y reglamentos gubernamentales y de otras instituciones internacionales.

FUNDACION PARA EL FOMENTO DE LA CALIDAD INDUSTRIAL Y
DESARROLLO TECNOLOGICO DE GALICIA

La Fundacion para el Fomento de la Calidad Industrial y Desarrollo Tecnoldgico
de Galicia fue constituida en octubre de 1996 como entidad sin animo de lucro
por la Conselleria de Industria y Comercio de la Xunta de Galicia.

Los objetivos de la Fundacion son promover la difusion y aplicacion de politicas
en materia de calidad, tecnologia e innovacion, recibiendo adicionalmente la
encomienda de gestion de infraestructuras tecnoldgicas; el Centro de Innovacion
y Servicios (CIS) del Disefio y la Tecnologia de Galicia, el Centro de Innovacion y
Servicios (CIS) Tecnoldgicos de la Madera de Galicia y el Laboratorio Oficial de
Metrologia de Galicia, llevando a cabo desde cada uno de los centros antes
indicados las actividades contempladas en el marco de su competencia técnica y
estratégica.

MINISTERIO DE CIENCIA Y TECNOLOGIA

Los Premios Principe Felipe a la Excelencia Empresarial son convocados por los
Ministerios de Economia y Ciencia y Tecnologia.

Su finalidad es reconocer el mérito y avalar el prestigio de las empresas
espafolas que han realizado un esfuerzo importante para mejorar su
competitividad y animar a otras empresas a seguir trabajando en el camino de la
excelencia empresarial.

Se plantean dos modalidades de Premios. La primera se concreta en varios
premios que recaen sobre aquellas que hayan destacado en aspectos
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especificos, convocandose un premio a la labor realizada en los siguientes
sectores:

CALIDAD INDUSTRIAL

Disefio

Innovacion tecnolégica

Energias renovables y eficiencia energética
Internacionalizacion

Empresa turistica

Sociedad de la informacion y tecnologias de la informacion y las
comunicaciones

Gestion de la marca renombrada

Y una segunda modalidad, que se otorga tras la realizacion de una valoracion
global del hacer de las empresas, en el marco de la cual se conceden dos
galardones especiales:

Competitividad empresarial (Pyme)

Competitividad empresarial (grandes empresas)
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6 GLOSARIO

Accion correctiva.-  Accidn tomada para eliminar la causa de una no
conformidad detectada u otra situacion indeseable.

Accion preventiva.- Accidbn tomada para eliminar la causa de una no
conformidad potencial u otra situacién potencialmente indeseable.

Benchmarking.- Un proceso sistematico y continuo de la medida; un proceso
continuamente de comparar y de medir los procesos del negocio de una
organizacion contra lideres de negocio dondequiera en el mundo para ganar
la informacion que ayudara a la accion de la toma de la organizacion para
mejorar su funcionamiento.

Calidad.- Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos.

Cliente.- Organizacion o persona que recibe un producto.

Clientes externos.- Los clientes externos de la organizacion. Estos pueden
también incluir a otros clientes en la cadena de la distribucion.

Conceptos fundamentales de la excelencia.- El sistema de los principios y de
los ideales sobre los cuales se basa el marco del modelo de la excelencia de
EFQM.

Conformidad.- Cumplimiento de un requisito.

Cultura.- La gama total de comportamientos, del ética y de los valores se
transmiten que, practicado y reforzado por los miembros de la organizacion.

Defecto.- Incumplimiento de un requisito asociado a un uso previsto o
especificado.

Disefio y desarrollo.- Conjunto de procesos que transforma los requisitos en
caracteristicas especificadas o en la especificacion de un producto, proceso o
sistema.

Excelencia.- Practica excepcional en el manejo de la organizacion y la
realizacion de los resultados basados en un sistema de los conceptos
fundamentales que incluirdn: resulta la orientacién, el foco de cliente, la
direccién y la constancia del propdsito, la gerencia por procesos y hechos, la
implicacion de la gente, la mejora continua y la innovacion, sociedades
mutuamente beneficiosas, responsabilidad social corporativa.

Excelencia sostenible.- Los resultados excelentes con respecto a
funcionamiento, los clientes, gente y sociedad se alcanzan con la direccion
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gue conduce la politica y la estrategia que se entrega a través de la gente, las
sociedades y los recursos, y los procesos.

Factores criticos del éxito.- Las condiciones anteriores que deben ser
satisfechas para poder alcanzar una meta estratégica prevista.

Gestion de la calidad.- Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad.

Indicadores de proceso.- Indicadores principales concerniente al
funcionamiento del proceso.

Lideres.- La gente que coordina y balancea los intereses de todos que tengan
una estaca en la organizacion, incluyendo: el equipo ejecutivo, el resto de los
encargados y €sos en posiciones de la direccion del equipo o con un papel
sujeto de la direccion.

Manual de la calidad.- Documento que especifica el sistema de gestion de la
calidad de una organizacion.

Mejora continua.- Actividad recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos.

Mejora de la calidad.- Parte de la gestidn de la calidad orientada a aumentar
la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad.

Misién.- Una declaracion que describe el d'étre del propésito o "del raison" de
una organizacion. Describe porgué existe el negocio o la funcion.

No conformidad.- Incumplimiento de un requisito.

Objetivo de la calidad.- Algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la
calidad.

Plan de la calidad.- Documento que especifica qué procedimientos y recursos
asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a
un proyecto, proceso, producto o contrato especifico.

Planificaciéon de la calidad.- 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 los recursos relacionados para cumplir
los objetivos de la calidad.

Politica de calidad.- Intenciones globales y orientacion de una organizacion
relativas a la calidad tal como se expresas formalmente por la alta direccion.

Proceso.- Una secuencia de actividades que agrega valor produciendo
salidas requeridas de una variedad de entradas.

Producto.- Resultado de un proceso.
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Registro.- Documento que presenta resultados obtenidos o proporciona
evidencia de actividades desempefiadas.

Responsabilidad Social Corporativa.- Politicas y practicas de medir y de
manejar el funcionamiento ambiental y el impacto social de la organizacion,
de su reputacion en estas areas, y de la comunicacion de dos vias con la
sociedad y los tenedores de apuestas.

Satisfaccion del cliente.- Percepcion del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos.

Sistema.- Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interactdan.

Sistema de gestion.- Sistema para establecer la politica y los objetivos y para
lograr dichos objetivos.

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

Trazabilidad.- Capacidad para seguir la historia, la aplicacion o la localizacion
de todo aquello que esta bajo consideracion.

Visién.- Una declaracién que describe como la organizacién desea ser en el
futuro.
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