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SINTESIS

El analisis de los esfuerzos realizados por la Empresa de Recuperacion de Materias
Primas (ERMP) Pinar del Rio, en funcion de obtener resultados con eficiencia y eficacia
en materia de gestion de la calidad, permite advertir una excesiva atencion a la
elaboracion de la documentacion relativa al sistema de gestion de la calidad (SGC) de
conformidad con las Normas ISO 9001 en detrimento de la necesaria cultura de mejora
continua que contemple otros enfoques disponibles. Como resultado de lo anterior se
formuld el siguiente problema de investigacion: ¢cémo contribuir al perfeccionamiento
de la gestién de la calidad en esta empresa, en funcién de lograr el éxito sostenido?. El
objetivo de este estudio fue disefiar una metodologia para el desarrollo del SGC que
contribuya a la creacion de capacidades para el logro del éxito sostenido en la empresa.
El desarrollo del SGC se concibe a partir de la integracion de tres enfoques: el de los
Gurus, el de las normas ISO de la serie 9000 y el de los llamados modelos de
excelencia (Calidad Total). La metodologia propuesta constituye una guia para el
desarrollo (disefio, documentacion e implementacion) del SGC aplicable a empresas
recicladoras de materias primas en el ambito del sistema empresarial cubano. Entre las
técnicas de investigacion empleadas destacan la encuesta, la entrevista y las listas de
verificacion. Como resultados a subrayar resalta la extension de la gestion de la calidad
hacia todas las partes interesadas, mejora de los indicadores econémicos con respecto
a la dinamica de los ingresos, disminucion de gastos, aumento del salario entre otros,
asi como a crear capacidades en directivos y trabajadores para lograr y mantener sus

objetivos a largo plazo.

Palabras clave: enfoques de gestion, sistema de gestion de la calidad, empresas

recicladoras de materias primas



ABSTRACT

Analyzing the efforts carried out by the Company of Raw Materials Recovering (ERMP)
Pinar del Rio, in order to obtain results with efficiency and effectiveness as regards
guality management, allows to notice an excessive attention to the elaboration of the
relative documentation to the quality management system (QMS) in conformity with the
Standards ISO 9001 and in detriment of the necessary culture of continuous
improvement that contemplates other available approaches. As a result of the above-
mentioned the following investigation problem was formulated: how to contribute to the
improvement of the quality management in this company, in function of achieving the
sustained success? The objective of this study was to design a methodology for the
development of the QMS that contributes to the creation of capacities for the
achievement of the success sustained in the company. The development of the QMS is
conceived starting from the integration of three approaches: that of the Gurus, that of the
standards ISO of the series 9000 and that of the models calls of excellence (Total
Quality). The proposed methodology constitutes a guide for the development (designing,
documentation and implementation) of the applicable QMS to recycling of raw materials
companies in the environment of the Cuban managerial system. Among the used
investigation techniques they highlight the survey, the interview and the verification lists.
As results to underline stands out the extension of the quality management toward all
the interested parts, it improves of the economic indicators with regard to the dynamics
of the revenues, decrease of expenses, increase of the wage among other, as well as to
create capacities in executives and employees to achieve and to maintain their long

term objectives.

Key words: management approaches, quality management system, recycling of raw

materials companies.
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INTRODUCCION

La recuperacion, reutilizacion y reciclaje de los desechos sélidos es una necesidad,
tanto econdmica como de proteccion y conservacion del medio ambiente. En ese
sentido, el 22 de diciembre de 2017 el Consejo de Ministros de la Republica de Cuba,
aprobo la politica de reciclaje para la implementacion del Lineamiento 193 de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucion: “Promover la intensificacion del
reciclaje y el aumento del valor agregado de los productos recuperados. Priorizar el
aprovechamiento del potencial de los residuos sélidos urbanos” (Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021,
2017, p. 34).

Por otro lado, el disefio de los sistemas de gestién de la calidad (SGC) en gran parte de
las empresas cubanas, ha estado condicionado en mayor medida, por la aplicacion de
los requisitos basicos de la norma ISO® 9001 para los efectos de certificacién. En tanto,
la busqueda de la gestion de la eficiencia y capacidad de los procesos a través de la
medicién y evaluacién de indicadores se ha visto limitada, por la baja aplicacion de las
directrices de la norma ISO 9004:2009 (Ramos Pérez, 2018). Esta norma ha sufrido una
evolucion desde su aparicion en el 1994, en que tuvo un enfoque de orientacion; para el
afio 2000 se consideraba junto a la Norma ISO 9001, un par consistente de normas, ya
en el 2009 se dio un gran paso de avance al considerarla como puente hacia los
modelos de excelencia y en el 2018 se publica bajo el titulo: «Gestiéon de la calidad.
Calidad de una organizacion-Orientacion para lograr el éxito sostenido».

El éxito es uno de los principales objetivos de una organizacion; en la actualidad no solo
consiste en buscar un bien econdémico o lograr una calidad ejemplar, sino que las
organizaciones estan generando un interés hacia la responsabilidad social, el medio
ambiente, la eficiencia, la eficacia y la cultura (LOpez Lemos, 2016).

En el aflo 2016 se publican las normas ISO 9002, que contienen las directrices para la
aplicacién de la norma ISO 9001:2015; constituyen un paso de avance en el camino
para interpretar los requisitos plasmados en estas Ultimas, aunque no siempre queda

clara la instrumentacion de tales requisitos para los directivos. La implantacién del SGC

! Por sus siglas en inglés que se corresponden con la Organizacién Internacional de Normas.



a través de criterios establecidos en los llamados modelos de excelencia por otra parte,
es todavia incipiente si se tiene en cuenta el nimero de empresas existentes en el pais.
Sin lugar a duda la norma ISO aporta grandes beneficios al sistema de gestion de la
calidad de las empresas, pero, aunque ella esta disefiada para agregar valor, no
siempre se cumple este objetivo. El efecto negativo puede tener origen en diferentes
aspectos, el mas comudn, es que no en todas las empresas se adopta la norma como un
sistema de calidad, la motivacion hacia el proceso ISO suele constituir mas un
certificado necesario que otorga ventajas competitivas, lo que provoca un alejamiento
del propdsito inicial de la misma norma, por lo que el interés suele estar centrado mas
en la certificacion y lo que ello significa, que en el mejoramiento, y la otra razén es que
se inicia el proceso de implementacién sin antes llevar a cabo un debido proceso de
sensibilizacion que la facilite, pues todas las empresas no estan en las condiciones
ideales para iniciar un proceso de certificacion basado en la norma ISO.

Por las anteriores razones no es dificil encontrar que no son pocos los casos en que la
norma ISO dejé de ser un valor agregado al sistema de mejoramiento de la calidad,
convirtiéendose en un serio problema que afecta el ambiente organizacional, y lo peor,
es que repercute negativamente en la misma satisfaccion del cliente. Luego el
problema no es la norma en si, es el grado de conciencia del empresario, la seriedad
con que se tome, la comprension de la misma y la capacidad de flexibilizacién o de
adaptacién de la empresa.

Implementar un sistema hacia la calidad como 1ISO 9000 requiere mas que educacion
en la norma, es necesario desarrollar un proceso de sensibilizacion que involucre a
todos los actores de la empresa, entender la sensibilizacibn no como una fase
académica del proceso o como un marco conceptual, la sensibilizacién debe ser mas
que eso, debe ser un proceso de facilitacion y de concientizacion hacia el cambio, el
cual aportara elementos que creen un ambiente favorable para el nuevo sistema de
calidad en la empresa.

Es necesario entonces que antes de iniciar un proceso I1SO, se intervenga la cultura de
la empresa y el mismo clima, orientandolo hacia una posicion favorable o propicia para

recibir el sistema de gestion de la calidad que se propone en el sistema ISO.



Si no se atiende previamente la cultura organizacional y si no se crean las condiciones
favorables del clima laboral, el efecto del sistema de calidad ISO sera visto como otra
de las tantas tendencias o teorias administrativas que han hecho parte de la
proliferacion de los tantos enfoques organizacionales que pasan de moda.

Podria decirse que las ISO 9000 estan de moda, y que muchas empresas seducidas
por la moda de la certificacién, deciden la implementacion sin estar culturalmente
preparadas.

ISO 9000 se ha convertido para muchos, en una necesidad sin ser comprendida, en un
propoésito sin estar preparados, en un logro que proporciona orgullo, pero sin aportar
nada al mejoramiento de la calidad en si.

La premisa «todo a su debido tiempo», también se aplica para el proceso ISO, pues no
es prudente que una organizacion con una cultura inmadura, o directivos no
comprometidos, 0 una empresa sin ningun tipo de estructura y procesos, emprenda el
camino hacia la certificacion 1SO.

Para implementar las normas I1SO, mas que para la certificacion en la norma, las
empresas deben reunir unas minimas condiciones, las que deben ser valoradas por la
entidad que les audita, pues una empresa que no tiene aun las condiciones favorables y
opta por una certificacion 1ISO, comete un error.

Existe un sentido l6gico de las cosas, todas las organizaciones por constituidas que se
encuentren, o independientemente del tiempo que lleven operando, no necesariamente
estan en el nivel de implementar una norma como ISO, para ello se necesita mas que
tiempo de experiencia empresarial, cobertura del mercado o tipo de producto, son
indispensables unas condiciones basicas de organizacion: una cultura organizacional
madura, un clima o ambiente laboral sano y proactivo, compromiso total de todos los
lideres de la empresa, orientacion hacia el trabajo en equipo, una planeacion basica
(con preferencia estratégica), un minimo de procesos ya definidos y una conciencia
total del mejoramiento, mas que una necesidad sin fundamento.

Sin lugar a duda la implementacion de las normas ISO requieren en principio de una
cultura madura de la empresa, es decir con caracteristicas muy propias que deben
hacer parte del diagnostico previo al proceso de la implementacion. Si el diagndstico

inicial se efectia solamente sobre los procesos sin considerar el asunto cultural, y si



ésta no esta en las condiciones ideales, en la fase de la implementacion se encontraran
una serie de obstaculos e interferencias que se convertiran en impedimentos fuertes
gue alteraran el flujo ordenado y eficiente de la norma, ocasionando problemas de alta
relevancia que se reflejaran en los resultados, no obstante, el SGC de la empresa logre
ser certificado.
En una cultura organizacional madura un nuevo proceso no representa una amenaza,
es esperado por todos y de buena forma. El sistema existente facilita los procesos
nuevos Yy las dificultades son menores. La cultura madura se refleja desde la posicion y
postura de la alta direccion, en la forma de administrar, en el enfoque de la
organizacion, lo que determina la aptitud del ambiente para la implementacion de la
norma.
En una empresa con una cultura inmadura los procesos no solamente son mas dificiles,
la implementacion puede convertirse en problema, pues no va a ser aceptada por
conviccién, sino por presion o imposicion, y esto suele ser muy caracteristico en la
empresa cubana actual, el director o un consejo de direccion lo deciden y lo imponen,
aun cuando la empresa no se encuentre en las condiciones favorables.
En la busqueda de ese objetivo, se han disefiado y aplicado metodologias y
procedimientos que, a los efectos de esta investigacion fueron analizados, con el
objetivo de justificar la necesidad y conveniencia de proponer una herramienta
apropiada para empresas recicladoras de materias primas que sirva como guia de
intervencion al abordar el subsistema de gestion de la calidad.
Cuando son analizados los esfuerzos realizados por la Empresa de Recuperacion de
Materias Primas (ERMP) Pinar del Rio, en funcion de obtener resultados con eficiencia
y eficacia en materia de gestion de la calidad, es posible advertir entre otras, las
falencias siguientes:

- Las metodologias utilizadas hasta el presente han estado orientadas

especificamente al cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001.

- Resulta en alguna medida inoperante la planeacién estratégica.

- Prevalece una comunicacion poco fluida entre las areas.

- En general, el disefio del SGC se asocia a la norma ISO 9001, por lo que se

aprecia una excesiva atencidbn a la elaboracion de la documentacién en



detrimento de la necesaria cultura de mejora continua que conciba otros
enfoques disponibles.
Tales limitaciones permitieron formular el siguiente problema de investigacion:
¢, Como contribuir al perfeccionamiento de la gestion de la calidad en la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas Pinar del Rio en funcion de lograr el éxito sostenido?
El objeto de estudio de esta investigacion lo constituye: el proceso de gestion de la
calidad.
Para hallarle solucion al problema formulado se define como objetivo general:

» Disefar una metodologia para el desarrollo del SGC que contribuya a la creacion
de capacidades conducentes al logro del éxito sostenido en la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas Pinar del Rio.

Los objetivos especificos que sirvieron como guia para alcanzar el propésito esencial
de este trabajo fueron:

1. Analizar referentes tedricos y metodoldgicos asociados al desarrollo de sistemas
de gestion de la calidad en empresas recicladoras de materias primas.

2. Caracterizar la calidad como subsistema de gestion en la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas Pinar del Rio.

3. Documentar las etapas de una metodologia para el desarrollo del SGC en
empresas recicladoras de materias primas.

4. Validar la metodologia propuesta en la ERMP Pinar del Rio.

La investigacion concreta el estudio de su objeto en el desarrollo de sistemas de gestion
de la calidad en empresas recicladoras de materias primas, lo cual constituye el campo
de accion de esta.

Para hallarle solucién al problema de estudio se planteé la siguiente idea a defender: La
metodologia para el desarrollo (disefio, documentacion e implementacion) del Sistema de
Gestion de la Calidad contribuye a crear capacidades (competencias: conocimientos
(“saber”); Habilidades (“saber hacer”) y Actitudes/Valores (“querer saber/hacer”) para
lograr el éxito sostenido en la ERMP Pinar del Rio.

El cuerpo del informe de investigacion, ademas de la introduccion, conclusiones,
recomendaciones y anexos, se estructura en tres capitulos, con sus correspondientes

contenidos:



CAPITULO |. REFERENTES TEORICOS Y METODOLOGICOS ASOCIADOS AL
DESARROLLO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS
RECICLADORAS DE MATERIAS PRIMAS.

En él se describen conceptos y enfoques relativos a la gestion de la calidad del proceso
de operaciones que se lleva a cabo en la industria del reciclaje.

CAPITULO II. DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD COMO SUBSISTEMA DE GESTION
EN LA EMPRESA DE RECUPERACION DE MATERIAS PRIMAS PINAR DEL RIO.
Este capitulo comprende dos partes en su desarrollo, inicialmente se describe la
metodologia de diagnostico empirico empleada y a continuacion se muestran los
resultados de la aplicacién de instrumentos que permitieron caracterizar la situacion
actual con respecto a la gestién de la calidad del proceso de recuperacion.

CAPITULO lll. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD EN EMPRESAS RECICLADORAS DE MATERIAS PRIMAS.

En este capitulo se expone la concepcion de la metodologia asi como un resumen de
los resultados obtenidos tras su implementacion en el proceso productivo de la
organizacién objeto de estudio.

Para la solucion de los problemas identificados durante la investigacion se utilizaron
meétodos que incluyen los tedricos, entre los que destacan el método histérico para
analizar la evolucion de la calidad en los procesos de la industria del reciclaje, el
analisis-sintesis, el que permitio revelar las relaciones esenciales y caracteristicas mas
generales de la calidad, el liderazgo y el compromiso de las personas. El método logico-
historico facilito la identificacion de las regularidades que se presentan en la gestion de
la calidad en el contexto seleccionado y el arribo a conclusiones a partir de las premisas
exigidas para implementar la metodologia propuesta.

Entre los procedimientos empiricos empleados se encuentran la medicion para realizar
el diagndstico cualitativo de la situacion a investigar, a partir de técnicas que incluyen la
revision de documentos, la entrevista, la encuesta y las listas de verificacion.

En la investigacion constituyd fundamento de las propuestas la bibliografia citada y
consultada, que abarcO 82 textos. La norma bibliografica utilizada fue la de la APA

(American Psychological Association) y para facilitar una mejor comprension del trabajo

se adjuntan 13 anexos.



CAPITULO |. REFERENTES TEORICOS Y METODOLOGICOS ASOCIADOS AL
DESARROLLO DE SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS
RECICLADORAS DE MATERIAS PRIMAS

El objetivo del presente capitulo es analizar referentes tedricos y metodolégicos
asociados al desarrollo de sistemas de gestion de la calidad en el ambito empresarial y
en particular en la industria del reciclaje. Su descripcion abarca conceptos relativos a la
calidad, asi como enfoques disponibles vinculados con este subsistema empresarial, al

tiempo que se relatan las particularidades del reciclaje como proceso industrial.

1.1 Aproximacion al concepto de calidad

El concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de los afios con la ampliacion de
los objetivos y la variacion de su orientacion. En la fase inicial de desarrollo de esta
disciplina, resultaba claramente definido, dado el caracter predominantemente técnico
del uso del mismo, basado principalmente en la medida de los errores o rechazos de
los procesos fabriles. Sin embargo, a partir de los cambios en la exigencia del mercado
y como resultado del incremento de la cantidad de productos ofertados, este criterio
deja de ser valido.

Algunas definiciones sobre el término calidad son:

«Adecuacion al uso y ausencia de errores» (Juran, 2001, p. 23).

«Un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo, adecuado a las
necesidades del mercado» (Deming, 2006, p.15).

«Cumplimiento de unas especificaciones» (Crosby, 1987, p. 5).

«Filosofia, cultura, estrategia o estilo de gerencia de una empresa, segun la cual todas
las personas en la misma estudian, practican, participan y fomentan la mejora continua
de la calidad» (Ishikawa, 1989, p. 5).

«Pérdidas minimas para la sociedad en la vida del producto» (Taguchi, 1988. p. 8).

«Lo que el cliente esta dispuesto a pagar en funcion de lo que obtiene y valora»
(Drucker, 1993, p. 3).

«La composicion total de las caracteristicas del producto y el servicio en las areas de

mercadeo, ingenieria, manufactura y mantenimiento, a través de las cuales el producto



y el servicio en el uso cumpliran las expectativas de los clientes» (Feigenbaum, 1989,
p.17).

La Asociacion Americana para el Control de la Calidad (ASQC-por sus siglas en inglés)
la define como la «Totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto que tiene
efecto sobre su capacidad para satisfacer una necesidad» (ASQC, 2017),

Cuando los cientificos de las ciencias sociales cambian el enfoque y tratan a la calidad
mas como una “medida de validez” que como una “medida de confianza”, el concepto
cambia de perspectiva y aumenta notablemente el reconocimiento del alcance del
concepto de calidad, sobre todo en el sector de los servicios y aparecen entonces
definiciones como ésta: «Calidad es el alcance de la discrepancia entre las expectativas
y las percepciones del cliente con respecto al servicio que se presta» (Berry,
Parasuraman y Zeithaml, 1988, p. 24).

A su vez, la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO- por sus siglas en inglés)
en su version del 2015 la define como el «grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos» (NC ISO 9000:2015,
p. 19).

En esta definicion se integran, de manera general, los términos que se reflejan en las
anteriores; es una de las mas utilizadas en la actualidad, por lo que sienta las bases
para el uso de un lenguaje comun para todos los que participan en su gestion.

El matiz comin y fundamental de éstas y otras definiciones es la necesidad de
ajustarse a las especificaciones del cliente. De esta manera, ello permite plantear que la
calidad no depende sélo de la realidad (especificaciones), sino de las percepciones y
expectativas o deseos del receptor del producto.

Partiendo de este planteamiento y del analisis de las definiciones que se citan mas
arriba, se puede concluir que la calidad no puede entenderse como el cumplimiento de
un soélo aspecto, sino que es un concepto mas abarcador y complejo, pero que, en
todos los casos, va encaminado a cumplir con la satisfaccion del cliente.

Segun Guerra y Meizoso (2012), el término calidad abarca todas las actividades de la
sociedad y no se limita a las areas de la produccién y los servicios; por este motivo, las
personas pueden definirla a partir de sus experiencias profesionales e individuales, sus

expectativas y su educacion.



La calidad debe verse, ademéas, como una herramienta para mejorar la posicion
competitiva de la empresa. Como concepto, tiene dos enfoques fundamentales: el
objetivo o intrinseco y el subjetivo o extrinseco (Guerra y Meizoso, 2012). El enfoque
objetivo se basa en el cumplimiento de ciertos requisitos, especificaciones 0 normas,
previamente establecidos para los productos y los procesos productivos en una
actividad conocida como «evaluacion de la conformidad», en ese sentido Crosby (1987)
plantea que la calidad significa conformidad del producto con requisitos claramente
especificados.

Otro enfoque, de caracter mas subijetivo, hace referencia a la capacidad del producto
para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes

Por otra parte, existen algunos elementos que hay que tener en cuenta a la hora de
definir la calidad y que, aunque se hace referencia a ello en la bibliografia consultada,
no estan incluidos de manera explicita en las anteriores definiciones.

La satisfaccion plena de los clientes implica no tan so6lo a los consumidores habituales
de un bien o servicio, sino también se consideran todos aquellos trabajadores,
operarios, directivos, proveedores y otros organismos implicados, que aparezcan
involucrados en la calidad.

Asi, el concepto «cliente» va mas alla del cliente externo, del cliente final, que
tradicionalmente se identifica como el que compra o paga por un bien o un servicio.
Dentro de una misma empresa, el receptor de un bien o servicio, ya sea terminado o
semielaborado, también puede y debe considerarse cliente. Esta misma filosofia puede
aplicarse al concepto «proveedors».

De esta forma, dentro de la empresa se puede hablar de una relacién «cliente —
proveedor» continua, donde cada receptor tiene unas necesidades y expectativas,
como «cliente interno» que su «proveedor interno» debe satisfacer.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, el autor coincide con De la Nuez (2005), quien
considera que la calidad es «la medida en que la organizacion se prepara
constantemente para satisfacer las necesidades y exceder las expectativas de sus
clientes en funcion de la mejora continua» (p. 30). De esta definicion se puede concluir
que la calidad puede ser sinbnimo de mejora y que sélo no resulta importante para la

organizacién tratar de satisfacer las necesidades presentes y futuras del cliente, sino
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también, deberan crearse condiciones para tratar de exceder sus expectativas con
respecto al producto que recibe en general. En este sentido resulta particularmente
importante distinguir entre la «calidad» desde el punto de vista demasiado estrecho de
lo que hace uUnica a una empresa al enfocar su atencion en el producto en lugar de
enfocarla hacia el conjunto mas amplio de actividades de valor que impactan al
comprador. De ahi que se pueda afirmar que en una empresa se crea valor cuando se
crea una ventaja competitiva para su comprador: disminuye el costo de éste o aumenta
su desempefio.

Por otra parte, el valor creado para el comprador debe ser percibido por éste, lo cual
significa que los valores de una empresa deben ser comunicados a los compradores a
través de diferentes medios; la medida del valor para el consumidor es compleja y se
relaciona con la satisfaccion de sus necesidades.

Vélido es entonces sefialar que no se trata de asociar la calidad solamente con el
producto, sino con estrategias de diferenciacion que permitan crear valor para el
comprador a través de la cadena de valor.?

Luego, la calidad se define como el valor percibido por el cliente y éste esta relacionado
con el cumplimiento de sus necesidades o el aumento de su nivel de satisfaccion, ya
bien sea con respecto a un bien fisico o a un servicio.

En general, se puede percibir dentro del sector reciclador, la necesidad de un mayor
conocimiento acerca de los productos. Lo cual hace evidente una clara necesidad de
introducir el concepto de calidad en las actividades de reciclado, para asegurar las
propiedades de los productos reciclados en un rango estrecho de tolerancia,
satisfaciendo con ello los requerimientos tanto de los procesadores, como de los
clientes, garantizando el desempefio de los productos reciclados en las aplicaciones del
mercado secundario. En ese sentido, se deben desarrollar e implementar
procedimientos de caracterizacion rapidos, rentables y confiables dentro de las
instalaciones de reciclaje para garantizar la calidad de sus propiedades, tales como:
(Barradas Rebolledo, 2009)

2 Se refiere al anélisis de la cadena de valor propuesto por Michael Porter en su libro Ventaja competitiva. Creacion y
sostenimiento de un desempefio superior. p. 51
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e Sefializacion en todos los puntos de recoleccion, con descripcion de los
materiales aceptables y no aceptables.

e Tableros de demostracion en la linea de procesado, para identificar qué material
es reciclable.

e Especificaciones publicadas en la estacion de empacado con una lista clara de
materiales no aceptables.

e Manejo y almacenamiento cuidadoso del material para protegerlo de la

humedad, la suciedad y la luz solar.

1.1.1 Evolucion histérica de las actividades relativas a la calidad

El andlisis de la bibliografia consultada permite afirmar que no son pocos los autores
gue han realizado estudios encaminados a la periodizacién en la evolucién del concepto
de calidad en las distintas etapas historicas, lo cual se encuentra intrinsecamente
relacionados con la organizacion de la produccibn y con las técnicas de la
administracion.

Fernandez Cao (2004), en un enfoque que comparten otros autores, identifica el inicio
de la evolucion de la calidad con el surgimiento de la inspeccion final de la produccion
como una necesidad insoslayable de la Revolucién Industrial, y con la aparicion en las
fabricas del «inspector»: persona encargada de vigilar la calidad del trabajo.

Esta perspectiva presenta la evolucion de la calidad como el proceso que parte de la
inspeccion de la calidad de los productos para llegar a su gestion total en las
organizaciones con un enfoque no soOlo sistémico, sino estratégico y participativo
(Figura 1).

Si bien la periodizacion historica es de gran importancia para el establecimiento de la
secuencia del desarrollo y sus condicionantes histérico-econémicas, otros autores
clasifican las etapas de la evolucién de la calidad segun la forma de alcanzarla, pues
tienen en cuenta que este proceso no transcurrio de igual forma, ni simultaneamente en

todas las regiones geograficas (Guerra y Meizoso, 2012).
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Figura 1. Etapas evolutivas del desarrollo de la calidad.
Fuente: Fernandez Cao (2004, p. 8.)
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La gestion total de la calidad representa un proceso amplio y bien planificado que,

integrado a la direccion estratégica del negocio de la empresa, se propone alcanzar la

mejora continua de todos los procesos, para satisfacer los requisitos de los clientes

externos e internos (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006).
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1.2 La gestion de la calidad

Para Udaondo (1992), la gestién de la calidad debe entenderse como el modo en que la
direccion de la empresa planifica el futuro, implanta los programas y controla los
resultados de la funcion de la calidad con vistas a su mejora permanente (p. 7).

Por otro lado, en las Normas ISO 9000 del 2015, la gestion de la calidad se define como
«gestion con respecto a la calidad» (NC ISO 9000: 2015, p. 14 a.). En ese sentido se
define también el término gestion como «actividades coordinadas para dirigir y controlar
una organizaciéon» (p. 14 b.).

Al analizar las definiciones ofrecidas por las normas, el autor considera que es posible
coincidir con De la Nuez (2005) cuando alega que tales definiciones resultan de alguna
manera imprecisas, pues si «dirigir» sélo se refiere a la funcion de mando o reguladora,
no se incluyen las funciones de planificacion y organizacion, y si se alude al proceso de
direccidon en sentido general, entonces la funcion de control esta contenida en este, es
decir, es parte integrante del mismo y seria innecesario mencionarla.

En atencién a lo anterior, el autor también asume que una definiciébn con respecto al
constructo «gestion de la calidad», debe comprender las cuatro funciones basicas de
todo proceso de direccién: la planificacion, la organizacion, la ejecucién y el control.

La mayoria de los autores consultados (Juran, 2001; Deming, 2006; Crosby, 1987,
Ishikawa, 1989; Drucker, 1993; Feigenbaum, 1989), coincide en afirmar que el objetivo
de la gestion de la calidad es orientar las actividades de la empresa para obtener y
mantener el nivel de calidad del producto o del servicio, de acuerdo con las
necesidades del cliente. En este sentido, «el problema no es si existe 0 no la gestion de
la calidad en la empresa, sino como se deben organizar las actividades para la
obtencién de la satisfaccién del cliente con el menor costo».*

En general, puede considerarse comun el reconocimiento de que la calidad debe
representar un costo social minimo a la sociedad, es decir, debe reducir los costos
derivados de las reparaciones o desperfectos creados al consumidor, los perjuicios
medioambientales, etc. Al referirse al tema, el Comandante Ernesto Che Guevara

® Concepto esgrmido por de la Nuez (2005) en su tesis doctoral.
* Ver material de apoyo a la docencia elaborado por de la Nuez (2009) para impartir el curso de Gestién de la
Calidad en el Diplomado de Gestién y Direccion empresarial.
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planteaba: «Nosotros tenemos que encontrar el punto ideal en la calidad porque es
evidente que hay un tipo de calidad en base al derroche que no puede ser caracteristico
de un pais socialista» (Guevara, 1965, p. 272). Tal planteamiento reafirma el hecho de
que las empresas no sélo enfrentan el hecho de la calidad final de los productos y la
satisfaccion de los clientes. También deben afrontar problemas de comercializacion,
ventas, produccion, administracion, gestion de recursos humanos, informética,
planeacién, control, financieros, etc., por lo que el buen o mal funcionamiento de estas
areas afectara necesariamente el resultado de la gestion de la calidad; posiblemente en
ellas es donde pueden encontrarse ocultos buena parte de los costos de no calidad y
muchos procesos que no agregan valor. Por tanto, es necesario considerar entonces un
enfoque mas integral de la gestion de la calidad y que de esta forma resulte un
verdadero soporte para mantener, por ejemplo, una certificacion global del sistema,
todo lo cual presupone una de las ideas centrales de la presente investigacion.

A partir de su edicién del afio 2000, las normas ISO 9000 han ido mas alla del
aseguramiento de la calidad para adoptar el enfoque de gestion de la calidad (Guerra y
Meizoso, 2012). Basada en potenciar la efectividad y la eficiencia del negocio, y en
conseguir el liderazgo en el mercado, esta perspectiva enfatiza en la importancia de
elementos como: el liderazgo, la satisfaccion del cliente, la implicacion de los
empleados, la mejora continua de los procesos, la colaboracion con los proveedores y
la medicion del desenvolvimiento.

La gestion de la calidad se logra a partir del establecimiento, en la organizacion, de un
sistema de gestidn que establezca la politica y los objetivos de la calidad, y que cumpla

con estos.

1.2.1 El sistema de gestion de la calidad (SGC)

Para Feigenbaum, (1989) un sistema es un grupo o patrén de trabajo de actividades
humanas o de maquinas que interacttan, dirigido por informacion que opera sobre o en
materiales directos, informacién, energia o seres humanos para lograr un proposito u
objetivo especifico en comun. Los sistemas son entonces aquel conjunto de actividades

que interacttan, se guian principalmente por informacién para lograr propdsitos.
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Un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) constituye una herramienta que le permite a
cualquier organizacion planear, ejecutar y controlar las actividades necesarias para el
desarrollo de la mision, a través de la prestacion de servicios con altos estandares de
calidad, los cuales son medidos a través de los indicadores de satisfaccion (Camisoén,
Cruz y Gonzalez, 2006).

Segun Operé, (1995) un sistema de gestion de la calidad en la empresa, persigue la
satisfaccion total de los clientes a través de la mejora continua de la calidad de todos
los procesos operativos mediante la participacion activa de todo el personal que
previamente ha recibido formacion y entrenamiento.

Por su parte Summers, (1999), refiere que el sistema de gestion de la calidad es
dinamico, puede adaptarse y cambiar, se basa en el conocimiento de las necesidades,
requisitos y expectativas de los clientes. De esta manera, el sistema de gestion de la
calidad tiene como finalidad satisfacer las necesidades de los clientes externos e
internos al establecer procedimientos acordados con los integrantes de la organizacion,
gue guiaran los esfuerzos para lograr un éxito empresarial, creando una satisfaccion
completa en los clientes, minimizando costos y exigiendo un mejor aprovechamiento de
los recursos de la empresa, con armonia, motivacion y control total de las acciones,
basandose principalmente en la mejora continua de los procesos; ademas, aporta una
sélida ventaja competitiva propia y sostenible en el tiempo.

Otras referencias en torno a las definiciones del SGC apuntan hacia el reconocimiento
de una forma de trabajar, mediante la cual una organizacion asegura la satisfaccion de
las necesidades de sus clientes (Yafnez, 2008). Para lo cual planifica, mantiene y
mejora continuamente el desempefio de sus procesos bajo un esquema de eficiencia y
eficacia que le permite lograr ventajas competitivas.

Al definir un Sistema de Gestion de la Calidad Mateo (2010) alega que es un grupo de
actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos para
lograr la calidad de bienes y/o servicios que se ofrecen al cliente.

Para Labafiino (2011) la definiciébn de sistema de gestién de la calidad se asocia a un
conjunto de procedimientos que definen una manera eficaz de desarrollar los procesos
de la empresa, garantizando la obtencién de resultados que se corresponden con los

objetivos de calidad de la misma.
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Un sistema de gestion es definido en las normas ISO 9000 como «el conjunto de
elementos de una organizaciéon interrelacionados o que interactian para establecer
politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos» (NC ISO 9000:2015)...Las
mencionadas normas definen entonces el sistema de gestion de la calidad como «parte
de un sistema de gestion relacionada con la calidad» (p. 17).

La definicion e implantacion de un SGC puede seguir criterios propios de la
organizacién, o atenerse a las directrices establecidas por un enfoque de gestion de la
calidad (Camison et all, 2006) En este sentido las empresas pueden optar por disefar
su SGC conforme a los requisitos establecidos en las normas ISO 9001 a los efectos de
conseguir un certificado emitido por un érgano acreditado o en su lugar desarrollar un

modelo de excelencia o de calidad Total (CT).

1.3 Enfoques de gestion al abordar la calidad como funcién de direccién en las
empresas

A los efectos de la presente investigacion resulta valido sefialar que el significado del
constructo «enfoque de gestion» que se asume, alude a la filosofia, a la orientacion o al
concepto en el que se basa la direccion de una empresa para conseguir sus objetivos
organizacionales.

Autores como Gonzalez Gonzalez (2003), Moreno Pino (2003), Pérez Campdesufier,
(2009), coinciden en afirmar que son tres los enfoques fundamentales a través de los
cuales se ha desarrollado la gestion de la calidad, que aunque presentan puntos

comunes, destacan también algunas diferencias esenciales entre si (Figura 2).

N Modelos de
ormas excelencia

ISO 9000 '~

Figura 2. Enfoques en la gestion de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, se describen cada uno de estos enfoques, al tiempo que se trata de
evaluar la contribucion de cada uno de ellos al desarrollo de la gestion de la calidad.
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1.3.1. El enfoque de los Gurus

Los maestros o «guris» de la calidad pueden ser agrupados en tres generaciones: los
americanos que comenzaron sus trabajos en la primera mitad del siglo XX; los
japoneses, que lograron un desarrollo propio a partir de los afios cincuenta; y los
nuevos maestros occidentales, que se dieron a conocer a partir de los afios setenta del
siglo XX.

Al primer grupo de maestros americanos pertenecen Edwards W. Deming, Joseph M.
Juran y Armand V. Feigenbaum.

El principal aporte de Deming (2006) esta relacionado con su propuesta de los catorce
puntos para una gestion de excelencia que pueden agruparse en tres categorias
generales:

1. Constancia de los objetivos: adoptar la nueva filosofia, construir relaciones duraderas
con los proveedores y los empleados, y no cambiar las politicas centrales.

2. Mejora continua: no aceptar las frecuencias de errores existentes, educar a los
trabajadores para identificar las causas comunes y las especiales de la aparicion de
productos defectuosos, utilizar el control estadistico del proceso, para identificar esas
causas y tomar decisiones basadas en datos.

3. Cooperacion entre las funciones: eliminar el temor y romper las barreras entre los
departamentos.

Deming desarrollé6 ampliamente la teoria del control estadistico de procesos iniciada por
Shewart en el area de la manufactura y la extendié al resto de los procesos de la
empresa. Este maestro también popularizé el «ciclo de Shewart»°, denominado por los
japoneses «ciclo de Deming», que aplicado al desarrollo del producto, funciona de la
forma siguiente:

e Planear el producto sobre la base de la investigacion de las expectativas actuales y
futuras del cliente, y disefarlo.

e Hacer el producto y controlar el proceso.

e Comercializar el producto.

®Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA), reconocido por sus siglas en inglés por PDCA (Plan, Do, Check, Act).



18

e Analizar como los clientes reciben la calidad, el precio y las caracteristicas del
producto, tanto como los que lo compran como los que no lo adquieren. Realizar
encuestas y estudios de mercado.

Otra de las figuras de renombre en esta etapa fue Joseph M. Juran para quien la
calidad es fundamentalmente, la adecuacion al uso para satisfacer las necesidades de
los clientes, externos e internos, de forma tal que se produzcan beneficios tanto al
interior de la empresa como de cara al mercado (Juran, 2001) (Tabla 1).

Tabla 1. Beneficios que reporta para la empresa la calidad como «adecuacion al uso».

Al mercado Al interior de la empresa

- Incremento de la satisfaccién de los - Disminucién de los errores.

clientes. - Disminucion de los despilfarros.

- Mejora de la competitividad. - Disminucion de las reclamaciones de los
- Incremento de las ventas clientes.

- Aumento de las ganancias - Disminucion del nivel de inspeccion

- Disminucién de los costos de control.
- Disminucion de las pérdidas por no
calidad.

Fuente: Gonzéalez Gonzéalez (2003, p. 25).

Juran defendid la idea de desplegar la «funcién calidad» por toda la empresa, y que la
excelencia del producto depende del resultado del trabajo conjunto de los
departamentos que tienen la responsabilidad de obtener un Optimo resultado en la
produccion. Al considerar que la calidad no es accidental, Juran enfatiz6 en la
necesidad de establecer politicas de calidad, una planificacion estratégica (global) y
objetivos a todos los niveles de la organizacion.

El término «control de la calidad», fue creado por Armand V. Feigenbaum en 1989, el
cual consideraba necesario pasara de los modelos técnicos de control de la calidad a
un entendimiento de esta como metodologia de direccion del negocio, al enfatizar en el
papel de la gerencia y de los recursos humanos como aspecto basico de las actividades
de control.
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El control, de la calidad significaba para Feigenbaum (1989), una herramienta de cuatro
pasos:

— establecer estandares,

medir su cumplimiento,

actuar si no se cumplen y

planificar su mejora

A la segunda generacion de maestros o gurus de la calidad pertenecen los japoneses
Kaouru Ishikawa, Genichi Taguchi, y Shigeo Shingo.

En primer lugar, Ishikawa (1989) consideraba que todas las divisiones y los empleados
de la organizacion debian involucrarse en el estudio y la promocién del control total de
la calidad mediante el estudio de siete herramientas estadisticas entre las cuales
destaca el diagrama de causa-efecto o de «espina de pescado». Para Ishikawa (1989)
garantizar calidad constituia la propia esencia de su control, pues afirmaba: «garantia
de calidad» es asegurar la calidad de un producto.

Por su parte, Genichi Taguchi (como se citdo en Guerra y Meizoso, 2012), se concentro
en la mejora de la calidad y de la productividad en la investigacion y el desarrollo; su
contribucion mas significativa ha sido la aplicacion de la estadistica y la ingenieria para
la reduccion de los costos y la mejora de la calidad, en el disefio de productos y en los
procesos de fabricacion.

De esta triada de estudiosos japoneses, destaca también Shigeo Shingo (como se citod
en Guerra y Meizoso, 2012), cuya idea del control de la calidad sobrepas6 el mero
monitoreo estadistico del proceso, ya que para él resultaba posible lograr el objetivo de
«cero defectos» Unicamente con la «inspeccion en origen»-identificar los errores antes
de que se convirtieran en defectos incorporados al producto.

La tercera generacion, llamada «nueva ola occidental», se centré en diversos enfoques
de la calidad-como «cero defectos», en la importancia de la planeacion estratégica y la
orientacion al cliente y en los recursos humanos. En este grupo se destacaron Philip
Crosby, Tom Peters y David Garvin.

Crosby (1987) expresd su punto de vista sobre la gestion de la calidad a través de

cuatro principios:
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1. La calidad significa la conformidad con los requisitos, que deben estar claramente
especificados para que cada cual conozca qué se espera de él.

2. La calidad viene de la prevencién y esta es resultado del entrenamiento, la disciplina,
el ejemplo, el liderazgo y otros factores.

3. La norma de la calidad es «cero defectos». Los errores no deben ser tolerados.

4. La calidad alcanzada se mide por los costos de la no conformidad.

Otra figura, Tom Peters (como se citdé en Guerra y Meizoso, 2012), hizo hincapié en el
liderazgo, la innovacion, las personas y los sistemas. En cada una de estas cinco areas,
expuso una serie de prescripciones que explicaban posibles herramientas, estrategias y
tacticas para la reforma.

Un autor muy mencionado en los ultimos tiempos, David Garvin (como se cité en
Guerra y Meizoso, 2012), ha diseminado conceptos tales como la gestion estratégica de
la calidad y las ocho dimensiones de la calidad del producto. Otros de sus aportes estan
relacionados con la planificacion estratégica, la sistematizaciéon de los procesos de
organizacion y direccion en las empresas el aprendizaje organizacional.

Al hacer un resumen del andlisis anterior es posible identificar entre los principales
conceptos introducidos pos los maestros de la calidad los siguientes: la importancia de
la reduccion en la variabilidad de los procesos, la planificacion de la calidad, la mejora
continua encaminada a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, la
relacion entre los costos de la calidad y la no calidad, los proyectos de mejora de
avance significativo, la necesidad de enfocar la calidad de manera sistematica,

sistémica y estratégica, y el compromiso de todos en la organizacion.

1.3.2 El enfoque de las normas ISO de la serie 9000

Con el fin de estandarizar los sistemas de calidad de distintas empresas y sectores, en
1987 se publican las normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas
periédicamente por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO-por sus siglas
en inglés) sobre el aseguramiento de la calidad de los procesos.

En la actualidad, no son pocas las empresas que gestionan o pretenden gestionar su
sistema de calidad con base en los requisitos de las normas internacionales 1SO 9001.

La aplicacion de estas normas ha ido en constante ascenso desde la publicacién de su
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primera version, en 1987, y en la actualidad la conformidad con la ISO 9001
practicamente se ha convertido en un requisito para la comercializacion a nivel
internacional.

La serie de Normas ISO 9000 son un conjunto de enunciados que especifican cuales
elementos deben integrar el sistema de gestion de la calidad de una empresa y como
estos deben funcionar para asegurar la calidad de los bienes y servicios que se
producen. Se idearon originalmente para empresas de la industria de fabricacién; no
obstante, desde comienzos de 1990 su aplicacion se ha difundido con extrema rapidez
a otros sectores de la economia.

La NC-ISO 9000:2015 (Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario),
describe las bases de los sistemas de gestion de la calidad y sus términos, mientras, la
NC-ISO 9001:2015 (Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos), especifica los
requerimientos para un sistema de gestion de la calidad cuando una organizacion
necesita demostrar su capacidad para proporcionar, de forma coherente, productos que
satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables, y aspira a aumentar
la satisfaccion de este a través de la aplicacion del sistema (Figura 3).

- Sistema de Gestion de la Calidad (4) .
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Figura 3. Representacion de la estructura de la norma ISO 9001:2015 con el ciclo
PHVA.
Fuente: NC-1ISO 9001:2015, p. ix.
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Por su parte la NC-1ISO 2004:2009. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion
— Enfoque de gestién de la calidad, proporciona orientacion a las organizaciones sobre
como lograr éxito sostenido en un entorno complejo, exigente y en constante cambio.
Con respecto a la NC-ISO 9001, “la NC-ISO 9004 proporciona un modelo mas amplio
sobre la gestion de la calidad” (Guerra y Meizoso, 2012), puesto que incorpora
elementos de ambas y se fundamenta en los principios enunciados en la NC-1SO 9000.
Sin embargo, la NC ISO-9004 no esta destinada a servir de guia para la aplicacién de la
NC ISO 9001: 2015 o para la certificacion por terceros, ni tampoco es su objetivo el
cumplimiento con requisitos reglamentarios o contractuales.
El éxito sostenido de una organizacion se define en las Normas ISO 9004 como el
resultado de la capacidad de una organizacién para lograr y mantener sus objetivos a
largo plazo (NC ISO 9004: 2009).
Para lograr el éxito sostenido la alta direccion de la empresa debe adoptar un enfoque
de gestidén de la calidad. El sistema de gestion de la calidad de la organizaciéon debe
basarse en los principios definidos en las normas 1SO 9000°. Esos principios describen
conceptos que son la base de un SGC eficaz. Para lograr el éxito sostenido la alta
direccidn deberia aplicar esos principios al SGC de la organizacion. De este modo la
organizacion puede lograr el éxito sostenido satisfaciendo de manera coherente las
necesidades y expectativas de sus partes interesadas, de manera equilibrada y a largo
plazo.
Debido a que el entorno de una organizacion sufre cambios de manera continua y
resulta incierto, para lograr el éxito sostenido su alta direccion deberia: (NC ISO
9004:2009).

— Tener una planificacion con perspectiva a largo plazo.

— Realizar un seguimiento constante y analizar regularmente el entorno de la

organizacion.
— ldentificar todas sus partes interesadas pertinentes, evaluar sus impactos

individuales potenciales sobre el desempefio de la organizacion, asi como

® Se refiere a los principios: Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de las personas, Enfoque a procesos,
Mejora, Toma de decisiones basada en la evidencia y Gestion de las relaciones.
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determinar la manera de satisfacer sus necesidades y expectativas de modo
equilibrado.

Comprometer continuamente a las partes interesadas y mantenerlas informadas
acerca de las actividades y planes de la organizacion.

Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con proveedores, aliados y otras
partes interesadas.

Utilizar una amplia variedad de enfoques, incluyendo la negociacion y la
mediacion, para equilibrar las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, que a menudo estan en competencia.

Identificar los riesgos asociados a corto y largo plazo y desplegar una estrategia
global en la organizacion para mitigarlos.

Prever las futuras necesidades de recursos (incluyendo las competencias
requeridas de sus personas).

Establecer los procesos adecuados para lograr la estrategia de la organizacion,
asegurandose de que son capaces de responder rapidamente a las
circunstancias cambiantes.

Evaluar regularmente el cumplimiento de sus planes y procedimientos vigentes y
tomar las acciones correctivas y preventivas apropiadas.

Asegurarse de que las personas en la organizacién tienen oportunidades de
aprender en su propio beneficio, asi como para mantener la vitalidad de la
organizacion, y

Establecer y promover procesos para la innovacion y para la mejora continua.

La necesidad de tener un éxito que englobe todos los aspectos en los que los

integrantes y la organizacion se desarrollan e involucran se denomina éxito sostenible;

la norma ISO 9004:2018 ofrece una guia para lograrlo. En esta norma (Gestion de la

calidad — Calidad de una organizacion — Orientacion para lograr el éxito sostenido)

proporciona orientacion a las organizaciones para lograr el éxito sostenido en un

entorno complejo, exigente, y en constante cambio, con referencia a los principios de la

gestion de la calidad descritos en la Norma ISO 9000:2015. Esta nueva version de la

norma fue creada por el comité técnico ISO/TC 176 y esta enfocada a lograr el éxito
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basandose en los conceptos de calidad, de manera interna y externa, la norma se
alinea perfectamente a los términos de la ISO 9001 e 1SO 9000.

En el afio 2016 se publican las normas ISO 2002. Sistemas de gestion de la calidad-
Directrices para la aplicacion de la Norma ISO 9001:2015. Este documento se ha
desarrollado para ayudar a los usuarios a aplicar los requisitos del sistema de gestion
de la calidad de la norma 1SO 9001:2015, el mismo proporciona ejemplos de lo que una
organizaciéon debe hacer, pero no aflade nuevos requisitos a la norma 1SO 9001 y
aunque tales directrices son coherentes con el patron para el disefio de sistemas de
gestion de la calidad segun la norma ISO 9001, no pretende proporcionar
interpretaciones de los requisitos de esa norma, ni utilizarse para fines de auditoria o
evaluacion

La obtencion de certificados que garanticen ciertos estandares de calidad o de
preservacion del medio ambiente proporciona entonces a la empresa una serie de
ventajas competitivas (Pérez Clavijo, 2017). Entre las mas importantes: reduccion de
costos, mayor rentabilidad, mejoras en la productividad, motivacion y compromiso por
parte del personal en una cultura de calidad, mejor posicionamiento en el mercado, es
decir, constituye una importante herramienta de marketing, pero para ello se requiere
entonces de una condicion especial que permita que estos resultados se den como se
esperan, o de lo contrario solamente serd una norma rigida e inflexible que aleja a la
empresa de los enfoques fundamentales del marketing.

Las normas de la serie ISO 9000 se fundamentan sobre los siguientes principios: (NC
ISO: 9000:2015): enfoque al cliente, liderazgo, compromiso de las personas, enfoque a
procesos, mejora, toma de decisiones basada en la evidencia y gestion de las
relaciones.’

A pesar de los cambios incorporados a las normas 1SO 9001 en su version del 2015,
persisten opiniones como las de Mezher (2016) y Sun (2017) que consideran el enfoque
de la certificacién ISO 9001 mas inclinado a la conformidad con determinados requisitos

gue hacia la mejora. Por tal motivo, sélo representa el primer paso en el camino de las

“ Esta norma cuenta con un anexo que establece la correspondencia entre la norma NC-ISO 9001:2008 (en ese entonces no habia
publicado la version del 2015) y la NC-ISO 9004:2009.
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organizaciones hacia la excelencia, sin que por ello resulte suficiente para garantizar la

mejora continua del producto que se ofrece.

1.3.3 El enfoque de los modelos de excelencia

En cuanto a aquellos modelos que aluden a la gestion de la calidad total, cabe sefalar
gue en su mayoria, representan bases para otorgar premios en distintas zonas
geograficas, los mas caracteristicos son los siguientes:

» Modelo japonés, base para otorgar el Premio Deming, cuyo organismo que lo gestiona
es el JUSE (Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses) desde 1951.

» Modelo norteamericano, base para otorgar el Premio Malcolm Baldrige desde 1987 y
lo concede su Fundacion en EE.UU.

» Modelo europeo o0 el modelo de la European Foundation for Quality Management-

EFQM (por sus siglas en inglés), patrocinado por la Fundacion europea para la calidad
y la comisién de la Union Europea, constituye también la base para otorgar el Premio
Europeo a la calidad, el cual fue anunciado en 1991.

A pesar de las peculiaridades de cada uno de ellos, en todos subyacen los principios
basicos de la calidad total, es decir aquellas que aluden a las mejores practicas en el
ambito de la gestion empresarial (Ramos, 2018).

Una caracteristica comun de estos modelos es que resultan dinAmicos y como tal,
evolucionan y se adaptan a los cambios que se producen en el entorno.

En todos ellos y a juicio de De la Nuez (2005) se trata de evaluar a la organizacion con
respecto a determinados criterios y subcriterios que son analizados en esta para
identificar sus puntos fuertes y débiles y definir planes de accidon consecuentes;
basicamente se emplean para la evaluacion de las organizaciones, bien por personal
interno o por externo, como resultado de lo cual se llega a conocer cuéal es su estado
respecto al ideal de excelencia asumido por los especialistas, asi como las
oportunidades de mejora.

De esta manera, el analisis de estos modelos permite constatar que su aplicacion
resulta mas bien un diagnostico de la organizacion (De la Nuez, 2005, p. 41-42) con
respecto a, por un lado, cinco criterios agentes (Liderazgo, Politica y Estrategia,
Personal, Colaboradores y Recursos y Procesos) y, por otro, a cuatro criterios resultado



26

(Impacto en los clientes, en el personal, en la sociedad y en el rendimiento final de la
organizacion).

A pesar de que el estandar ISO puede resultar en ocasiones prescriptivo, al contrario de
los modelos mencionados, no concede premios, sino certificaciones a las empresas que
cumplen con los requisitos que en la Norma se fijan, representa un aval para la
organizacion que lo obtiene y un paso de avance, a partir del cual se sientan las bases
para el disefio e implantacién de un sistema cada vez mas integrado de gestioén en el
ambito empresarial (Pilotos, 2011).

Al tratar de establecer una asociacion entre los tres enfoques empleados para el disefio
de un SGC antes descritos, es posible afirmar que como elementos comunes destacan
por un lado, la necesidad de adoptar los principios de gestion de la calidad en todos
ellos y por otro, representan un medio para conseguir resultados sostenibles en el
tiempo; a juicio del autor, la tarea mas importante seria el poder integrar los tres
enfoques mediante alguna herramienta que posibilite ir fomentando una filosofia de
mejora continua en la organizacion, al tiempo que se desarrolla una cultura por la

calidad basada en la innovacién constante en el proceso productivo o de servicios.

1.4 Tecnologias asociadas al desarrollo de sistemas de gestion de la calidad

El vocablo tecnologia se utiliza cominmente como sindbnimo de método, procedimiento,
conocimiento, proceso, conjunto de técnicas etc. La consulta de bibliografia disponible
sobre el empleo de metodologias o de procedimientos para desarrollar sistemas de
gestion de la calidad no permite identificar con exactitud el/los referentes que servirian
para proponer una metodologia adecuada al contexto que se investiga (empresas
recicladoras de materias primas). No obstante, es posible hallar algunos antecedentes
gue, aunque no muestran una guia a seguir, revelan elementos que, a juicio del autor,
pueden tomarse en consideracion.

Entre los referentes analizados que podrian servir de base para hacer una propuesta
asociada a una metodologia para el desarrollo del SGC en empresas pertenecientes al
sector de reciclaje fueron consultados los siguientes:

e Quince etapas para la implementacion y desarrollo de un Sistema de Gestion de
Calidad I1ISO 9001:2015. (2015). Recuperado de: https://www.sistemasycalidadtotal.com


https://www.sistemasycalidadtotal.com/
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e Implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad con base en los requisitos de
ISO 9001:2015. Guia practica. Recuperado de: https://www.irga.com

e Metodologia de implantacion de sistemas de gestion de la calidad segun las normas
ISO 9001:2000. Colectivo de autores Facultad de Ingenieria Industrial Universidad de

Holguin. Recuperado de: https://www.unilibrebaq.edu.co/unilibrebaq

¢ Implementacion del Sistema de gestion de la Calidad de acuerdo a los requisitos de
la 1ISO 9001. Guia Practica. 2001. Autor: Juan B. Madrigal. Lloyd's Register Quality
Assurance (LRQA- Cuba). Recuperado de: https://Irga.com

Aunque la seleccion y la implantacion de sistemas de gestion de la calidad han sido
reconocidas como temas esenciales, la abundante literatura disponible adopta una
orientacién prescriptiva, presentando la presunta secuencia de pasos ideal para la
introduccién de cualquier modelo o los factores criticos para su éxito, en algunos casos
incluso incorporados como recomendacion de un estandar. El enfoque normativo obvia
muchos de los factores que impulsan o frenan la adopcién de sistemas de gestion, asi
como los problemas mas importantes que hacen fracasar proyectos de esta indole o
merman su eficacia.

En la presente investigacion se introduce otra perspectiva basada en la necesidad de
una aproximacion contingente al problema de selecciéon e implantacion del enfoque de
gestion de la calidad para una organizacion, por lo que en la concepcién de la
metodologia que se proponga se presentaran las variables internas y externas que la
empresa debe considerar, a la hora de disefiar su propio enfoque de gestion de la

calidad y a la hora de discriminar entre las practicas a adoptar para implantarlo.

1.5. Particularidades del reciclaje como proceso

Como quiera que el alcance de la presente investigacion se refiere al sector de reciclaje
se estima conveniente abordar algunos conceptos relacionados con esta actividad:
Reciclaje:

- Teérmino originado en el Burd Internacional de Recuperacion (BIR) y universalmente
aceptado. Significa retorno, basandose en que muchos materiales de los desechos son

fuentes de recursos que pueden retornar a la produccion y la circulacion, siempre que el


https://www.irqa.com/
file:///C:\Documents%20and%20Settings\zule\ConfiguraciÃ³n%20local\Archivos%20temporales%20de%20Internet\Content.IE5\AppData\Local\AppData\Local\Microsoft\Windows\Temporary%20Internet%20Files\Content.Outlook\ConfiguraciÃ³n%20local\Temp\www.unilibrebaq.edu.co\unilibrebaq\revistas2\index.php\ingeniare\article\view\460\414
https://lrqa.com/
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hombre sea capaz de hacerlo retornar. El circulo que lo simboliza es abierto, no se cierra
(Yasells Ferrer, 2001).

- Término que se usa de manera general para describir el proceso de utilizacion de
partes, piezas, componentes elementos de un articulo, tecnologia o aparato, que a pesar
de pertenecer a algo que ya llegé al final de su vida util, todavia pueden ser usados (Joa
Rodriguez, 2009).

- Empleo de los materiales en forma tal que los productos originales, no los materiales,
pierden su identidad (Barradas Rebolledo, 2009)

- Consiste en la separacion en origen de las fracciones posibles de recuperacion como
recurso de los materiales susceptibles de valor comercial, combinando tanto los medios
manuales y mecanicos en el proceso (Bequeria, 2019).

- Es un proceso mecanico, quimico o biologico que produce nuevos materiales,
productos o energia a través de materiales usados y desechados (Recytrans, 2018).

En tanto que al inquirir sobre el significado del término recuperacion, es posible advertir
referencias tales como la atribuida a Yasells Ferrer (2001), quien alega que la
recuperaciéon es la actividad encaminada a aprovechar técnica y econdmicamente los
desechos para introducirlos de nuevo en la esfera de la produccién como materia prima
secundaria. Esta actividad se ocupa también del aprovechamiento de los envases, ya sea
como retorno, reutilizacion o reciclaje.

El término recuperar proviene del idioma latin, idioma para el cual el prefijo re- significa
reiteracion y capere significa tomar, agarrar. De este modo, se entiende que la palabra
«recuperar» tenga el sentido de retomar algo, de volverlo a agarrar cuando ya ha sido
desechado.

El concepto de recuperar se utiliza mucho hoy en dia cuando se hace referencia a
cuestiones ambientales (por ejemplo, recuperar papel) o también cuando se hace
referencia a cuestiones que tienen que ver con la tecnologia (por ejemplo, recuperar un

archivo que habia sido enviado a la papelera de reciclaje).

Conclusiones del capitulo 1
El analisis de la bibliografia consultada sobre el desarrollo de sistemas de gestion de la
calidad en empresas recicladoras de materias primas permite establecer las bases



29

tedrico-metodoldgicas a partir de las cuales se puede desarrollar el SGC, lo cual sugiere
como conclusiones de este primer capitulo lo siguiente:

1. La funcion de la calidad se materializa mediante el Sistema de Gestion de la
Calidad (SGC), su definicion e implantacion puede seguir criterios propios de la
organizacion, o atenerse a las directrices establecidas por un enfoque de gestion

2. Las tecnologias para el desarrollo del SGC consultadas en general adoptan una
orientaciéon prescriptiva, con enfoque normativo que obvia otros enfoques disponibles,

asi como los problemas que hacen fracasar proyectos de esta naturaleza.
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CAPITULO II. DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD COMO SUBSISTEMA DE GESTION
EN LA EMPRESA DE RECUPERACION DE MATERIAS PRIMAS PINAR DEL RIO

El objetivo de este capitulo es exponer los resultados del diagndstico realizado en la
ERMP Pinar del Rio en relacion con la calidad como subsistema de gestion. Incluye la
metodologia utilizada en el diagnéstico empirico y un resumen del analisis y discusion

de los resultados obtenidos tras la aplicacion de diferentes instrumentos.

2.1 Metodologia de diagndéstico empirico

Para realizar el diagndstico se emplea la metodologia utilizada por De la Nuez (2005),
la cual abarca las siguientes etapas:

1°. Determinacion de las necesidades de informacion.

2°. Definicion del objetivo y alcance del diagndstico.

3°. Definicion de las fuentes de informacion.

4°. Disefio de formatos para la captacion de informacion.

5°. Disefio de la muestra.

6°. Captacion de los datos, analisis y procesamiento de la informacion.

7°. Presentacion del informe.

1°. Las necesidades de informacion en el analisis incluyen las tendencias en cuanto al
predominio de los diferentes enfoques de la direccién para llevar a cabo la gestion de la
calidad en la empresa, a saber: cual es la orientacidon o filosofia empresarial que
predomina (inspeccion de la calidad, control de la calidad, aseguramiento de la calidad,
gestion de la calidad o gestion de la calidad total), asi como evidencias de cumplimiento
de los principios de gestion de la calidad (Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de
las personas, Enfoque a procesos, etc.)

2°. El objetivo del diagnéstico fue identificar las limitaciones que se presentan en el
proceso de gestion de la calidad a nivel de empresa (alcance).

3°. Las fuentes de informacion secundaria comprenden, informes de balance, la
estrategia de la empresa hacia el 2030, el expediente de empresa en
perfeccionamiento, registros internos y otros documentos normativos relacionados con
la actividad de reciclaje. En cuanto a las fuentes de informacion primaria incluyen

sujetos en calidad de clientes, directivos y trabajadores.
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4°. El disefio de formatos para la captacion de la informacion incluye un cuestionario
autodiagndstico, una encuesta que se aplicé a una muestra de clientes actuales de la
empresa y un cuestionario en forma de entrevista a directivos. Ademas, se emplean una
lista de chequeo, y otras herramientas de diagndstico.

5°. Para la determinacion del tamafio de la muestra en el cuestionario aplicado a
trabajadores se utilizé el programa “sample.exe”, que ofrece una confiabilidad del 95% y
un margen minimo de error permisible de 0.10. En el caso de la encuesta a clientes se
aplicé al 20% de estos, muestra que se determino por Principio de Pareto.

6°. En el procesamiento de los datos se combinan procedimientos automatizados y la
experiencia de especialistas en técnicas de investigacion.

7°. En las secciones que siguen se describe una sintesis de los resultados obtenidos

por cada instrumento de diagndstico.

2.2 Andlisis y discusién de los resultados

a) Resultados del analisis de las fuentes de informacion secundaria

El andlisis de los documentos considerados como fuentes secundarias permite
establecer una especie de perfil de la organizacién objeto de estudio, en el que se
puede destacar lo siguiente:

La Empresa de Recuperacion de Materias Primas Pinar del Rio, cuya oficina central se
encuentra en el Km. 1 % de la Carretera a Luis Lazo en la ciudad de Pinar del Rio, fue
creada en diciembre de 1976, mediante la Resolucion No 251 del Ministerio de la
Industria Sidero-Mecanica y electronica (SIME). Se subordina al Grupo Empresarial de
Reciclaje (GER) que constituye a su vez una Organizacion Superior de Direccion
Empresarial (OSDE) y se supedita al Ministerio de Industrias (MINDUS).

Le fue aprobado su objeto social segun Resolucion 379/2013 del Ministro de Economia
y Planificacion que comprende las siguientes actividades:

e Recuperar, procesar y comercializar todo tipo de desechos, envases, articulos y
equipos que se generen en las esferas industrial, comercial, de productos y los
servicios, asi como en el consumo social, que puedan ser reutilizados en la economia
como materias primas secundarias.

o Comercializar partes, piezas, componentes, equipos y materiales reciclables.
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e Ofrecer servicios de desmantelamiento de instalaciones industriales comerciales y de
servicios.

La estructura aprobada abarca un director general y un director adjunto, 4 direcciones
funcionales que regulan metodolégicamente, coordinan y controlan la actividad
ejecutiva, 2 Unidades Empresariales de Base (UEB) para el procesamiento y venta de
las materias primas secundarias, 10 Unidades Empresariales de Base para el acopio de

materias primas secundarias y 1 UEB dedicada a la Logistica (ver anexo 1).

Entre los renglones y producciones principales de la empresa destacan (Figura 4):

Productos ferrosos Productos no ferrosos Productos
metalicos
Chatarra de acero Chatarra de bronce Desperdicios de papel
Chatarra de hierro fundido Chatarra de cobre y carton
Chatarra de aluminio Desperdicios textiles
Chatarra de plomo Desperdicios de vidrio

Chatarra de otros metales Desperdicios plasticos
no ferrosos Envases textiles
Envases de cristal
Chatarra electrénica
Figura 4: Cartera de productos de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.
Los principales proveedores de la empresa son: entidades pertenecientes a los
ministerios: Ministerio de la Agricultura (MINAG), Ministerio del Transporte (MITRANS),
Ministerio de Energia y Minas (MINEM), Ministerio de la Industria Alimentaria (MINAL),
Ministerio del Comercio Interior (MINCIN), Ministerio de Industrias (MINDUS), Ministerio
de la Contruccibn (MICONS), Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH),
Ministerio del Turismo (MINTUR) y la poblacién que acude a las casas de compra.
La cartera de clientes fundamentales de la empresa esta compuesta por organizaciones
de los ministerios de industrias y de la industria alimentaria respectivamente (MINDUS y
MINAL).
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Al cierre del 2018 la ERMP Pinar del Rio cuenta con una plantilla de 233 trabajadores.
La tabla 2 muestra la distribucién de la plantilla de personal por categoria ocupacional.
Tabla 2. Composicion de la plantilla por categoria ocupacional.

Cantidad de Porcentaje

Categoria ocupacional '
trabajadores

Cuadros 19 8.15
Técnicos 59 25.32
Administrativos 21 9.01
Operarios 106 45.49
Servicios 28 12.03
Total 233 100

Fuente: Registros internos de la empresa/2018

Segun registros del departamento de recursos humanos de la empresa el 69% del
personal corresponde al sexo masculino, mientras el promedio de edad de la fuerza
laboral es de 45 afios. El 19% es graduado de nivel superior (universitario). En cuanto a
la experiencia del personal en el sector de reciclaje: entre 0 a 10 afios se encuentra el
74%; de 11 a 20 afos: el 9 %; el resto (17%) acumula mas de 20 afios de labor en la
rama.

Los principales indicadores de rendimiento al cierre del 2018 se comportan tal y como
se refleja en la Tabla 3.

Tabla 3. Indicadores de gestion de la empresa al cierre del 2018.

Indicador UM Real Plan Dif.
Ventas MP 11306.3 10636.1 670.2
Utilidades del periodo (pérdidas) MP 6092.4 6055.6 36.8
Aportes en CUC MP 435.0 435.0 0
Gasto Total/Ingreso total P 0.81119  0.83444 (0.02325)
Cantidad de trabajadores UNO 233 241 (8)
Fondo de salario MP 1210.6 1646.5 (436.5)

Fuente: Registros internos de la empresa/2018
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Al analizar la tabla anterior se puede apreciar que los indicadores que actualmente
miden el desempefio de la empresa se comportan satisfactoriamente, excepto el
cumplimiento de lo planificado como fondo de salario, sin embargo, tales indicadores
aluden solo al rendimiento de la empresa concerniente a la efectividad y en alguna
medida, a la eficiencia, y se adolece de un enfoque hacia la medicion del impacto de lo
gue se consigue en los clientes, en trabajadores y en la sociedad, entre otras partes
interesadas, todo lo cual redundaria en la evaluacién de la eficacia en la gestion.
A finales del afio 2014, la empresa despliega un cronograma con el objetivo de disefiar
el SGC de conformidad con las NC ISO 9001:2008, no obstante, la elaboracion de toda
la documentacion le fue asignada al Director de Desarrollo.
Por otra parte, el andlisis documental permite constatar también que a la decisién de
disefiar e implantar el SGC no le antecedio un diagnoéstico adecuado de la organizacion
segun conceptos actuales, en los que prevalecen enfoques y tendencias orientadas al
cliente, hacia los procesos y, por tanto, los procedimientos utilizados adolecen del
limitado caracter estratégico de la gestion de la calidad en la empresa.
La formulacion de la estrategia de la empresa concibi6 la definicién de los valores como
principios de accidon que pueden orientar las conductas de directivos y personal en
general, sin embargo, se considera que es un humero excesivo y no se conceptualizan,
lo que puede acarrear dificultades a la hora de medir su efectividad en el desempeiio de
la organizacion.
A riesgo de considerar insuficiente el andlisis de fuentes secundarias se procedié a
aplicar varios instrumentos para captar informacion primaria.
b) Resultados del anélisis de las fuentes de informacién primaria.

% Aplicacion del cuestionario-autodiagnostico.
Con el objetivo de conocer la percepcion de directivos y trabajadores respecto al
desempeiio de la ERMP de Pinar del Rio en las areas (Criterios) de Liderazgo,
Planificacion y estrategia, Gestion de Personal, la Gestién de los recursos, Gestion de
los procesos y al impacto sobre la satisfaccion del personal, del cliente, de la sociedad y
en los resultados de la organizacion en general, se aplicO un cuestionario-
autodiagnostico. Al proceder a su elaboracion se tuvieron en cuenta los momentos

siguientes:



35

1) Analisis de instrumentos (cuestionarios) disponibles en la bibliografia relacionados
con el diagndstico de la calidad como instrumento de gestion.
Se analizaron 23 guias de cuestionarios; entre las principales tomadas como referencia
se encuentran:

- Cuestionario para evaluar la situacion de la empresa respecto al SGC ISO

9001:2015. Recuperado de http://www.infocalidad.net/cad/index.php3

- Autodiagnéstico <<Consultores CDE>>. Servicios de consultoria en sistemas

avanzados de gestion. Recuperado de http://www.cde.es

- El camino hacia la calidad. Recuperado de http://www.human.es

- Cuestionario —autodiagnéstico empleado por la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM-por sus siglas en inglés).

- Introduccién a 6 Sigma. Recuperado de http://www.human.es. Perfil para la

autoevaluacion integral de las organizaciones segun modelo EFQM. Recuperado

de http://www.cig-calidad.com

- Cuestionario autodiagnéstico en opcion al premio Nacional de Calidad de la
Republica de Cuba. Recuperado de http://www.onn.cu

2) Seleccion del cuestionario que sirvid de base para profundizar en las causas que
inciden en el problema de estudio.

Como resultado de este analisis se disefidé uno de 67 preguntas (anexo 2) que
constituye una adaptacién del empleado por la Fundacion Europea para la Gestion de
la Calidad (50 preguntas). Su elaboracion se sustenta en un estudio profundo del
mismo, y en opinion del autor ofrece las siguientes ventajas:

e Ayuda a la organizacion a determinar su posicion actual, asi como las orientaciones y
prioridades futuras.

e Permite comparaciones con los resultados de otras organizaciones.

e Estimula en la organizaciébn la cultura de la mejora continua mediante la
autoevaluacion periédica, la medida de su progreso y las consiguientes correcciones.

¢ Incluye las variables que, a juicio del autor, permiten determinar las causas que en
magnitud considerable inciden en el problema planteado.

3) Determinacion del tamafio de la muestra.


http://www.infocalidad.net/cad/index.php3
http://www.cde.es/
http://www.human.es/
http://www.human.es/
http://www.cig-calidad.com/
http://www.onn.cu/
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Este cuestionario se aplicé a una muestra de 68 sujetos, cifra determinada a partir de
una poblacién de 233 que representa el 100 % de la plantilla del personal de la
empresa, lo cual se calculd a través del sample.exe y se seleccioné para un 0.10
margen de error permisible.

4) Validacion del cuestionario.

En el proceso de su elaboracion se tuvo en cuenta la opinion de 7 especialistas (anexo
2) que poseen experiencia previa en la realizaciébn de diagnosticos sobre la calidad
como instrumento de gestion, a la vez que contribuyeron con sus opiniones y criterios al
mejoramiento del mismo.

5) Procesamiento del cuestionario.

Para responder las preguntas del cuestionario se definen cuatro posibilidades de
respuesta, a las que se le asigna un valor, por orden ascendente, de 0, 33, 67 y 100 por
ciento, respectivamente, segun el grado de progreso que el encuestado asigne (ver
anexo 2). A partir de las respuestas que se consolidan en la planilla de evaluacién que
figuran en el mencionado anexo, se procede a calcular el valor obtenido en cada criterio
9).

Asi, la maxima puntuacion (ideal) que se le asigna al criterio se obtiene al multiplicar la
cantidad de encuestados por el nimero de subcriterios.

De acuerdo con la importancia que tenga el criterio, los expertos europeos le asignan el
% correspondiente (ideal); por tanto, la suma de estos es de 100%: Liderazgo (10%),
Gestion del personal (9%), Planificacion y estrategia (8%), Recursos ( 9%), Procesos
(14%), Satisfaccion del personal (9%), Satisfaccion del cliente (20%), Impacto en la
sociedad (6%) y Resultados de la empresa (15%).

El encuestado tiene cuatro posibilidades para elegir, segun el grado de progreso que
aprecie (ver anexo 3): ningun avance (0%), cierto avance (33%), avance significativo
(67%) y objetivo logrado (100%).

La puntuacion otorgada (real) por los evaluadores al criterio se obtiene de la siguiente
forma: marcas de la columna 1 x 0 + marcas de la columna 2 x 33 + marcas de la
columna 3 x 67 + marcas de la columna 4 x 100.

En tales condiciones el por ciento logrado (real) de cualquiera de las secciones del

cuestionario se obtiene al determinar qué fraccion decimal representa la puntuacion
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otorgada en relaciéon con la maxima posible (ideal) definida por el modelo, la que se
multiplica por el por ciento maximo (ideal) también establecido por el modelo.

En una férmula queda representado de la siguiente forma:

puntuacion otorgada % asignado en

% logrado por cada criteric = X el modelo

puntuacion maxima posible

Resultados del cuestionario autodiagnostico

Se procesaron los 68 casos para un 100% del estimado total. El perfil definido por la

empresa se representa a continuacion: (figura 4)

—e— % de asignacion

e 5 |OQrado

Figura 5. Gréfico que muestra el perfil de la ERMP Pinar del Rio

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en el grafico 1, en la ERMP de Pinar del Rio los valores méas
criticos se localizan en el 1-Liderazgo (2.2%), la 2-Planificacion y estrategia (2.1%) y la
Gestion del personal (1.5%); cuando se evalla como se trabaja internamente y al
evaluar como se percibe la gestidn, las areas con mayores problemas se centran en el
impacto sobre la satisfaccién del personal (3.1%) y la satisfaccion del cliente (4.5%). Es
significativo apreciar en este resultado que, a pesar de que los evaluadores perciben
que la direccion tiende a actuar para mejorar las condiciones del personal y se gestiona

en pos de su formacién y la mejora de la entidad, no consigue, en correspondencia, que
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se traduzca en resultados percibidos; este aspecto registra un valor de 3.1% frente a un
9% que se le asigna en el modelo.

Al analisis con mayor profundidad los resultados que arroj6 el cuestionario-
autodiagnostico se concluye que entre los principales hallazgos resaltan los siguientes:
1. Falta de liderazgo en la gestion empresarial, pues los encuestados le asignan a
este criterio valores que son significativamente inferiores al 10% maximo que se le
atribuye segun el modelo de referencia. Esto sugiere que los directivos de esta entidad
no asumen el adecuado compromiso en el empefio por desarrollar y poner en practica
una cultura de excelencia empresarial y los valores necesarios para lograr el
mejoramiento continuo de la organizacion.

2. La estrategia organizacional no se centra adecuadamente en los grupos de interés
y en escasa medida tiene en cuenta el mercado y sector donde se opera, lo cual afecta
el cumplimiento de las politicas, objetivos y planes, para hacer realidad la estrategia; de
ello es reflejo la puntuacién que obtiene en la entidad de un maximo de 8% a que se le
asigna a este criterio.

3. No se utliza el pleno potencial del personal para mejorar continuamente; los
evaluadores le otorgan 2.34 % a este criterio de un maximo de 9% asignado. Tal
puntuacion evidencia problemas en la comunicacién, reconocimiento y motivacion hacia
las personas por parte de los directivos de la organizacion.

4. Deficiente gestion, utilizacién y conservacion de los recursos a tener en cuenta para
la planificacion y estrategia; este criterio registra una puntuacion notablemente baja
frente a un maximo de 9% asignado segun modelo utilizado para la realizacion del
diagnostico; entre los factores que mas inciden en este resultado estan las relaciones
con los proveedores, la gestion de la informacion y el conocimiento y la gestion de la
tecnologia.

5. Predominio del enfoque funcional sobre el de procesos en la gestion empresarial;
segun el diagndstico realizado este criterio recibe una puntuacion de 2.9 % vs. 14%
maximo a otorgar segun modelo utilizado; en tal sentido se detecta que no se identifican
con claridad los procesos de realizacion del producto en la empresa y no se establece
la adecuada retroalimentacion con el entorno empresarial, por lo cual prevalecen

intereses departamentales por encima de los de la organizacion.
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6. El criterio referido a la satisfaccion del cliente recibe una puntuacion
considerablemente baja de un maximo de 20% asignado en el modelo de referencia;
los aspectos que mas influyen en este resultado son los referidos a la medicion
periodica de la percepcion de los clientes, la informacion de éstos sobre los aspectos
que inciden en su satisfaccion y el grado en el que la organizacién responde a las
oportunidades que le ofrecen las evaluaciones que realiza sobre la satisfaccién de los
clientes.
7. El resultado de las encuestas resalta una dispersion de los valores asignados al
criterio relacionado con la satisfaccion del personal segun las percepciones de los
evaluadores Responsable: por la organizacion, lo cual revela ciertas diferencias de
comportamiento de este aspecto, no obstante, de manera general se advierten
similitudes en la evaluacién global que se le asigna a la organizacion por los
evaluadores.
8. El criterio nimero ocho (impacto en la sociedad) alcanza una puntuacion baja; en
este resultado se puede advertir que, en general, no se mide sistematicamente la
percepcion de la sociedad sobre la imagen de la organizacién, se reflejan problemas en
la comunicacion de la organizacion con la comunidad y no son suficientes aun los
programas de impacto en funcion de los resultados obtenidos.
9. En relacién con el criterio que evalla los resultados de la organizacion, se obtiene
una puntuacién baja con respecto al valor maximo asignado en el modelo; de ello es
reflejo el nUmero de marcas registrado en los aspectos relacionados con la evaluacion y
valoracion del rendimiento de la organizacién, los cuales hacen referencia a resultados
econdémico-financieros y no financieros y a otras actividades relacionadas con la
responsabilidad social de la organizacién en su entorno.

% Resultados de la entrevista realizada al personal de las direcciones de

Desarrollo y de Operaciones.
A riesgo de considerar que la aplicacion del cuestionario- autodiagnéstico podria
resultar insuficiente para conocer la informacion sobre los niveles de eficacia

relacionados con la satisfaccion del cliente externo se realizdé una entrevista (anexo 3)
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al 100% de las personas (11) que laboran en las direcciones de Desarrollo y de
Operaciones de la empresa respectivamente.
Para facilitar el andlisis de los resultados de las entrevistas realizadas, se definieron
cuatro categorias de respuesta asociadas a: 1) Atencion a las quejas recibidas, 2)
Informacion al cliente, 3) Empatia del personal al servicio y 4) Capacidad de respuesta.
Al conciliar la opinién de los entrevistados por categoria de andlisis se constatan
elementos que coinciden en el caso de las dos direcciones:
- El ndmero de quejas es elevado con relacidén a afios anteriores.
- Se presentan deficiencias en la comunicacion de la empresa con el cliente
relacionadas en particular con los canales y medios.
- No se registran evidencias del seguimiento a las quejas y reclamaciones.
- No se mide sisteméaticamente la calidad de la atencion al cliente.
- Son comunes las irregularidades en el cumplimiento de las fechas de entrega por lo
gue la capacidad de respuesta de la entidad se considera escasa.

% Resultados de la encuesta a clientes.
Con el objetivo de medir la satisfaccién del cliente se utiliza una metodologia®, cuyas
fases se describen en el anexo 4. A partir de la definicion de los clientes de la empresa,
se procedido a segmentarlos por diferentes variables, a continuacion se definieron los
atributos del producto o de la oferta que se quieren medir mediante un estudio de
mercado en el que se establecieron y validaron los atributos del producto por él
valorados, se ponderaron con él, para ser evaluados posteriormente de acuerdo con su
percepcion mediante una escala mediante la cual se le asign6 un valor numérico para
cada grado o nivel de satisfaccion con el objetivo de computar en un solo indicador (a lo
sumo deben considerarse 2 o tres indicadores) el grado de satisfaccion percibido por el
cliente. Para captar la informacion referida al grado de satisfaccion se utiliza la encuesta
cuyo formato aparece en el propio anexo 4. Al tabular los resultados de la referida
encuesta a una muestra del 20% de los clientes® actuales de la empresa se obtienen
valores que reflejan un deterioro del indice de satisfaccion como sigue: 0.33; los

® Adaptacion de la original propuesta por De la Nuez (2005).
% Son 6 las entidades de la cartera de clientes actuales que representan el 80% de los ingresos obtenidos por la
empresa segun aplicacién del Principio de Paretto (20/80).
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atributos de la calidad del producto que mas influyen en este resultado son
precisamente el grado de pureza, el embalaje y las condiciones de contratacion.
% Resultados de la aplicacion de la lista de verificacion.
Para medir el grado en que la organizacién cumple con los requisitos establecidos en la
NC ISO 90001:2015 se aplico la lista de verificacion (anexo 5), la cual se elabord
siguiendo los apartados de la referida norma.
La aplicacion de la lista revel6 como principales incidencias las siguientes:
— No aparecen identificados todos los procesos que se desarrollan en la organizacion,
ni su correspondiente documentacion.
— No se ha definido la politica ni los objetivos de calidad de conformidad con la norma.
— No existen evidencias de realizacion de auditorias ni de revisiones del SGC por parte
de la direccion.
— No se han definido los indicadores para medir la eficacia de los procesos.
— No se encuentran evidencias de planes de mejora.
v' En general se detectan no conformidades en los siete requisitos o clausulas
establecidas en las normas ISO 9001:2015, a saber: en el contexto,
Liderazgo, Planificacion, Apoyo, Operacion, Evaluacion de desempefio y
Mejora.
Resumen del diagnéstico
Al tratar de conciliar los resultados que se obtienen tras aplicar las técnicas de
diagnéstico se concluye que se aprecia un elemento comun relacionado con la
adopcion de un enfoque de gestion de la calidad que no propicia la sostenibilidad de los
compromisos que se adoptan al inicio, al tiempo que las variables que mas incidencia
tienen en tal desempenio resultan ser el Liderazgo y el compromiso de las personas.
Entre las principales falencias identificadas en el subsistema de gestion de la calidad
resaltan las siguientes:
» Falta de Liderazgo constituido como agente facilitador del SGC.
» Débil conocimiento del entorno en el que se desarrolla la empresa como antesala
para establecer el compromiso estratégico.

* Predominio de una cultura de orientacion hacia el producto.
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» Falta de alineacion de la politica y objetivos respecto a la calidad con la mision y
vision de la empresa.

» Falta de compromiso de las personas con la gestion de la calidad.

* Predominio de una filosofia de gestion que no permite la adopcion del enfoque de

procesos como via para el mejoramiento continto de la calidad.

Conclusiones del capitulo 2

La empresa seleccionada para el estudio clasifica como una organizacién, cuyo
resultado de su proceso de produccién representa un bien tangible; su principal fuerza
laboral generalmente es calificada para realizar la actividad que se requiere.

La estructura organizacional por lo general presenta un aspecto funcional y el uso de
las tecnologias de la informacidon y la comunicacion juega un incipiente papel en la
realizacion del producto.

En atencion a los resultados del diagndstico realizado, se puede concluir que a finales
del afio 2018 en la Empresa de Materias Primas Pinar del Rio el disefio del sistema de
gestion de la calidad (SGC) ha estado limitado en mayor medida a la aplicacion de los
requisitos basicos de la norma ISO 9001 para los efectos de certificacion. Predomina,
asimismo, un enfoque funcional en la gestibn que incide en la inadecuada
administracion de los recursos y la falta de integracion entre las unidades estructurales;
todo esto repercute desfavorablemente sobre la eficacia y eficiencia de la gestion

empresarial en sentido general.
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CAPITULO Ill. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD EN EMPRESAS RECICLADORAS DE MATERIAS
PRIMAS

El objetivo del presente capitulo es describir el contenido de la metodologia propuesta y
la aplicacion realizada, la que permitio el perfeccionamiento de su disefio mediante la
correccion de las insuficiencias detectadas durante el proceso de implementacion; al

mismo tiempo, esta constituyé una muestra para validar la propuesta.

3.1 Concepcién de la metodologia propuesta

El concepto de metodologia ha tenido multiples definiciones, puede ser entendida en un
plano mas general, mas particular o mas especifico. En el plano mas general se define
como “el estudio filosofico de los métodos del conocimiento y transformacion de la
realidad, la aplicacién de los principios de la concepcion del mundo al proceso del
conocimiento de la creacion espiritual en general y a la practica” (De Armas Ramirez,
Lorences Gonzalez y Perdomo-Vazquez, 1998)

La metodologia vista en un plano mas particular se refiere a aquella que incluye un
conjunto de meétodos, procedimientos y técnicas que responden a cada ciencia en
relacion con sus caracteristicas y su objeto de estudio. En un plano méas especifico
significa un conjunto de métodos, procedimientos, técnicas que, regulados por
determinados requerimientos, permiten ordenar mejor el pensamiento y el modo de
actuacion para obtener, descubrir, nuevos conocimientos en el estudio de los
problemas de la teoria 0 en la solucion de problemas de la practica. (De Armas
Ramirez et all, 1998).

Vista en este sentido mas concreto, se pueden distinguir dos acepciones de la
metodologia, como aporte tedrico y como aporte practico.

Se considera un aporte tedrico cuando va dirigida al incremento del saber cientifico
sobre la esencia del objeto y se trata de un aporte de significacién practica cuando
incide en la transformacion del objeto.

En el estudio y elaboracion de una metodologia se debe tener en cuenta sus

componentes (estructura) y el modo de proceder (proceso).
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En su condicion de proceso la metodologia requiere de la explicacion de como opera la
misma en la practica, como se combinan los métodos, procedimientos, medios y
técnicas, cOmo se tienen en cuenta los requerimientos en el desarrollo del proceso y los
pasos que se siguen para alcanzar los objetivos propuestos.

Resulta frecuente el uso de la metodologia como propuesta en el campo de la
investigacibn en ciencias sociales. En este contexto (investigacion en ciencias
administrativas) la metodologia puede presentarse de la siguiente manera: (De Armas
Ramirez et all, 1998).

I.- Objetivo que se pretende alcanzar.

II. Fundamentacién de la metodologia.

lll.- Elementos que intervienen en su estructura.

IV.- La metodologia como proceso: pasos y descripcion de la aplicacion de los
meétodos, procedimientos, técnicas y medios. El proceso puede abarcar fases
(Preparatoria, De ejecucion, De comunicacion y De validacion).

A continuacion, se describe el contenido de cada una de estas secciones 0
componentes de la metodologia como propuesta de solucion al problema investigado:

I. Objetivo que se pretende alcanzar.

El objetivo de la metodologia es dotar a la empresa de una guia para el desarrollo
(disefio, documentacibn e implementacién) del SGC que contribuya al
perfeccionamiento de la gestién de la calidad y a la mejora de indicadores de la gestion
empresarial.

II. Fundamentacién de la metodologia.

La guia ha sido desarrollada a partir de la experiencia en las consultorias llevadas a
cabo en varias empresas de la provincia siguiendo un proceso "paso a paso” al tener en
cuenta la integracion de tres enfoques de gestion disponibles en la bibliografia
consultada: el enfoque de los Gurus, el de las Normas ISO 9000 y el enfoque que se
concibe por los llamados modelos de excelencia.

[ll. Elementos que intervienen en su estructura.

La estructura de la metodologia se concibe a partir del analisis de los referentes
tedricos y metodoldgicos asociados al disefio e implementaciéon de SGC en empresas

del sector industrial, asi como de los resultados del diagndstico realizado en la empresa
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objeto de estudio a finales del 2018. El aparato instrumental de la metodologia esta
conformado por métodos tedricos y empiricos, técnicas, procedimientos y medios que
se utilizan para obtener los conocimientos o para intervenir en la practica y trasformar el
objeto de estudio (el proceso de gestion de la calidad).

IV. La metodologia como proceso: a continuacion, se expone el contenido de cada
una de las etapas del proceso a seguir para el desarrollo del Sistema de Gestidn de la
Calidad en empresas recicladoras de materias primas.

4.1. ETAPA PREPARATORIA: Se trata en esta fase de llevar a cabo la planificacion
del proceso de desarrollo del SGC a nivel de empresa. El objetivo de esta fase es
establecer el compromiso de la direccidn con respecto a la gestion estratégica de la
calidad. Como resultado de esta fase se acuerda el disefio del SGC de la empresa, es
decir, cudles seran los componentes del SGC, su alcance y cuales las bases teorico-
metodoldgicas a partir de las cuales se disefia el SGC.

4.2 ETAPA DE EJECUCION: El propésito de esta fase es desarrollar la informacion
documentada relativa al SGC. Se toman como referencia, los aportes de los Gurus, el
contenido de las Normas ISO de la serie 9000 y los criterios de los modelos de
excelencia (Calidad Total) abordados en el capitulol.

4.3 ETAPA DE COMUNICACION: En esta etapa se trata de desplegar el cronograma
de implantacion del SGC y su correspondiente certificacion por el organismo
seleccionado.

4.4 ETAPA DE VALIDACION: El control del sistema se desarrolla mediante la medicién
de los procesos para traducir lo definido en los niveles estratégico y tactico en acciones
operativas que aseguran la mejora continua. Este nivel operativo comprende:

= La valoracién de la eficacia de la metodologia que incluye: el control de cada
proceso segun requisitos de las NC- 1SO 9000:2015, la medicion de la satisfaccion del
cliente, tanto externo como interno, los resultados de las auditorias y revisiones

realizadas al SGC; aqui se trata de desarrollar el ciclo de Deming (P-H-V-A)*.

19 planficar-Hacer-Verificar-Actuar.
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Se valora el cambio que se produce en el comportamiento de directivos y trabajadores
con respecto al desarrollo de capacidades’ para garantizar el éxito sostenido en la
gestién empresarial.

= El impacto de la implantacion del SGC en los resultados economicos de la
organizacion (valoracion de la eficiencia, la efectividad y de la eficacia)

Al combinar las cuatro fases del proceso que sigue la metodologia para desarrollar el
SGC se obtiene el siguiente esquema (Figura 6):

Planificacion
\ 4
Disefo del sistema
\ 4
Desarrollo de la documentacién
\ 4

[ ]
[ ]
[ ]
| Implantacién |
[ ]
[ ]
[ ]

\ 4
Auditoria preliminar (pre-certificacion)

Acciones correctivas
|
Certificacion

Figura 6: Proceso de desarrollo del Sistema de Gestion de la Calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

El algoritmo seguido para desarrollar el SGC tiene como referente también una Guia
practica para implementar el SGC de acuerdo con los requisitos de la Norma 1SO 9001

elaborada por la representacion en Cuba de la Lloyd's Regqister Quality Assurance
(LRQA- por sus siglas en inglés) en el afio 2001 y su consiguiente actualizacion tras las

revisiones subsiguientes de las NC ISO 9001 en los afios 2008 y 2015 respectivamente.

3.2 Procedimiento para llevar a cabo la metodologia de desarrollo del SGC
En este apartado se describe el contenido de cada una de las fases del proceso de

desarrollo de la metodologia propuesta, siguiendo un procedimiento de cuatro pasos.

11 Se refiere al proceso por medio del cual las personas en la empresa obtienen, fortalecen y mantienen las
competencias necesarias para establecer y alcanzar los objetivos individuales y organizacionales de desarrollo a lo
largo del tiempo.
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A continuacion, se detallan los pasos del procedimiento para desarrollar la metodologia

que se propone:

ETAPA PREPARATORIA

Paso 1: Planificacién

Objetivo: Elaborar el plan de accion relativo al desarrollo del SGC.
Responsable: Director general de la empresa.

Actividades:

- Determinacién de las cuestiones externas e internas que son pertinentes para el
propoésito y la direccidn estratégica y que afectan la capacidad de la empresa
para lograr los resultados previstos en el SGC.

- ldentificacion de las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas.

- Determinacién de los limites y la aplicabilidad del SGC para establecer su
alcance.

- Determinacién de los procesos necesarios para el SGC y su aplicacion.

Técnicas a emplear:

XIReuniones de contacto.

XITrabajo en grupo.

XITormenta de ideas.

Este primer paso se corresponde con el contenido de la Norma ISO 9001 que alude al
requisito numero 4 (Contexto de la organizacién). La empresa debe realizar el
seguimiento y revision de la informacion sobre su entorno, es decir, sobre los factores
positivos y negativos o0 condiciones para su consideracion. La comprension del
contexto externo puede verse facilitado al considerar cuestiones que surgen de los
entornos legal, tecnoldgico, competitivo, de mercado, cultural, social y econémicos, ya
sea internacional, nacional, regional o local. Por otro lado, la comprension del contexto
interno puede verse facilitada al considerar cuestiones relativas a los valores, la cultura,
los conocimientos y el desempefio de la empresa.

La planificaciébn es un paso decisivo para llevar a cabo un establecimiento exitoso del
sistema de gestidn y la secuencia de actividades puede ser la siguiente: (Figura 7)
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Identificacion de la
posible necesidad de
implementar el sistema
de gestion de la calidad

s Se
implanta?
Asegurar el Formacion
compromiso de | del equipo
la direccion del brovecto
\ \ v v
Definicion Establecimiento ¢Se necesita Seleccion del
del  ambito de la politica de un organismo
del sistema calidad consultor? certificador

v

Preparar y acordar
el plan de accién del
provecto

N
Comunicar a toda la

organizacion el
prondsito del provecto

Figura 7: Pasos para llevar a cabo la planificacion del sistema de gestion de la calidad.
Fuente: Elaboracién propia.

% Decision
Objetivo: Crear capacidades para el logro del éxito sostenido en la empresa.
Responsable: Director general.
Actividades:
- Identificacion de las fuentes (partes interesadas en la calidad) que constituyen base

para la decision de establecer el SGC. Esta decision puede estar inducida por:



Requerimientos del cliente.

La competencia (competidores certificados).

Ventajas comerciales.

Mejora del control de la gestion.

Mejora de la calidad del producto.
Mejora de la eficacia de la organizacion.

Orientacion del organismo superior.

Técnicas a emplear:

XISistema de Informaciéon de Mercadotecnia.

s Compromiso

Objetivo: Asegurar el compromiso de la alta direccion para lograr resultados exitosos.

Responsable: Consejo de direccion.

Actividades:

- Establecimiento de un compromiso tangible,

disposicion para el cambio,

Asignacién de recursos.
Comunicacion interna.
Seguimiento del proceso.

Adopcidn de acciones para alcanzar los propdsitos.

Técnicas a emplear:

XIReuniones de dérganos de direccidn colectiva.

XIRendicién de cuentas.

XIConferencias.
XICharlas.

% Conformacidén y preparacion del equipo de proyecto

49

con una participacion activa y

Objetivo: Conformar un equipo de proyecto denominado Grupo Ejecutivo por la Calidad
(GEPC).

Responsable: Director general de la empresa.

Actividades:
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- Conformaciéon de un grupo ejecutivo que abarque todas las funciones de la
empresa y si es posible, hacer que sus integrantes sean nombrados por el Director de
cada unidad funcional.

- Implementacion de un plan de entrenamiento, cuyo contenido contemple los tres
enfoques de gestidon que se toman como base para desarrollar el SGC.

- Reunidn del grupo con la frecuencia que sea necesario.

- Nombramiento de un representante responsable por cada area (con su guia).

- Elaboracién de un plan de implantacién para cada area.

- Realizacion de una revision mensual con el maximo responsable o guia y
preparacion de un informe de progreso con relacion al plan.

Nota: Para la designaciéon del Jefe del proyecto los siguientes criterios deben ser
satisfechos:

© Se le ha delegado la autoridad para llevar a cabo acciones efectivas y se le

brinda apoyo por la direccién de la empresa.

© La persona nominada cuenta con el respeto del personal de la empresa y de la
direccion.

© Posee habilidad y capacidad para desarrollar la documentacion de forma

efectiva e implantar el sistema de gestion en toda la empresa.

Técnicas e emplear:

XITécnicas de trabajo en grupo.
XIRendicién de cuentas mensual de cada representante por area.
% Definicion del ambito
Objetivo: Determinar el ambito de un sistema documentado de gestién de la calidad
(Esto debe ser el resultado de un proceso).
Responsable: Grupo Ejecutivo Por la Calidad (GEPC).
Actividades:
- Identificar los productos o servicios cubiertos por el sistema. Esto resulta importante
para:
v La empresa, la cual establece los limites del sistema; Comercializacion;

Publicidad.
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v' Los clientes, para identificar su competencia; obtener confianza; solicitar ofertas.
v' El organismo certificador, seleccionar a los auditores; establecer los limites de la
auditoria.

Entradas:
» Proposito de la organizacion.

Mision.

Vision.

Politica de calidad.

Productos o servicios a suministrar.

YV V. V V V

Requerimientos del mercado.

% Establecimiento de la politica de calidad
Objetivo: Definir las guias para la toma de decisiones y el marco de actuacion del
personal de la empresa.

Responsable: Consejo de direccion/equipo formado para el proyecto.

Actividades:
- Definir el contenido de la politica de calidad de la empresa.
- Comunicar la politica de calidad a través de posters, murales, etc.

Técnicas a emplear:

XITormenta de ideas.
XICuestionario.
< ¢Se necesita un consultor?
Objetivo: Analizar las capacidades de la empresa para desarrollar el proyecto, en
funcion de decidir si se necesita ayuda profesional externa.
Responsable: GEPC.

Actividades:

- Explorar la disponibilidad de posibles consultores externos.
- Decidir finalmente si se dispondra de un consultor externo para desarrollar el
proyecto.

Técnicas a emplear:

XIBusqueda en Internet.
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[XlVisitas a la universidad y centros de capacitacion.

% Seleccién del organismo certificador
Objetivo: Seleccionar el organismo certificador del sistema de gestion de la calidad
segun NC 1SO 9001.

Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:

- Establecer contacto con la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) o cualesquiera
de las organizaciones acreditadas en Cuba para extender certificados de conformidad
con estas normas (Buré Veritas, Loyd's Register, (LRQA) AENOR, etc.)

Nota: Si el propdsito de la empresa es certificar el SGC, debe seleccionar desde el
principio al organismo certificador y ponerse en contacto con él. Este puede ayudar a
formar al personal y mantenerlo actualizado de los criterios y procesos de certificacion,
con lo cual se podréa orientar el sistema en la direccion adecuada para lograr el éxito.

Técnicas a emplear:

XIReunidn de contacto con representantes de la ONN.
% Plan de accion
Obijetivo: Elaborar un plan de accién*? que sirva de guia para desarrollar el disefio del
SGC.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.
Actividades:
- Preparacion de la documentacién e implantacion.
- Asignacion de las responsabilidades para las tareas especificas.
- Determinacion de un estimado de los recursos requeridos.
- Establecimiento del plazo de ejecucion esperado.
Técnicas a emplear:
XIGréfico de Gantt.

ETAPA DE EJECUCION

Paso 2: Documentacion del sistema.

Objetivo: Poner en practica el plan de proyecto acordado.

12E] plan de accion debe documentarse definiendo actividades y tareas, responsables y plazo de ejecucion
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Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades: Las actividades del proceso de documentacién pueden ser las siguientes:
(Figura 8)

Plan de accién
acordado

Comprender ISO 9001
y otros enfoques

A 4

Identificar lo que ya

Estructurar el sistema se tiene
de gestion de la
calidad
Determinar el formato
de los documentos v
v Amplia consulta con los

Identificar los v usuarios

procesos Determinar el método
empresariales de control de los

documentos

Comparar el sistema
con los tres enfoques

- DIAGRAMAS DE FLUJO

1 - PROCEDIMIENTOS
- INSTRUCCIONES DE TRABAJO
Desarrollar _I§1 - MANUAL DE CALIDAD
documentacion T | - PLANES DE CALIDAD
- CHECK-LISTS

- REGISTROS /FORMATOS

Figura 8: Pasos para el proceso de documentacion.
Fuente: Elaboracién propia.
s Comprension de NC ISO 9001 y los otros dos enfoques de gestion
Objetivo: Interpretar claramente los requisitos del proyecto y aplicarlos al sistema de
gestidon de la organizacion.

Responsable: GEPC y consultor externo si la organizacion lo considera.

Actividades:
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- Formacion sélida del personal en el conocimiento de la norma (NC) ISO 9001 y los
otros dos enfoques abordados.

- Interpretacién clara de los requisitos y aplicacién al sistema de gestion de la
empresa.

Técnicas a emplear:

XITalleres sobre los requisitos de las NC 1ISO 9001.

XIConferencias sobre temas afines a la gestién de la calidad (aportes de los Guras y
filosofia de los modelos de excelencia que sirven de referencia para aplicar la
metodologia).

% Definicion de la estructura el Sistema de Gestion de la Calidad
Objetivo: Definir la estructura del SGC para empresas recicladoras de materias primas.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades: A pesar de que a partir de la edicidon de la NC ISO 9001:2015 no resulta
obligatorio elaborar toda la documentacion que antes se exigia (en su anterior version
del 2008) el autor considera que para una empresa que emprende por primera vez el
camino hacia la implantacién del SGC es aconsejable tener en cuenta lo siguiente en
cuanto a la elaboracion documentada:

o Manual de calidad (incluye la politica de calidad aprobada por todo el personal
de la empresa, objetivos de calidad, alcance del SGC expresado en el mapa del
macro-proceso).

o Fichas técnicas de los procesos.

o Diagramas de flujo de cada proceso.

o Procedimientos para desarrollar los procesos.

o Registros de calidad.

Como quiera que las normas ISO se revisan cada cinco afios, por lo que habria que
estar atento a los resultados de la proxima revision de la norma ISO 9001 que debe
tener lugar en el 2020, cuando salié su ultima version en el 2015, resulta comun el
reconocimiento de que la documentacion del sistema de gestion de la calidad, no debe

ser un tema engorroso ni suponer un aumento de la burocracia, queda claro para las
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organizaciones interesadas en obtener un certificado ISO cuales serian los documentos

gue pueden considerarse obligatorios y cuales son los opcionales (Tabla 4).

Tabla 4: Documentos obligatorios segun la ISO 9001:2015.

DOCUMENTOS OBLIGATORIOS CLAUSULA ISO
9001:2015
Alcance del Sistema de Gestidn de la Calidad 4.3
Politica de calidad 5.2
Objetivos de calidad y planes para alcanzarlos 6.2
Procedimientos para el control de procesos externamente 8.4.1

prestados, productos y servicios externalizados

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: La estructura del sistema debe ser a la medida de la empresa individualmente.
No existe un sistema "ideal", sino que cada uno es diferente. De acuerdo con los
referentes consultados en la bibliografia disponible sobre el tema, la forma mas l6gica
de hacer esto es trazar un sistema que refleje la estructura del negocio de la
organizacion a través de sus procesos, por otra parte, las empresas objeto de estudio
en la presente investigacion pueden variar en:

» Tamafio y estructura organizativa,

» Complejidad.

» Método de operacion.

» Competencia de su personal.
En este paso se define la documentacidn suficiente para controlar adecuadamente los
procesos empresariales del sistema de gestion de calidad con el propdsito de
suministrar productos o servicios que satisfagan los requisitos de los clientes y
requisitos regulatorios.
La practica recomendada para estructurar la documentacion se muestra en el diagrama

siguiente: (Figura 9).
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INTENCION
olitica y
Objetivos 3
¢, QUE HACEMOS?
Zdanual de calidao\
Procedimientos (POR QUE LO HACEMOS? Y

______ ¢COMO LO HACEMOS?

Instrucciones de trabajo

EVIDENCIAS
Registros, planes y formatos

Figura 9: Estructura de la documentacion de un SGC recomendada.

Fuente: Elaboracion propia.

Para una mejor comprension del contenido de la informaciéon documentada que se
sugiere elaborar a continuacion se describe brevemente el significado de cada uno de
estos:

+* La politica y objetivos establecen la direccion de todo el sistema. La politica de
calidad es Unica para la empresa y la establece la alta direccion. Los objetivos deben
establecerse en cada area de la empresa de forma que se desplieguen en “cascada”, a
partir de los objetivos para toda la organizacion, hacia cada area especifica
teniendo en cuenta que los objetivos especificos de las areas deben contribuir al logro
de los objetivos de la empresa.

+ El manual de calidad identifica los procesos del sistema y su interaccion, asi
como define qué hace la empresa para poner en practica la politica y alcanzar los
objetivos que se ha propuesto.

+* Los procedimientos e instrucciones de trabajo describen como se realizan las
diversas actividades de los procesos. De acuerdo con sus procesos (lineas de
produccion o servicios) y sedes (plantas, unidades, etc.), la empresa podria preferir
establecer manuales especificos que contengan solamente los procedimientos e

instrucciones aplicables a cada area (plantas, unidades, etc.), con el propdsito de
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racionalizar la reproduccion y el control de los documentos y de no abrumar al personal
con documentacion que no utilizara.
+* Los registros son los documentos donde se recogen los resultados de los
procesos Yy actividades y proporcionan la evidencia de esto.

% Identificacion de los procesos empresariales
Obijetivo: Identificar el alcance del SGC en cuanto a los procesos que incluira.

Responsable: GEPC y consultor externo si la organizacion lo considera.

Actividades: Este es el punto de partida para desarrollar el sistema de gestion. Para
hacerlo, se recomiendan las siguientes actividades:
1°. Se definen los grupos de procesos empresariales segun clasificacion asumida. La
intencién de este momento es que la empresa determine los procesos necesarios para
su sistema de gestion de la calidad de acuerdo con la Norma ISO 9001. Esto incluye no
s6lo los procesos para la produccion y prestacion de servicios, sino también los
procesos necesarios para la implementaciéon eficaz del sistema, tales como auditorias
internas, revision del SGC por parte de la direccion y otros (incluyendo procesos que
desempefian proveedores externos) (ver clausula 4.4.1 de la NC 1SO 9002:2016).
Para ello la propia estructura de la norma ISO 9001:2015 ofrece la guia que se puede
utilizar como punto de partida y luego, haciendo los ajustes a la empresa.
= Procesos de realizacion del producto (de cara al cliente): directamente
contribuyen a fabricar el producto o suministrar el servicio de acuerdo con los
requisitos del cliente.
= Procesos de apoyo / facilitadores: facilitan y proporcionan la gestion y los
recursos de una organizacion con el fin de hacer que los procesos de
realizacion se lleven a cabo de forma eficaz.
= Procesos estratégicos o de responsabilidad de la direccidon: aquellos que
estan vinculados al ambito de las responsabilidades de la direccion v,
principalmente, al largo plazo. Se refieren fundamentalmente a procesos de
planificacion y otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.
2°. Se definen estos procesos y sus respectivos propdsitos de acuerdo a la empresa
(utilizando los resultados del mapa mental) y los requisitos de la norma. La definicion
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del propoésito de cada proceso es fundamental para asegurar que estos afiaden valor
a la organizacion.

3°. Se ordena en un diagrama de bloque los procesos de cada grupo en forma
secuencial y se establece la interacciéon por medio de lineas de conexion.

4°, Se indican las entradas y salidas de cada proceso.

El mapa de procesos debera ser suficientemente explicito, de forma que muestre
claramente todos los procesos de la empresa que son necesarios para llevar a
cabo el suministro del servicio o del producto al cliente, incluyendo aquellos que
requiere la norma ISO 9001.

En cada empresa recicladora de materias primas, este paso se debe realizar de
acuerdo con la conveniencia de la empresa, sin embargo, siempre se deben identificar
y representar los procesos de forma que cumplan con el propoésito de la clausula de la
normay con las propias necesidades de la empresa.

Técnicas a emplear:

XITormenta de ideas.

XI"Mapa mental” (en el anexo 6 se describen los principios basicos a tener en cuenta
para construir este mapa).

Una vez identificados los procesos y su interaccion deberan identificarse las entradas
y salidas de cada uno de ellos. Para esto analizar cada proceso utilizando el siguiente
esquema: (Figura 10)
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Figura 10. Representacion esquematica de los elementos de un proceso.
Fuente: Adaptado del original ISO 9001:2015, péag. Ix.

% Analisis de la brecha
Objetivo: Determinar la documentacion con que cuenta la empresay la que no posee.
Responsable: Grupo Ejecutivo Por la Calidad y consultor externo si la organizacion lo

considera.

Actividades:

- Recopilar toda la documentacién de que se dispone y agruparla de acuerdo con
cada nivel de la estructura del sistema que se ha decidido.

Este paso permitira conocer lo que se tiene, y es punto de partida para identificar lo que
se tendra que hacer.

Técnicas a emplear:

XlListas de verificacion (Anexo 5).
XIMatices de relaciones.
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s Comparacion de las operaciones con los requisitos de I1ISO 9001:2015 y la
adopcion de los enfoques de gestion que se sugieren
Objetivos: Identificar lo que se tendra que hacer para determinar la brecha existente en
cuanto al cumplimiento de los requisitos de 1SO 9001:2015 y los preceptos de los otros
dos enfoques de gestion que se proponen.

Responsable: Grupo Ejecutivo Por la Calidad y consultor externo si la organizacion lo

considera.

Actividades:

- Evaluar el contenido de la informacion documentada de conformidad con los
requisitos de la NC ISO 9001 y los enfoques de gestion que se proponen adoptar.

- Verificar si el personal posee conocimientos o habilidades sobre los requisitos de
ISO 9001:2015, incluidas las técnicas de auditoria y familiarizado con los procesos que
se llevan a cabo en la organizacion.

- Comprobar si la documentacion actual se encuentra identificada.

Técnicas a emplear:

XILista de comprobacién (anexo 5).
XIBenchmarking (Boxwell, 1995).

Encuesta al personal (anexo 7).

% Determinacion del formato de la informacion documentada
Objetivo: Asegurar uniformidad en la interpretacién de los requisitos de la Norma I1SO
9001 en funcién del ahorro de tiempo y disminucion de las fallas.

Responsable: Grupo Ejecutivo por la Calidad y consultor externo si la organizacion lo

considera.
Actividades:
- Definir como se van a presentar los documentos y preparar a todo el personal que
participara en este proceso.
Al considerar la experiencia del autor en este proceso, es posible plantear que el nivel
de detalle que requiere un documento depende de varios factores como:

v' El nivel de formacién y experiencia del personal en el departamento.

v' La disponibilidad de instrucciones adicionales, planos, documentos de referencia,

etc.
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v/ Las consecuencias de un error.
v’ La criticidad de la operacion bajo consideracion.
v La importancia de mantener flexibilidad.

Técnicas a emplear:

XIDiferentes formatos de representacion de la informacion documentada que pueden
incluir:

- Diagramas de flujo: una representacion grafica secuencial de las actividades de un
proceso desde su comienzo hasta su final y son particularmente Gtiles para: representar
los procesos; interrelaciones; representar procedimientos. Aunque no existen formatos
normados para los diagramas de flujos de los sistemas, si se decide usar diagramas de
flujo debe asegurarse que en toda la organizacion se use el mismo formato.

Se recomienda la siguiente simbologia para representar un proceso y/o un diagrama de
flujo: (Figura 11)

uso
Proceso, actividad

Decisiéon

Comienzo o terminacion

Documento

Conector para enlazar acciones

Notas

Figura 11: Simbologia a utilizar para la representacion de los diagramas de flujo.
Fuente: Elaboracion propia.

En el anexo 8 se muestran los pasos esenciales para llevar a cabo un diagrama de

flujo.
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- Procedimientos e instrucciones resulta importante subrayar que estos deben ser
redactados de manera sencilla de modo que faciliten su lectura. Para redactar estos
documentos pueden observarse las siguientes reglas:

- Redactarlos tan cortos como sea posible.

- Eliminar la ambigiedad.

- Usar oraciones cortas.

- Usar un estilo "activo"

- Ordenar los pasos secuencialmente desde el comienzo hasta el final.
En ocasiones, de acuerdo con las caracteristicas del proceso, resultara conveniente
utilizar una combinacion de métodos de representacion.

% Establecimiento del control de la documentacion
Objetivo: Definir claramente como se llevard a cabo el proceso de control de los

documentos.

Responsable: GEPC y consultor externo si la organizacion lo considera.

Actividades:

- Definir como se controlara la informacion documentada que se elabore. Este proceso
tiene dos etapas: (Figura 12)

- Corregir errores ortograficos y tipograficos, gramaticales, técnicos, verificar si hay
errores legales o de politica.

- Revisar el documento con los departamentos correspondientes.

- Adicionar las correcciones y someterlo a la verificacion de otros para la redaccion y
exactitud técnica.

- Completar el proceso para todos los procedimientos.

- Autorizar y emitir los documentos. Esta etapa puede tener varias revisiones hasta
llegar al documento definitivo. Es recomendable llevar un registro del proceso de

preparacion de los procedimientos (ver anexo 9).
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Control de la documentaciéon

Durante la
implementacion

\ 4

Durante el disefio

Figura 12: Etapas del control de la documentacion.
Fuente: Elaboracion propia.
ISO 9001:2015 en su clausula 7.5.3 [Control de la informacidon documentada] requiere
que los documentos del sistema sean controlados de acuerdo con un procedimiento
documentado que incluya:
a. Distribucion, acceso, recuperacion y uso;
b. Almacenamiento y preservacion, incluida la preservacion de la legibilidad;
c. Control de cambios (por ejemplo, control de version);
d. Conservacion y disposicion.

Técnicas a emplear:

XIFormatos aprobados para la elaboracion de la informaciéon documentada.
% Elaboracion de lainformacién documentada
Obijetivo: Elaborar la informacién documentada relativa al SGC.

Responsable: Grupo Ejecutivo por la Calidad y consultor externo si la organizacion lo

considera.
Actividades:

- Redactar los documentos relativos al sistema (mapa de procesos empresariales,
la estructura del sistema que se decidi6 adoptar y los resultados de la
evaluacion de las operaciones actuales, etc.).

En el anexo 10 se muestran algunas practicas a tener en cuenta para elaborar la
informacion documentada relativa al SGC.

% Consulta con los usuarios

Objetivo: Asegurar que satisfacen sus necesidades en términos de definicion clara y
exacta de lo que hacen, facil comprension, y comodidad para trabajar con ellos.
Responsable: Grupo Ejecutivo por la Calidad y consultor externo si la organizacion lo

considera.
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Actividades:
- Realizar consultas amplias con los usuarios de los documentos.

Técnicas a emplear:

XIGuia de analisis de procesos (anexo 11).

XIPresentacion de formatos para elaborar la documentacion.

ETAPA DE COMUNICACION

Paso 3. Implantacion del sistema de gestion de la calidad.
Objetivo: Facilitar la absorcion por las personas del cambio de modelo organizativo.

Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:
- Introducir escalonadamente los procedimientos e instrucciones de trabajo al ritmo
que se vayan definiendo y aprobando.

Técnicas a emplear:

XIListas de comprobacion.
El proceso de implantacion del sistema de gestion de calidad comprende las siguientes

actividades: (Figura 13)

Formar y Motivar

v
Auditorias internas

v

Acciones
correctivas

v
Revision por la
direccién

v

Auditoria externa
previa a la implantacion del sistema de
certificacion L )

" gestion de calidad.

Figura 13: Proceso de

Revision y ajuste Fuente: Elaboracién propia.
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s Formar y motivar
Objetivo: Obtener experiencia en la implantacion del SGC.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:
- Aplicacién del sistema en la medida en que se va completando.

Técnicas a emplear:

XIListas de comprobacion.

s Comunicacion
Objetivo: Mantener informado a todo el personal de la organizacion de lo que se quiere
lograr con el establecimiento del sistema y de su avance.

Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:

- Dirigir los esfuerzos en una misma direccion e ir creando un animo positivo hacia los
cambios que inevitablemente ocurriran.

- Comunicar todo lo relacionado con el sistema de gestion de la calidad y su
certificacion.

Técnicas a emplear:

XIPresentaciones en Power Point o videos.

XIFolletos.

XIPosters.

XIModulos de formacion, conferencias e invitados, boletines informativos,
competencias / concursos, mensajes en la red informatica.

XICronograma con las actividades principales de todo el proyecto y sus plazos de

ejecucion, con el objetivo de darlo a conocer a todo el personal de la empresa.

ETAPA DE VALIDACION

Paso 4: Retroalimentacion.
Obijetivo: Evaluar el impacto de la metodologia propuesta.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:
- Realizar auditorias internas.

- Llevar a cabo acciones correctivas.
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- Realizar revisiones al SGC por parte de la Direccion.

- Solicitar evaluaciones externas.

- Revision y ajuste.
A continuacion se describe el contenido de cada una de las actividades:

% Auditorias internas
Objetivo: Medir como se progresa y tomar las acciones correctivas que sean necesarias
para alcanzar el propdsito del proyecto.

Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:
- Auditar regularmente los cambios realizados.

- Realizar al menos dos auditorias internas completas al sistema.

Técnicas a emplear:

XIListas de verificacion.
XIBenchmarking (Boxwell, 1995).

%+ Acciones correctivas

Objetivo: Identificar las causas de las no conformidades registradas durante las
auditorias.

Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.

Actividades:
- Aplicar las mejores experiencias.

Técnicas a emplear:

XIEquipos de mejora.
XITécnicas de mejora de procesos.
% Revision por la direccion
Objetivo: Mejorar el producto, proceso o sistema.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.
Actividades:
- Dar seguimiento al progreso de la implantacién para contribuir a la mejora del
SGC.

- Realizar al menos una revision por la direccion después que el sistema esté
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totalmente implantado y se hayan realizado las auditorias internas.

Técnicas a emplear:

XlListas de verificacion.
% Auditoria externa previa a la certificacion
Objetivo: Conseguir la certificacion del SGC segun 1SO 9001.
Responsable: GEPC y consultor externo si se ha considerado.
Actividades:
- Solicitar a la Oficina Nacional de Normalizacién (ONN)™® una auditoria al
sistema terminado e implantado.

Técnicas a emplear:

XIReunién de contacto con los auditores de la ONN.
Se planificara la forma en que se pretenden realizar las actividades de seguimiento y/o
medicion que se van a emplear; a saber: satisfaccion del cliente, desempefio del
sistema, conformidad del proceso y del servicio.
En este paso es donde existen mayores probabilidades de aplicar las técnicas
estadisticas.
El proposito de este paso es medir la eficiencia y eficacia de la aplicacion de la
metodologia, asi como servir de retroalimentacidén para su mejoramiento.
Entre las caracteristicas del sistema de medicion a utilizar se encuentran:
1. Debe motivar a los trabajadores a involucrarse en el cumplimiento de los
objetivos de la calidad.
2. Debe ser flexible, pues algunos indicadores pueden dejar de formar parte del
sistema y otros pueden agregarse.
3. La informacion que proporcionen los indicadores debe ser util para los diferentes
niveles y procesos en la organizacion.

4. Los trabajadores deberan aportar sus opiniones acerca del mismo.

m,

La combinacion de indicadores cuantitativos y cualitativos debe permitir fijar
metas que se reflejen en los costos.

El sistema abarcara, ademas de las actividades descritas anteriormente, dos métodos

13 Es el 6rgano acreditado en Cuba para emitir certificados de conformidad con I1SO:
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para realizar la evaluacion:

Medicién de la eficacia:

Evaluacion de la satisfaccion del cliente, tanto externo (teniendo en cuenta los
requerimientos de las NC-ISO 9001 y la metodologia que se propone, la cual
supone que se tengan en cuenta todas las partes interesadas pertinentes), como
interno (a través de los resultados que se alcancen en la integracién del personal
a la gestion de la calidad).
Andlisis de los registros: de quejas o reclamaciones, de acciones correctivas y
de tratamiento de no-conformidades.
Valoracion del cambio de comportamiento de directivos y trabajadores: eficacia
de la comunicacién interpersonal, capacidad para colaborar, para trabajar en
equipo, resolver conflictos, para aprovechar la sinergia, etc.
Resultados de las auditorias de calidad y revisiones del sistema, establecidas
segun Normas ISO 9001 cuyos objetivos son:
- Determinar la conformidad o no conformidad de los elementos del sistema
de gestién de la calidad en relacion con los requisitos exigidos.
- Determinar la eficacia del sistema en relacién con los objetivos de la calidad
especificados e

- ldentificar las oportunidades de mejora.

Medicién de la eficiencia:

= Valoracion de la evolucion de los principales indicadores econdmicos:
ingresos, costos, utilidades, coeficiente de salario/ valor agregado, y de

utilidad/ventas

% Revision y ajuste

Con los resultados de la auditoria preliminar podra llevarse a cabo la revision y ajuste

final del sistema para someterlo al proceso de certificacion. A partir de aqui, se tiene

gue mantener el sistema en constante mejora.
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3.3 Resultados de la implementacion de la metodologia propuesta en la ERMP
Pinar del Rio en el periodo comprendido entre diciembre de 2018 y diciembre de
2019

ETAPA PREPARATORIA

Paso 1: Planificacion.

s Decision
La decision de disefiar, documentar e implantar el SGC en la ERMP Pinar del Rio partio
de la propia direccion de la empresa que también se encuentra en el proceso de
perfeccionamiento empresarial emprendido en el 2014.
El punto de partida de esta decision lo constituye la estrategia corporativa (empresarial)
formulada en el 2014 y actualizada durante el afio 2018. Es decir, el desarrollo del SGC
en la empresa se considera como la continuidad del proceso de mejora continua que se
lleva a cabo en la entidad.

s Compromiso
Desde el inicio se analizé la oportunidad que significa contar con la Universidad de
Pinar del Rio (UPR) en el territorio para contratar el servicio de consultoria a través del
Centro Internacional de la Habana (CIH). De ahi que el Consejo de Direccién de la
empresa adoptara el acuerdo de asignar los recursos para garantizar la participacion
plena de todos sus directivos en el proceso.

% Conformacidén y preparacion del equipo de proyecto
El equipo del proyecto lo encabezé el Director General, junto al Director Adjunto, lo
integran ademas los cuatro directivos funcionales: el Director de Operaciones, el
Director de Desarrollo, la Directora de Capital Humano y la Directora de Economia y
Finanzas; a finales del 2018, no estaba creada aun la Direccion Comercial. Integraron el
equipo del proyecto ademas, los Jefes de las Unidades Empresariales de Base (UEB)
de Logistica, Proceso y Venta (Metalica), Proceso y Venta (No-Metdlica), el Jefe de la
UEB de Mantenimiento y Energia y dos especialistas en proceso (recuperacion), la
especialista en gestion de la calidad y el técnico de Proteccion y Seguridad a nivel de
empresa. A este grupo se le unio la consultora externa procedente de la UPR.
Se designd también como Jefe/Coordinador del equipo al Director de Desarrollo, puesto
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que la actividad relacionada con la funcion de calidad en la empresa se concebia en
ese momento dentro de esa area.
Se establecid una frecuencia de reunion de este grupo de una vez por semana,
generalmente los miércoles y desde el mes de enero se dio a conocer el cronograma de
desarrollo del SGC.

% Definicién del ambito
En este paso, ademas, se determind el alcance del SGC: en este caso este abarca los
procesos operativos que se desarrollan en la empresa, a saber: proceso de acopio,
proceso de acondicionamiento y el proceso de aprovechamiento. Valido resulta
resaltar aqui que en realidad, en los comienzos del proceso, no existia una clara
definicion de estos conceptos por parte del personal de la empresa, pues el proceso de
acopio se le atribuye el término recuperacion, el proceso de acondicionamiento
tampoco se reconoce como tal, se le nombra (proceso y venta) como se nombran las
UEB que acondicionan la materia prima y a lo que se denomina aprovechamiento, no
existia una clara consciencia de que para la empresa eso puede significar la incipiente
produccion de bloques a partir del reciclaje del vidrio.

« Establecimiento de la politica de calidad
Para definir la Politica de calidad de la ERMP Pinar del Rio se revisaron las
declaraciones de Misién y Vision de la empresa a finales del 2014. De ahi que se
reformularan estas como sigue:
Mision: Contribuir a la preservacion del medioambiente mediante el reciclaje de
materias primas con eficiencia y eficacia
Vision: Somos una empresa reconocida por el uso de la tecnologia de avanzada,
personal competente y su contribucién a la preservacion del medio ambiente.
Tras lo cual quedo definida la Politica de Calidad: «La Empresa de Recuperacion de
Materias Primas Pinar del Rio, se compromete a:
- Garantizar la proteccién del medio ambiente, mediante el reciclaje de residuos sélidos
con eficiencia y eficacia.
- Mejorar continuamente sus procesos.

- Colocar en el mercado producciones limpias.
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- Satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes internos y externos.
- Integrar sistemas de gestion basados en normas cubanas e internacionales.
Para lo cual establece como Objetivos de la Calidad a lograr:
1. Alcanzar un 95% de clientes satisfechos.
2. Ejecutar el 100% de las auditorias del SGC planificadas.
3. Diseflar un Sistema Integrado de Gestion que abarque el SGC y el Sistema de
Gestion Ambiental en el 2022.
4. Mantener un coeficiente de disposicion técnica de su infraestructura superior al
95%>.

% ¢Se necesita un consultor?
Para acompafar todo el proceso de despliegue de la metodologia se contratd un
servicio de consultoria con la UPR que se extendio por 3 meses.

% Seleccidén del organismo certificador
Se acordo el establecimiento de contactos con la ONN y la Oficina Territorial de
Normalizaciéon (OTN) a partir de lo cual se elaboré un programa de consultas e
intercambios para garantizar la capacitacion sobre temas especificos relativos a las NC
ISO 9001: 2015.

% Plan de accion
Se elabor6 un plan de accién contentivo de las actividades del proyecto a desarrollar.
En él quedaron definidas las responsabilidades de cada jefe de proceso para
documentar toda la informacion relativa al SGC:

- Ficha técnica del proceso.

- Diagrama de Flujo

- Procedimiento para llevar a cabo. el proceso
Los formatos utilizados en este caso para documentar cada uno de estos documentos

se muestran en el anexo 12.

ETAPA DE EJECUCION

Paso 2: Documentacion del sistema.

s Comprension de NC ISO 9001 y los otros dos enfoques de gestion

Con el objetivo de elaborar la informacion documentada relativa al SGC se procedi6 a




72

reproducir los folletos que contienen las NC ISO de la serie 9000 (9001, 9004 y 9002) y
se distribuyé un médulo de las 4 normas a cada jefe de proceso.

En este paso se despleg6 un intensivo programa de formacién que incluyé por un
lado un curso de formacion de auditores internos impartido por la LRQA y un curso de
superacion impartido por la consultora de la universidad de Pinar del Rio sobre temas
relacionados con otros enfoques asociados a la gestion de la calidad en empresas del
sector industrial. Este programa incluyé temas relacionados con los temas sobre
Liderazgo, Gestion por procesos, Gestion de riesgos, entre otros.

% Definicion de la estructura el Sistema de Gestion de la Calidad

Se acordd que el SGC de la empresa abarcaria los tres procesos operativos que
caracterizan las operaciones que se llevan a cabo en empresas de este tipo: el acopio

de residuos reciclables, el acondicionamiento de tales materias primas y el

aprovechamiento de las mismas. Ademas, el sistema comprenderia el resto de los

procesos de apoyo que tienen lugar en la empresa y los procesos estratégicos, que son
de responsabilidad de la direccion. Tras determinar el objeto y campo de aplicacion del
SGC se formularian la Politica de Calidad, los objetivos de calidad y los procedimientos
para cada uno de los procesos identificados. Se acorddé ademas elaborar el Manual de
calidad.

% Andlisis de la brecha
Se reviso toda la informacion documentada disponible en la empresa relacionada con el
SGC vy se llego a la conclusion de que parte de ella no cumplia con el enfoque que se
qgueria adoptar, que apunta hacia la simplicidad de los modelos atendiendo a su
extension y facil comprension.
Se aplico la lista de comprobacion del anexo 5, cuyo resultado permitio evaluar el
estado en que se encuentra la empresa en relacion con el cumplimiento de los
requisitos de la NC ISO 9001:2015. A partir de lo cual se determindé que no obstante
contar con alguna experiencia en materia de elaboracién de la documentacion relativa

al SGC, se decidio realizar Benchmarking en empresas del territorio con experiencia en

Certificacion 1SO y aceptar la propuesta de la consultora para disefiar el SGC en la

empresa.
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s Comparacion de las operaciones con los requisitos de I1ISO 9001:2015 y la
adopcion de los enfoques de gestion que se sugieren

Al evaluar las operaciones de la empresa con el objetivo de determinar la brecha con
respecto al cumplimiento de los requisitos de 1SO 9001 y el resto de los enfoques a
adoptar para el desarrollo del SGC se lleg6 a la conclusién de que a pesar de que la
entidad desde hace algun tiempo venia dando paso en pos de disefiar el SGC, no habia
logrado documentarlo, ni mucho menos certificarlo por lo que se decidié poner en
practica la metodologia que aqui se detalla.

% Determinacién del formato de la informacion documentada
En virtud de que la nueva y ultima version de la NC ISO 9001 no establece formatos
especificos para elaborar la informacién documentada, ni los documentos de manera
obligada, se procedi6 a estructurar el SGC en cuanto a los documentos para evidenciar
Su constitucion.
En este paso se desplegd un amplio programa de capacitacién relacionado con los
conceptos de proceso, procedimientos, diagramas de flujo, etc.

% Establecimiento del control de la documentacion
Se definio también el procedimiento para gestionar la informaciéon documentada, el cual
se encuentra como evidencia en la documentacion elaborada como parte del SGC.

% Elaboracion de lainformacién documentada
La documentacion fue elaborada mediante sesiones en plenaria y con la participacion
de todo el equipo del proyecto, se comenzd por aquellos procesos que guardaran
similitud con los de cualquier empresa: gestion comercial, gestion econémico-financiera,
gestion de capital humano, etc., para posteriormente disefiar los documentos relativos a
los procesos propios de la actividad de reciclaje.
Quedo6 elaborado en Manual de Calidad de la empresa, cuyo contenido abarca: el
alcance del SGC representado por el mapa del macroproceso (anexo 13), la politica de
calidad formulada, los objetivos de calidad definidos y una breve descripcién de la
interpretacion de cada requisito de conformidad con la NC 1SO 9001:2015.

% Consulta con los usuarios

Se realizaron consultas con los usuarios de los documentos a fin de familiarizarlos con
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el SGC, especificamente con el contenido de las fichas de procesos, los diagramas de
flujo y los procedimientos para gestionar dichos procesos que remiten a registros o a

determinadas referencias.

ETAPA DE COMUNICACION

Paso 3: Implantacién del sistema de gestion de la calidad.

s Formar y motivar
Una vez que se concluyo con la documentacion relativa al SGC se despleg6 un proceso
de puesta en marcha, aunque en cierta medida este proceso fue paulatino, o sea, en la
medida en que se iba elaborando la documentacion, se tomaba el acuerdo en el
consejo de direccion y se procedia a su implantacion, en este paso se hizo énfasis en la
formacion y motivacion del personal.

% Comunicacién
Para el desarrollo de la comunicacion hacia el interior de la empresa en su sede central
y sus UEB dedicadas al acopio de residuos solidos reciclables enclavadas en los 11
municipios de la provincia, se empelaron presentaciones en Power Point, folletos, asi
como el boletin informativo.
Este proceso de divulgaciéon coincidi6 con la elaboracion del expediente de
perfeccionamiento para ser aprobado por el Grupo Empresarial de Reciclaje en el mes

de noviembre de 2019.

ETAPA DE VALIDACION

Paso 4: Retroalimentacion.

Al hacer una valoracién general sobre el impacto de la metodologia en la eficacia y la
eficiencia de la gestion empresarial se destaca lo siguiente:

En la ERMP Pinar del Rio el producto resultado del proceso productivo ha resultado
mas competitivo, la entidad se prepara para optar por la certificacion NC-1ISO-9000:2015
en julio de 2020. De manera general, sus indicadores econdémicos muestran una
evolucion favorable después de puesta en marcha de la metodologia durante el afio
20109.

Al cierre de diciembre de 2019 la ERMP muestra un comportamiento de sus indicadores

como sigue: (Tabla 6)
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Tabla 6. Indicadores de gestion de la empresa al cierre de diciembre de 2019.

Indicador UM Real Real Dif.
2019 2018

Ventas MP 8751.8 8620.1 131.7
Utilidades del periodo (pérdidas) MP 4127.0 4078.7 48.3
Aportes en CUC MP 435 435 0
Gasto Total/Ingreso total P 0.86207 0.87857 (0.0165)
Cantidad de trabajadores UNO 213 218 (5)
Fondo de salario MP 1217.9 1082.4 135.5

Fuente: Registros internos de la empresa/2019
Al comparar el desempefio de la empresa en relacion con igual periodo en el 2018 se
puede concluir que obtiene resultados favorables en sus principales indicadores
econoémicos.
Al aplicar de nuevo la encuesta de satisfaccion del cliente (anexo 4) a la misma
muestra que se tomoé durante el diagndstico empirico de constatacion del problema de
investigacion, se obtuvo un indice de satisfaccion de 0.77 frente a un 0.33 anterior; lo
cual refleja un mejoramiento de la eficacia de la gestidén de la calidad en la empresa con
respecto a ese indicador.
A los efectos de medir el impacto ocasionado en el compromiso de las personas (uno
de los principios de gestion de la calidad descritos en las NC ISO 9001) se aplico la
encuesta (anexo 7). El objetivo de esta encuesta es analizar el grado en el que las
personas se encuentran motivadas o comprometidas con la gestiéon de la calidad. La
aplicacion de esa encuesta a finales del 2019 revel6 un comportamiento discreto en la
satisfaccion del cliente interno con relativa efectividad al medirse aspectos como la
satisfaccion por el contenido de trabajo (85%) por participar en las decisiones (84%) y
por realizar el trabajo con calidad (79%), entre otros aspectos que fueron analizados.

% Auditorias internas
Como esta previsto en la metodologia para desarrollar el SGC, para dar cumplimiento a
este paso se realizaron 2 auditorias internas a cada uno de las areas responsables de
los procesos definidos, cuyos resultados evidencian un estado satisfactorio del
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despliegue del SGC.

Las principales no-conformidades que se detectaron como resultado de tales auditorias

se relacionan con lo siguiente:

No existe evidencia del seguimiento que se efectia al contexto de la
organizacioén, tanto interno como externo.

No hay evidencia de las acciones planificadas para abordar los riesgos y
oportunidades, asi como la evaluacion de la eficacia de estas acciones.

No existe evidencia de la evaluacion a los proveedores de transporte.

No existe evidencia de la evaluacion del impacto de las capacitaciones recibidas.

%+ Acciones correctivas

Tras analizar las causas de las no conformidades detectadas durante las auditorias se

aplicé un plan de mejora con el objetivo de eliminarlas.

X/
L X4

Revisién por la direccion

Se realizdé asi mismo una revision del sistema por parte de la Direccién en la que se

identificaron las siguientes no-conformidades:

No se evidencia la trazabilidad de los residuos reciclados de plasticos en la UEB
de Acondicionamiento y Venta No Metalica reflejados en la Tarjeta de Estiba del
dia 22-3-2019, segun establece el procedimiento P 06.01.

No se evidencia el Certificado de Calidad de las ventas realizadas en el mes de
marzo del 2019 en la UEB de Acondicionamiento y Venta Metalica.

Se detectaron rechazos superiores al 2% en el producto Envases de aluminio, en
contradiccion con lo establecido en el procedimiento P.06.01.

No se evidencian acciones realizadas orientadas a resolver el bajo indice de
satisfaccion del cliente (0.45) correspondiente a la ERMP Holguin con el

producto botellas de cerveza en el primer trimestre del afio 2019.

% Auditoria externa previa a la certificacion

Se procedera a solicitar una auditoria de pre-certificacion en el mes de febrero del

2020, tras lo cual se prepararan condiciones para continuar con la mejora del SGC.

X/
L X4

Revision y ajuste

En términos del impacto que ha tenido la implementacién de la metodologia en tres
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dimensiones (en lo econdmico, en lo social y en lo natural) al cierre de 2019 se registra
lo siguiente:
Impacto econémico:
» Incremento de los ingresos por ventas en 2% en relacion con lo planificado.
» Disminucion de los costos asociados a las operaciones en el proceso de
recuperacion en un 8%.
» Sobrecumplimiento del plan de contribucién a la exportacién (113.0%) lo que
representa medio millon de pesos de ingresos por este concepto al pais.
Impacto social:
» Mejora de la calidad de vida de los trabajadores.
» Elevacion del nivel de calificacion de los trabajadores vinculados al proceso de
recuperacion.
» Disminucion del indice de fluctuacion de la fuerza laboral de 0.06 a 0.02.
Impacto natural
» Mayor sentido de la Responsabilidad Social Empresarial.
» Impulso renovado a las préacticas ecoldgicas socialmente responsables.
» Contribucion la proteccion del medio ambiente como valor afiadido a la actividad
economica.
Una vez que se reciba la auditoria de pre-certificacion SGC se sometera a su posterior

y constante mejora a fin de conseguir el certificado 1SO.

Resumen de los principales resultados tras la implantacion de la metodologia:
»Se logré estrechar las relaciones con los principales proveedores a partir de las
adecuaciones de los contratos, donde se precisan los compromisos de ambas partes.

» Se logra una mayor integracion y comunicacion entre las unidades funcionales de la
empresa, asi como se crearon las bases para el desarrollo de una filosofia de actuacion
basada en el trabajo en equipo.

= Se aprecian una mejora en las capacidades de los directivos para asumir un enfoque
integrador en la gestion de la calidad que tiene su expresion en:

=» Determinacion de un Liderazgo constituido como agente facilitador del SGC.
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=» Conocimiento profundo del entorno en el que se desarrolla la empresa que sirve
de antesala para establecer el compromiso estratégico.
=» Fomento de una filosofia de orientacion hacia el cliente.
=>» Avances en la adopcién de la filosofia de gestion con enfoque de procesos.
= La extension de la gestion de la calidad hacia todas las partes interesadas
declaradas pertinentes.
Sin embargo, la aplicacion de la metodologia en la practica revel6 limitaciones
relacionadas con la planificacion estratégica de la calidad, la cual no abarcé todos los
niveles y esto incidio en la formulacién erronea de algunos objetivos. La gestion por
procesos no consigue aun desarrollarse en toda su magnitud como enfoque, pues la
estructura organizativa vigente tiene un aspecto funcional y resulta dificil en ocasiones
determinar la responsabilidad por el proceso global. Persisten problemas de
comunicacion, la gestion integral de riesgos, y de influencia también de factores

externos.

Conclusiones del capitulo

La metodologia propuesta se basa en la integracion de tres enfoques de gestion
disponibles (el de los gurus, el de las Normas ISO de la serie 9000 y el de los llamados
modelos de excelencia o modelos de calidad total) para disefiar, documentar e
implementar el SGC en empresas recicladoras de materias primas y contribuye a elevar
la capacidad para lograr el éxito sostenido, lo cual se expresa en la habilidad para ir
mas all4 de la calidad de sus productos y servicios y enfocarse en anticipar y cumplir las
necesidades y las expectativas de todas las partes interesadas, y no solo con las de
sus clientes, con la intencion de mejorar su satisfaccion y su experiencia en general.

El procedimiento para poner en practica la metodologia proporciona una guia para
garantizar la pertinencia de todas las partes interesadas y su influencia sobre la
organizacién, al apuntar hacia el mejoramiento mediante la autoevaluacion permanente.
La implementacion de la metodologia ha contribuido a la mejora de los indicadores
econdémicos en esta empresa con respecto a la dinamica de los ingresos, disminucion
de gastos, aumento del salario entre otros, asi como a crear capacidades en directivos
y trabajadores para lograr y mantener sus objetivos a largo plazo.
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CONCLUSIONES
1. El analisis de la bibliografia consultada pone de manifiesto que los principales
referentes asociados al desarrollo de sistemas de gestion de calidad en empresas
recicladoras de materias primas se identifican con lo siguiente:
e La calidad ha evolucionado desde una optica de administracion en la que se
hace énfasis en el control, hacia un enfoque de gestién de la calidad total.
e EIl sistema de gestion de la calidad constituye el medio para desarrollar la
calidad como funcion de direccion.
e Las tecnologias para el desarrollo de sistemas de gestion de la calidad en
general, presentan una orientacion normativa que obvia otros enfoques
disponibles.

2. En el andlisis de las causas que influyen en el problema formulado, se pone de
manifiesto que predomina un enfoque funcional en la gestion que incide en la
inadecuada administraciéon de los recursos y la falta de integracion entre las
unidades estructurales; todo esto repercute desfavorablemente sobre la eficacia y
eficiencia de la gestion empresarial en sentido general.

3. Se logré estructurar una metodologia para el desarrollo del SGC en empresas
recicladoras de materias primas, cuya base la constituye la integracion de tres
enfoques para contribuir al logro del éxito sostenido de la empresa.

4. La validacién de la metodologia propuesta demuestra su contribucién a la elevaciéon
de los niveles de eficacia y eficiencia en la empresa, lo que se manifiesta en:

= El aumento del grado de satisfaccion del cliente externo e interno.

=» Disminucion significativa de las no conformidades y de las reclamaciones.

=» La evolucion favorable de los indicadores econémicos y financieros de la empresa.
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RECOMENDACIONES
A los directivos y trabajadores de la ERMP:

1. Preservar la vinculacion de la metodologia con las NC-ISO 9001 y el proceso de
perfeccionamiento empresarial, pues todos estos modelos persiguen un mismo
objetivo y ello facilitaria la adopcion de un enfoque integral de la gestion de la
calidad al sentar las bases para la concepcién de un sistema unico de gestién de
empresas recicladoras de materias primas.

2. Continuar el perfeccionamiento de la metodologia propuesta con base en
aspectos tales como mejora de la medicién de la eficacia de los procesos, la

sistematizacién de la estimulacion del personal y la gestion de riesgos.
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Anexo 1: Organigrama de la Empresa de Recuperacion de Materias Primas Pinar del

Direccion de

Rio.
DIRECCION GENERAL
Direccion Adjunta
Direccion de Direccion Economia y Direccion de Capital
Operaciones Finanzas Humano

Desarrollo

UEB de Logistica

UEB Pinar del Rio
UEB San Luis
UEB San Juan

UEB Guane

UEB Sandino

UEB de
acondicionamiento y

venta metalica
UEB Mantua

UEB La Palma

UEB Minas de
Matahambre

UEB Consolacion del
Sur

UEB Los Palacios

UEB de
acondicionamiento y
venta no metalica
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Anexo 2: Cuestionario de autoevaluacion.

Estimado trabajador:

Nuestra empresa desea perfeccionar la calidad de sus producciones para lo cual debe
identificar las areas principales de mejora. A continuacion se le presenta un cuestionario
que tiene el objetivo de medir su percepcion sobre el desempefio de la empresa en las
areas que se describen. Sus respuestas serdn de inestimable ayuda por lo que de
antemano agradecemos su colaboracion.

Instrucciones para responder el cuestionario:

Cada una de las preguntas del cuestionario contribuye de igual manera a la evaluacion
global.

Se asignan 4 posibilidades de respuesta a cada pregunta en aras de facilitar el proceso
de autoevaluacion.

Encierre en un circulo el valor que refleja su grado de valoracion.

A continuacion se define lo que significa cada uno de los valores de puntuacién: 1, 2, 3,
4,

Puntuacion | Progreso

1 Ningun avance - ninguna accion aun.
- quizads algunas ideas buenas que no se han
concretado.

2 Cierto avance - parece que se esta produciendo algo.
- analisis ocasionales que dieron lugar a ciertas
mejoras.
- algunas puestas en practica logran resultados
aislados.

3 Avance - clara evidencia de que se ha tratado este tema

significativo de manera adecuada.

- revisiones rutinarias y frecuentes que logran
mejoras.

- existe la preocupacibn de que ciertas
aplicaciones no sean universales o0 no se haya
aprovechado todo su potencial.

4 Objetivo logrado - planteamiento excelente o resultado aplicado de
manera universal.

- soluciébn o resultado que puede servir como
modelo y resulta dificil pensar que pueda ser
mejorado.

A continuacién, aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas, teniendo en cuenta la

siguiente escala:
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1. ningun avance (0%). 2. cierto avance (33%). 3. avance significativo (67%). 5. objetivo
logrado (100%).

Criterio 1: LIDERAZGO

SUBCRITERIO

la 1 El equipo directivo y el resto de responsables estan |1 2 3 4
implicados en la gestion de la calidad.

la 2 El equipo directivo es accesible y escucha al personal. 1 2 3 4

1b 3 El equipo directivo apoya las mejoras y la implicacion de | 1 2 3 4
todos, ofreciendo los recursos y ayuda apropiados.

1b 4 El equipo directivo ayuda en la definicion de prioridades en | 1 2 3 4
las actividades.

1b 5 El equipo directivo, en el momento oportuno, toma las | 1 2 3 4
decisiones adecuadas que le competen.

1c 6 El equipo directivo tiene entre sus prioridades la atencion a | 1 2 3 4
trabajadores y a su familia.

1c 7 El equipo directivo participa y toma iniciativas para la | 1 2 3 4
elaboracion de proyectos y planificacion de la instalacion.

1c 8 El equipo directivo establece relaciones institucionales | 1 2 3 4
rentables para la organizacién y funcionamiento de la
instalacion.

1d 9 El equipo directivo elige responsables eficaces para el | 1 2 3 4
desarrollo de cada proceso organizativo en la vida de la
instalacion.

1d 10 El equipo directivo reconoce y valora los esfuerzos y |1 2 3 4
logros de las personas implicadas en la planificacion y
estrategia de la instalacién.

1d 11 El equipo directivo educa y comunica a las personas | 1 2 3 4
implicadas en la gestion de la calidad.

Criterio 2: PLANIFICACION Y ESTRATEGIA
SUBCRITERIO

2a 1 La planificacion en la instalacion se realiza tras el analisis | 1 2 3 4
de las necesidades y expectativas de los distintos sectores
de la comunidad.

2a 2 La instalacion planifica teniendo en cuenta las |1 2 3 4
expectativas y demandas de sus clientes.
2b 3 Existe coherencia entre la planificacién y estrategia de la | 1 2 3 4

instalacion, entre todas las actividades (servicio, finanzas,
recursos humanos, comercializacion, 1+D)

2c 4 El personal conoce la planificacion y estrategia de la | 1 2 3 4
instalacion.
2d 6 La evaluacibn anual de los resultados introduce |1 2 3 4

modificaciones en la planificacion y estrategias
preestablecidas.

2d 7 En la instalacion hay una cultura sistemética de la |1 2 3 4
planificacion y estrategia en todos los niveles de
funcionamiento.

Criterio 3: GESTION DEL PERSONAL
SUBCRITERIO
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3a 1 La instalacion hace corresponder la asignacion de 4
responsabilidades con sus necesidades y con la
capacitacion del personal.

3b 2 La formacion del personal se corresponde con sus 4
necesidades de desarrollo.

3b 3 La formacién del personal se corresponde con las 4
necesidades de la instalacion.

3b 4 En la instalacibn se potencian iniciativas de 4
experimentacion e innovacion.

3b 5 Los objetivos de las personas y equipos se formulan a 4
partir de los objetivos de la instalacion.

3d 6 En la instalacion hay un alto grado de participacion en la 4
toma de decisiones.

3d 7 En la instalacién hay establecidos procedimientos para la 4
implicacion del personal en la mejora continua.

3e 8 En la instalacion hay canales de informacion que 4
garantizan una comunicacion efectiva.

3f 9 En la instalacion hay una interaccion efectiva entre los 4
diferentes componentes del organismo que logra un clima
de confianza compartido.

3f 10 En la instalacion se reconoce y valora el trabajo, la 4
aportacion y el esfuerzo de mejora del personal.

Criterio 4: RECURSOS

SUBCRITERIO

4a 1 La planificacion del presupuesto responde a la 4
planificacién y estrategia de la instalacion.

4a 2 Las inversiones realizadas y los gastos incurridos han sido 4
rentables en las distintas partidas del presupuesto.

4b 3 La informacion relevante de la instalacion es transmitida 4
con rapidez y en su totalidad a aquellos que la necesitan.

4c 4 La instalacion establece relaciones con los proveedores en 4
linea con su planificacion y estrategia.

4d 5 La instalacion realiza proyecciones en relaciéon con los 4
proveedores para identificar nuevas oportunidades.

4e 8 La instalacion potencia y promueve la investigacion e 4
innovacion.

4de 9 La instalacion utiliza la tecnologia de acuerdo con su 4
planificacién y estrategia.

Criterio 5: PROCESOS

SUBCRITERIO

5a 1 La instalacion tiene identificados los procesos 4
fundamentales para su éxito.

5a 2 Las demandas de los clientes son recogidas por la 4
instalacién en su planificacion.

5b 3 La instalacion asegura el funcionamiento eficiente de sus 4
propios procesos para mejorar los resultados.

5b 4 La instalacion tiene designados con claridad a los 4
responsables y asignadas las tareas de los mismos.

5c 5 Los objetivos de mejora se establecen a partir de la 4
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informacién recibida de los distintos agentes del entorno.

5d

6

La instalacién promueve entre el personal la creatividad e
innovacioén para la mejora de los procesos.

5e

7

La instalacion aprovecha los resultados de la evaluacion
de los procesos para mejorar su funcionamiento.

Criterio 6: SATISFACCION DEL CLIENTE
SUBCRITERIO

6a

1

La instalacion mide periédicamente la percepcion de los
clientes sobre las areas mas relevantes contenidas en el
subcriterio 6a de la guia.

6b

La instalacion mide periodicamente con indicadores las
areas mas relevantes que manifiestan la satisfaccion de
los clientes.

El cliente esta informado de aquellos aspectos de la
instalacion que inciden en su satisfaccion.

La instalacion compara sisteméaticamente el grado de
satisfaccion de los clientes con el de otra instalacion.

La instalacién actia sobre las areas oportunas en funcion
del grado de satisfaccion de los clientes obtenidos en las
evaluaciones anteriores.

Criterio 7: SATISFACCION DEL PERSONAL
SUBCRITERIO

7a

1

La instalacion mide periédicamente la percepcion del
personal sobre aspectos tales como: condiciones de
trabajo, nivel de comunicacién, opciones de formacion,
reconocimiento del trabajo, etc.

7b

La instalacion mide periédicamente algunos factores que
influyen en la satisfaccion del personal y su motivacion,
tales como ausentismo, nivel de formacion, quejas,
participacion, fidelidad a la instalacién, etc.

El personal de la instalacion est4d informado de los
resultados de los anteriores procesos.

La instalacibn compara sistematicamente el grado de
satisfaccion de su personal con el de otra instalacion.

La instalacion actua sobre las areas que se requieren en
funcién de la tendencia mostrada por los resultados
obtenidos de las evaluaciones anteriores.

Criterio 8: IMPACTO EN LA SOCIEDAD
SUBCRITERIO

8a

1

La instalacién mide peridodicamente la percepcion que la
sociedad en general tiene de la misma sobre aspectos
tales como: dafios y molestias causados al entorno,
preocupacion por su mantenimiento y mejora, implicacion
en la comunidad, etc.

8b

La instalacion realiza periédicamente mediciones
adicionales relacionadas con su impacto en la sociedad
tales como: niveles de quejas, incidentes relacionados con
la salud laboral, reconocimientos explicitos, etc.

La comunidad esté informada sobre los resultados de esas
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evaluaciones.
4 La instalacion compara sistematicamente con otras |1 2 3 4
instalaciones su nivel de impacto en la sociedad.
5 La instalacion establece programas de impacto en la |1 2 3 4
sociedad en funcion de los resultados obtenidos en las
evaluaciones precedentes.
Criterio 9: RESULTADOS
SUBCRITERIO
9a 1 Se reconocen, se evallan y se valoran los resultados de la | 1 2 3 4
gestion econdmica de la instalacion.
9b 2 Se mide, se conoce y se valora la consecucién de los | 1 2 3 4
objetivos fijados en los distintos periodos.
3 Se miden, se conocen y se valoran los resultados de los | 1 2 3 4
procesos de planificacion.
4 Se miden, se conocen y se valoran los resultados relativos | 1 2 3 4
a la convivencia en la instalacion y las relaciones
humanas.
5 Se miden, se conocen y se valoran los resultados relativos | 1 2 3 4
a la gestién del personal.
6 Se miden, se conocen y se valoran los resultados de otros | 1 2 3 4
servicios y procesos de apoyo a la instalacion.
7 Se mide, se conoce y se valora el tiempo utilizado en | 1 2 3 4
responder a las demandas de los clientes.
8 Se miden, se conocen y se valoran los resultados que | 1 2 3 4
reflejan procesos claves de evaluacion.

EVALUACION DE LOS CRITERIOS EN LA ERMP PINAR DEL RIO
(Total de sujetos encuestados: 68

1. Liderazgo (10%) |1 ‘2 3 ‘4 |

Numero de marcas (a) 456 272 10 10

Factor (b) 0 33 67 100 68x11=748
Valor (a x b) 0 8976 670 1000 Total= 16646
Total de items =11 2,2 |% logrado

2. Planificaciéon y Estrategia (8%) |1 2 3 ‘4 |

Numero de marcas (a) 230 173 13 60

Factor (b) 0 33 67 100 68x7=476
Valor (a x b) 0 5709 871 6000 Total= 12580
Total de items =7 2,1 | % logrado

3. Gestion del personal 9% 1 2 3 ‘4 |

Ndmero de marcas (a) 380 266 23 11

Factor (b) 0 33 67 100 68x10=680
Valor (a x b) 0 8778 1541 1100  Total= 11419
Total de items= 10 15 |% logrado

4. Gestion de los recursos 9% 1 2 3 ‘4 |

Ndmero de marcas (a) 403 192 10 7




Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =9

5. Gestion de procesos 14%
Numero de marcas (a)

Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =7

6. Satisfaccién del cliente 20%
Numero de marcas (a)

Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =5

7. Satisfaccién del personal 9%
Numero de marcas (a)

Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =5

8. Impacto en la sociedad 6%
Numero de marcas (a)

Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =5

9. Resultados de la entidad 15%
Numero de marcas (a)

Factor (b)

Valor (a x b)

Total de items =8

0 33 100

0 6336 700 Total=
1,2 |% logrado

1 |2 4 |

260 151 40

0 33 100

0 4983 4000 Total=
3,1 |%logrado

L a |

73 19 140

0 33 100

0 627 14000 Total=
45 |% logrado

L 4 |

10 165 133

0 33 100

0 5445 13300 Total=
3,1 |%logrado

1 |2 4 |

33 46 102

0 33 100

0 1518 10200 Total=
3,2 |%logrado

L a |

123 156 100

0 33 100

0 5148 10000 Total=

% logrado
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68x9=612
7706

68X7=476
10658

68x5=340
21863

68x8=544
34557

68x5=340
22371

68x8=544
26203

Relacion de expertos que intervienen en el perfeccionamiento del cuestionario:

1. MSc. Daiana lvis Suarez Ordaz (Consultora en el Centro de Informacion y Gestion
Tecnoldgica —CIGET) Delegacion provincial del CITMA

NOoOORWDN

Ing. Aracelys Gonzélez (Jefe Dpto. Normalizacion en la Oficina Territorial de Normalizacion)
Ing. Estela Dominguez Ariosa (Directora de Desarrollo, GER).

Ing. Dayami Suérez Pérez (Directora de Inversiones, GER).

Ing. L&zaro Daniel Alea Gonzélez (Director Adjunto, ERMP).

Ing. Reiniel Valdés Acosta (Director de Operaciones, ERMP).

Dra. C. Diana de la Nuez Hernandez (Profesora Titular de la Universidad de Pinar del Rio)
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Anexo 3: Entrevista al personal de las direcciones de Operaciones y de Desarrollo

Cuestionario

1. ¢ Podria Usted mostrar evidencias sobre mejoras obtenidas en el producto o servicio
brindado al cliente, como resultado del tratamiento dado a las quejas y reclamaciones?.

2. ¢ Qué mecanismos utiliza para conocer las necesidades de los clientes?.

3. ¢Considera Usted que los empleados se preocupan por la satisfaccion de los

clientes?

4. Considera que la empresa es agil en dar respuesta a las reclamaciones y peticiones
de los clientes?

5. ¢Dispone de mecanismos para medir el grado de satisfaccion del cliente?. ¢Podria

ejemplificar?
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Anexo 4: Encuesta para medir el indice de satisfaccion del cliente.

Estimado Cliente:

Nuestra empresa desea mejorar el grado de calidad de nuestra oferta, su opinion sera
de mucho valor en nuestro empefio por conseguir tal objetivo.

Por favor, marque la casilla que refleje su grado de satisfaccion de acuerdo con el
atributo que usted mismo ha estimado segun corresponda.

Le agradecemos por anticipado su colaboracion.

Cliente: Producto:

Fecha de evaluacion:

PESO ATRIBUTO GRADO DE SATISFACCION (Y) VALORES
PARCIALES
P125% Grado de | Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 25xY =
pureza (0) Vi
P3 15% Tiempo de | Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 25xY =
respuesta ©) T V3
desde que se | (Exagerado | (Normal De | (- de 20 dias)
pide el |+ de 40|21 dias a 30
producto hasta | dias) dias)
Su entrega.
P2 25% Embalaje Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 15xY=
(0) V2
P4 15 % Condiciones de | Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 15xY =
contratacion (0) Normal Lo V4
(Exagerado indispensable
s tramites)
PS5 20% Atencion, trato | Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 20xY=0
a recibir (0) Buena y | Muy agradable, | V5
cortés personalizada
TOTAL 100% TOTAL GENERAL (TG)
V1+V2+V3+V4+V5 TG

INDICE DE SATISFACCION = =
500 500

Nota: Se toman cinco atributos y se le asignan pesos (P)- P1= 25%; P2= 15%; P3=25%; P4=15%; y P5=

20%). Su sumatoria debe dar cien (100%). Para cada atributo el encuestado escogera la casilla que
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refleje su grado de satisfaccién y ése sera el valor de ese atributo. El indice de satisfaccion resultara de
dividir la sumatoria de valores (V1 +V2 + Vn) entre el total maximo (500), pues la sumatoria maxima de

los valores suma 500.

Metodologia que se sigue antes de aplicar la encuesta anterior:

1) Definir quién es el cliente, identificarlo (no sdlo es el que paga, puede ser el
consumidor, el prescriptor, etc.)

2) Segmentar los clientes (por tipo: usuario, comprador, inversionista, por capacidad de
pago, por facturacion, etc.)

3) Definir los atributos que se quiere medir para cada segmento (plazo de entrega,
caracteristicas del producto, etc.)

Los atributos deberan especificarse para cada producto, se deben disefiar instrumentos
de medicion y recoleccién de informacion que permitan evaluar la percepcion y
expectativas de los clientes a los fines de considerarlas en el disefio o redisefio del
producto. En tal sentido, se debe proceder de la siguiente manera:

1. Establecer y validar con el cliente los atributos del producto por él valorados.

2. Ponderar con el cliente los atributos para ser valorados.

3. Definir la escala con la cual el cliente valorara cada atributo del servicio.

4. Asignar valor numeérico a cada nivel de satisfaccion para cuantificar en un solo
indicador el grado de satisfaccion.

5. Proceder a recolectar, procesar la informacion y desarrollar, segun los problemas o
desviaciones encontradas en este u otro servicio o indicador, los pasos para el
mejoramiento continuo.

4) Eleccion del método para conocer su satisfaccion y documentarlo (responsabilidad,
frecuencia, muestreo, proceso, valoracion, distribucion, control de la validez). Pueden
emplearse dos tipos de métodos:

Directos: cuestionarios de satisfaccion, encuestas telefonicas, informes de ventas,
sesiones de trabajo con clientes, informes de cliente.

Indirectos: reclamaciones, devoluciones, registros de producto no conforme, retrasos en
la entrega, pedidos servidos incompletos o erroneos.

5) Ejecutar trabajo de campo.

6) Tratamiento de los datos (a lo sumo que salgan dos o tres indicadores).
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Anexo 5: Lista de verificacion para el analisis de los requisitos del sistema de calidad
de conformidad con la NC- 1SO 9001:2015.

Clausula | Aspecto a considerar Si No | Observaciones
4 CONTEXTO DE LA ORGANIZACION
4.1 Comprension de la organizacion y de su
contexto
4.2 Comprension de las necesidades y expectativas
de las partes interesadas
4.3 Determinacion del alcance del sistema de
gestion de la calidad
4.4 Sistema de gestion de la calidad y sus procesos
¢Estan identificados los procesos necesarios X No se ha disefiado
(Responsabilidad de la direccion, gestion de el mapa de
recursos y realizacion del producto, medicién, procesos
andlisis y mejora)?
¢Estan determinados los métodos y criterios X No se han
para asegurar el funcionamiento efectivo y identificado los
control de los procesos? indicadores  para
medir la eficacia
del proceso
¢ Se asegura la disponibilidad de la informacion X
para apoyar el funcionamiento efectivo y el
control de los procesos?
¢Se realiza la medicién, seguimiento y analisis X No se dispone de
de estos procesos e implementan las acciones planes de mejora
necesarias para lograr los resultados
planificados y la mejora continua?
¢ Poseen los procedimientos requeridos de esta X
norma internacional?
¢Poseen los documentos requeridos por la X
organizacion que aseguran el funcionamiento
efectivo y el control de sus procesos?
5 LIDERAZGO
51 Liderazgo y compromiso
51.1 Generalidades
5.1.2 Enfoque al cliente
5.2 Politica
521 Establecimiento de la politica de la calidad
5.2.2 Comunicacion de la politica de la calidad
5.2.3 Planificacion de los cambios
¢Por qué via la direccibn comunica a toda la X

organizaciéon la importancia de satisfacer los
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requisitos del cliente, asi como los legales y
reglamentarios?

¢Estan establecidos la politica de calidad y los
objetivos de calidad de forma documentada?

.Se llevan a cabo las revisiones por la
direccion?

¢ Se analiza por la Direccion la necesidad de los
recursos y asegura la disponibilidad de los
mismos?

PLANIFICACION

6.1

Acciones para abordar riesgos y oportunidades

6.2

Objetivos de la calidad y planificacion para
lograrlos

6.3

Planificacion de los cambios

¢La alta direccion asegura que se tengan en
cuenta las necesidades y expectativas de los
clientes para su satisfaccion?

¢Es adecuada la politica de la calidad al
propésito de la organizacion?

¢Estdn  definidas las funciones y sus
interrelaciones dentro de la organizacion
incluyendo las responsabilidades y tareas?

¢Incluye el compromiso de satisfacer los
requisitos y de la mejora continua?

¢Es un marco de referencia para revisar los
objetivos de calidad?

¢Es comunicada y entendida por los niveles
apropiados de la organizacion?

¢ Es revisada periédicamente?

¢ Estan establecidos los objetivos para todas las
funciones y niveles de la organizacion?

¢ Son medibles y consistentes con la politica de
calidad?

¢ Se consideran aquellos que son necesarios
para satisfacer los requisitos para el producto?

APOYO

7.1

Recursos

7.1.1

Generalidades

7.1.2

Personas

7.1.3

Infraestructura

7.1.4

Ambiente para la operacion de los procesos

7.1.5

Recursos de seguimiento y medicion
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7.1.6 Conocimientos de la organizacion

7.2 Competencia

7.3 Toma de conciencia

7.4 Comunicacion

7.5 Informacion documentada

7.5.1 Generalizacién

7.5.2 Creacion y actualizacion

7.5.3 Control de la informacion documentada
¢Se asegura la comunicacion entre los
diferentes niveles y funciones con relacion a los
procesos del sistema de gestién de la calidad y
su eficacia?
¢Existe procedimiento para el control de los
documentos?
¢Existe procedimiento para el control de los
registros de la calidad?
.Se revisa por la direccibn el sistema de
calidad a intervalos definidos?
¢ Se mantienen registros de estas revisiones?
¢Cuenta la organizacion con los recursos
necesarios para implementar y mejorar los
procesos del sistema de gestion de la calidad?
¢;Estan identificadas las necesidades de
competencia para el personal que realiza
actividades que afectan la calidad?
¢Existen planes de formacion para satisfacer
dichas necesidades?
¢Cuenta la organizacién con las instalaciones
necesarias para lograr la conformidad del
producto o servicio? (espacio de trabajo,
instalaciones asociadas, equipos, servicios de
apoyo).
¢Estan identificados los factores fisicos y
humanos del ambiente de trabajo para lograr la
conformidad del producto o servicio? ¢Cuales
son?

8 OPERACION

8.1 Planificacion y control operacional

8.2 Requisitos para los productos y servicios

8.2.1 Comunicacion con el cliente

8.2.2 Determinacion de los requisitos para los

productos y servicios
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8.2.3 Revision de los requisitos para los productos y
servicios

8.24 Cambios en los requisitos para los productos y
servicios

8.3 Disefio y desarrollo de los productos y servicios

8.3.1 Generalidades

8.3.2 Planificacion del disefio y desarrollo

8.3.3 Entradas para el disefio y desarrollo

8.34 Controles del disefio y desarrollo

8.3.5 Salidas del disefio y desarrollo

8.3.6 Cambios del disefio y desarrollo

8.4 Control de los procesos, productos y servicios
suministrados externamente

8.4.1 Generalidades

8.4.2 Tipo y alcance del control

8.4.3 Informacion para los proveedores externos

8.5 Produccion y provision del servicio

8.5.1 Control de la produccién y de la provision del
servicio

8.5.2 Identificacién y trazabilidad

8.5.3 Propiedad perteneciente a los clientes o
proveedores externos

8.5.4 Preservacion

855 Actividades posteriores a la entrega

8.5.6 Control de los cambios

8.6 Liberacién de los productos y servicios

8.7 Control de las salidas no conformes

¢Cuenta la organizacion con la documentacion
necesaria para ejecutar los procesos de
prestacion?

Son  suficientes los recursos y las
instalaciones para ejecutar todos sus procesos?

¢Estan determinados los requisitos
especificados por el cliente?

= Los requisitos especificos del servicio
brindado

= Las obligaciones relacionadas con el
servicio, incluyendo los requisitos legales y
reglamentarios.

¢ Estan bien definidos los requisitos del servicio
prestado?

¢La organizacion tiene la capacidad para
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cumplir con los requisitos del cliente?

¢cLa  organizacion tiene implementada
disposiciones para la comunicacion con el
cliente relativa a:

- La informacion sobre los servicios
brindados.

- Tratamiento a las inquietudes del
cliente, contratos, pedidos.

- La retroalimentacion del cliente,
incluyendo las reclamaciones del mismo.

¢, Se disefian por la organizacion los servicios
ofertados?

¢Existen los registros de los principales
subcontratistas?

¢, Se conocen las especificaciones 0 requisitos
que necesita la organizacion de los servicios
subcontratados? ¢ Estan documentados?

.Se verifica la calidad de los servicios
subcontratados? .Se registran estos
resultados?

¢ Se controlan las actividades que forman parte
del proceso de prestacion del servicio? ¢ Como
se realiza? ¢A través de instrucciones de
trabajo, equipos o instrumentos de medicion u
otros?

¢Constituye la trazabilidad un requisito
necesario en la prestacion de su servicio?
¢, Como se identifica?

¢La organizacion necesita de algun(os) bienes
del cliente para realizar su proceso de
prestacion? Si es Si, enumérelos.

¢Necesita la organizacion de equipos de
medicion para llevar a cabo su proceso de
prestacion o para el control de los procesos?
¢ Cuales?

9 EVALUACION DEL DESEMPENO

9.1 Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion
9.1.1 Generalidades

9.1.2 Satisfaccion del cliente

9.1.3 Andlisis y evaluacion

9.2 Auditoria interna

9.3 Revision por la direccién
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9.3.1

Generalidades

9.3.2

Entradas de la revision por la direccién

9.3.3

Salidas de la revision por la direccion

¢Tiene la organizacion métodos apropiados
para la medicién y el seguimiento de los
proceso de realizacion necesarios para
satisfacer los requisitos del cliente?

¢Estan  establecidos los  métodos vy
procedimientos para la realizacion del servicio?

.Se  registran los resultados de estas
evaluaciones?

¢Se realizan encuestas y/o entrevistas a los
clientes para conocer su satisfaccion?

¢ Se procesan las encuestas?

¢La organizacion cuenta con procedimientos
para el control de las No conformidades?

¢Las no conformidades estan identificadas?

¢La organizacion tiene establecida la utilizacion
de técnicas estadisticas, como via para la
identificacion, de ddénde pueden realizarse
mejoras?

10

MEJORA

10.1

Generalidades

10.2

No conformidad y accién correctiva

10.3

Mejora continua

¢La organizacion cuenta con procedimientos
documentados para la toma de acciones
correctivas y/o preventivas?

,Se investigan las causas de las no
conformidades?
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Anexo 6: Principios basicos para disefar el mapa del macro-proceso de la empresa.

Seleccionar a alguien para que sea facilitador y apunte las ideas.

Escribir en el centro de una pizarra o un papel grande la idea central (ambito del
sistema).

Escribir cada idea (aspectos relacionados con el logro de la idea central tales como
procesos, actividades, requerimientos, etc.,) alrededor de la idea central con la
menor cantidad de palabras posibles. Verificar con la persona que hace la
contribucion que no se estén repitiendo ideas. No interpretar ni cambiar las ideas.
Fomentar la creatividad y la construccion sobre ideas de otros. Nunca deberan
criticarse las ideas, ni por el facilitador ni por los miembros del grupo.

Llegar a un consenso sobre los aspectos redundantes o no importantes y
eliminarlos.

Agrupar las ideas por afinidad con procesos y ordenarlas haciendo una lista, para

entonces someterlas a la critica y revision.

Con las ideas de cada mapa mental preparar el mapa de procesos de la empresa.



Anexo 7: Encuesta sobre grado de motivacion del personal.

Estimado compafiero:
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En nuestro centro de trabajo existe un conjunto de factores y condiciones que de una

manera u otra influyen en su motivacién para desempefar su trabajo y que se han

recogido en este cuestionario, que es anénimo y en dependencia de la honestidad con

gue Usted responda el mismo, ayudara en el perfeccionamiento de la empresa. Refleje

su opinion al marcar con una X la opcion con la que mas esta de acuerdo.

De antemano le agradecemos su colaboracion.

FACTORES Y CONDICIONES

Mucho

Algo

Poco

Nada

=

El contenido de trabajo (me gusta hacer lo que
hago).

Las condiciones del centro (limpieza, orden y
tranquilidad).

El reconocimiento social de mi trabajo.

Las relaciones con mis compafieros.

Las relaciones con mis superiores.

o g A~ W

Puedo participar en las decisiones que tengan
relacion con mi puesto de trabajo.

N

El salario.

8.

Cuento con los recursos necesarios para
ejecutar el trabajo.

9.

El pago por el trabajo con calidad.

10.La existencia de beneficios tangibles (casas en

la playa, facilidades de transporte, etc.)

11.Posibilidades de cursos de capacitacion.

12.Reconocimiento por el buen trabajo
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Anexo 8: Pasos para disefiar los diagramas de flujo de los procesos

[EEN

. Definir su propésito.

N

. Utilizar los simbolos apropiados.

w

. Hacer preguntas para cada paso:

- ¢, Cual es la entrada?

- ¢ Qué se produce en este paso?

- ¢, Quién recibe el resultado?

- ¢, Qué no se muestra?

4. Revision. Preguntar:

- ¢, Muestra la secuencia de los pasos?

- ¢Muestra realmente lo que ocurre?

Nota del autor: Puede ser practico el usar diagramas de flujo en lugar de

procedimientos escritos, siempre que estén suficientemente detallados e identificados.
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Anexo 9: Registro de revision, aprobacion y emisiéon de documentos del sistema de
gestién de calidad.

Revision Revisién Revision Aprobacion  Emision
1 ) 3 fecha fecha

N° Documento Responsable
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Anexo 10: Consejos utiles para elaborar la informacion documentada relativa al SGC.
La tabla 5 refleja los documentos que se consideran no obligatorios, pero normalmente
resultan necesarios, sobre todo para aquellas empresas que incursionan en el tema
sobre disefio del SGC segun NC ISO 9001 del 2015 (Tabla 5).

Tabla 5: Documentos no obligatorios segun NC ISO 9001:2015.

DOCUMENTOS NO OBLIGATORIOS CLAUSULA 1SO
(NORMALMENTE NO NECESARIOS) 9001:2015

Procedimiento para la produccion y prestacion de servicios 8.5
Régimen de deposito 8.5.4
Procedimiento para la satisfaccion del cliente 9.1.2
Procedimiento para la auditoria interna 9.2
Procedimiento para la revision de la gestion 9.3
Procedimiento de inconformidad y accidn correctiva 10.2

Fuente: Elaboracion propia.
% ¢Cbmo comenzar?
1. Revisar los documentos existentes para:
- ldentificar si cumplen los requisitos de la norma.
- Evitar que no se cubran aspectos relevantes.
- Evitar conflicto entre los documentos existentes y los nuevos.
- Preparar una lista con los documentos existentes.
2. Revisar los requisitos de la normay los resultados de la evaluacion para:
- ldentificar los nuevos documentos.
- Preparar una lista con los documentos nuevos que hay que elaborar.
3. Preparar una lista de contenido. Organizar los documentos incluidos en ambas
listas por cada tipo de documento de acuerdo con la estructura del sistema que se ha
decidido adoptar.
4. ldentificar:

- Los procesos.
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- Las enmiendas.

- El método para incluirlas.
Nota: La empresas puede contar con manuales de operacion y/o procedimientos, y ésta
puede ser una oportunidad de usar la documentacion existente para que sirva al nuevo
sistema.
Esta documentacion, tales como “Manuales de operaciones” o “Instrucciones de
trabajo”, puede ser utilizada tal y como esta, o el contenido de la misma puede ser
redactado nuevamente para su incorporacion al nuevo sistema.
Cualquier decision que tome la empresa debe considerar que ya tiene una experiencia
acumulada, y que, a través de la utilizacion adecuada de la experiencia y el
conocimiento existente, la preparacién del sistema sera una tarea menos dificil de
realizar de lo que se ha imaginado.

Resulta conveniente resaltar que no se debe proceder a documentar si antes:
© Tener el mapa de los procesos empresariales.
© Tener el mapa de cada proceso.
© Finalizar la lista de contenido y

© Tener definido el formato de los documentos
s ¢Cbmo documentar los procesos?
Probablemente la mayoria de los procesos se documentaran a través de varios tipos de
documentos, que pueden ser planes, procedimientos, instrucciones de trabajo,
registros, listas de comprobacion, etc.
Los pasos para documentar son los siguientes:

1. Seleccionar el proceso.

2. Analizar los pasos o actividades del proceso.

3. Decidir el método (o la combinacion de varios métodos) que se utilizaran para

representarlo.

4. Documentarlo.

Si se desea aprovechar la oportunidad de que se esta desarrollando o revisando el

sistema de gestion, para mejorar los procesos existentes y evitar exceso de
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documentacion, redundancia de actividades y actividades que no afaden valor, se
deberian analizar los pasos o actividades de cada proceso.
En el anexo 8 se muestra una guia basica para el analisis de los procesos. Para
utilizarla de forma sistematica, se deben responder todas las preguntas para cada
actividad o paso del proceso, teniendo en cuenta los requisitos de ISO 9001:2015 y sus
necesidades para un control eficaz y tomar nota de las respuestas.

% ¢Coémo documentar los procedimientos, los registros y los planes de

calidad?

Un procedimiento es definido en las NC 1SO 9000 como una «forma de llevar a cabo
una actividad o un proceso» (NC ISO 900:2015, pag. 16), pero a juicio del autor, tal
definicion no especifica claramente sus componentes, de manera que pueda
establecerse la diferencia entre un proceso y un procedimiento, en ese sentido resulta
valido aludir a la definicion de procedimiento de Ponjuan Dante et all (2005) quienes lo
definen como un «conjunto de pasos o0 actividades que realiza una persona para
obtener un resultado especifico»; en muchos casos los procedimientos se recogen en
documentos que contienen el objeto y campo de aplicaciéon de una actividad, qué debe
hacerse, quién debe hacerlo, cuando, dénde, y como se debe llevar a cabo, qué
materiales, equipos y documentos deben utilizarse y como debe controlarse y
registrarse. Por su parte una instruccion de trabajo es una especificacion de como se
realiza una actividad o un proceso. Pueden utilizarse los mismos pasos para
documentar los procesos.
La forma mas utilizada para la recoleccion de datos es la lista de comprobacion con un
formato pre-determinado (registros). Sin embargo, esto no resulta practico cuando se
trata de reflejar los resultados de intercambio de criterios, reuniones o consultas; estos
casos pueden documentarse en formatos libres, tales como actas 0 memorandos.
Los planes de calidad o puntos de inspeccion normalmente se pueden documentar
en forma de tablas donde se identifican las actividades, responsables, métodos de

verificacion, criterios de aceptacion y registros que se utilizan.
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Anexo 11: Guia basica para el analisis de los procesos.

¢ POR QUE?

e ¢Por qué hacemos
este paso?

e ¢Estda claro su
propdsito?

* ¢ Es necesario?

Pasos
del
proceso

¢ CUAN BIEN?

e ¢Cuan bien se
realiza este proceso?
e ¢Se comprara el
desemperio actual con
los criterios
establecidos?

e (/Se adoptan las
acciones correctivas
cuando se requieren?
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Anexo 12: Ejemplo de formatos utilizados para documentar la ficha técnica del proceso,

el diagrama de flujo y el procedimiento.

e

‘ni.,,
A'Oa.w ¥ ® *

ERMP
Pinar del Rin

EMPRES,
(T

of

FICHA DE PROCESO

P.06

Pagina # de #
Edicion: 01
Revision: 00

Nombre: Gestién de la produccién de bienes y servicios

Responsable: Director de operaciones

Mision: | Garantizar los volimenes de produccion de bienes y servicios

Documentacion materiales

Planes anuales de los proveedores, Objetivos de trabajo de la empresa, Plan
de portadores energéticos, Indices de consumo de materias primas y

e Recursos humanos
competentes/Direccion de
Capital Humano

¢ Requisitos
ambientales/Direccion de
desarrollo

e No conformidades

detectadas en auditorias y
revisiones al SGC/Direccién de
desarrollo

- Acopio de los desechos
solidos reciclables

- Acondicionamiento de
las materias primas
secundarias

- Aprovechamiento de
las materias primas
secundarias

- Control del proceso

asociada: Estrategia empresarial hasta el 2030, Normas juridicas asociadas al proceso,
Plan de prevencion y riesgos, Resolucion 50/2016, Ley 1288/75, Indicaciones
de las OSDES
Inicio: Planificacion del proceso
Fin: Control del proceso
Entradas/Proveedor Actividades Salidas/Destinatario
e Obijetivos relacionados con - Planificacion del e Clientes 'y otras
el proceso/Director Adjunto proceso partes interesadas
satisfechas/Partes

interesadas pertinentes

e Objetivos de trabajo
cumplidos/Partes
interesadas pertinentes

e Riesgos
minimizados/Partes
interesadas pertinentes

Indicadores de desempefio/Frecuencia

e % de cumplimiento del plan de produccién en unidades fisicas /Mensual

e % de cumplimiento de los insumos establecidos para el plan de produccién/Mensual
¢ % de disponibilidad del servicio de las casas de compra/mensual

e % proveedores satisfechos/trimestral

Cargo

Firma Fecha

Elaborado: Ing. Reiniel Valdés Acosta

Director Operaciones

Aprobado: Ing. Eduardo J
Contreras

Gonzélez

Director General

Sustituye al

Rev:

con Cadigo

de




FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

Planificacion del
Proceso

J

Acopio

Sector Estatal | Sector Privado

equisitos de
Calidad

equisitos de
Calidad

Se hacen

Compra
descuentos to:5e- Compes P

Conduce

Transferencia a las UEB
Municipales

Transferencia a las UEB de
Procesos y Ventas

equisitos de
Calidad

| Acondicionamiento ‘

Listo para la
venta
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g,i"fi-"-“&;.% P- 06

‘:,Mf PROCEDIMIENTO Edicién 01
ERMP de

Pinar del Rio Pégina 2de 2

Objetivo: Asegurar que el proceso de GESTION DE LA PRODUCCION DE BIENES Y
SERVICIOS se ejecute segun lo descrito a continuacion:
Secuencia de pasos:
1. Planificacion del proceso:
2. Acopio de los desechos sdlidos reciclables:

2.1 Sector residencial:

2.2 Sector estatal:
3. Certificacion de los inventarios:.
5. Control de la calidad de los residuos solidos reciclables.
6. Control mensual a los centros de produccién y de servicios.
7. Gestion de la informacién documentada asociada al proceso.

Referencias

! Dado que el procedimiento debe ser detallado suele ser més extenso, por tal razén solo se muestra las 3 secciones
del mismo (Objetivo-Secuencia de pasos-Referencias)
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Anexo 13: Mapa del macro-proceso de la Empresa de Recuperacion de Materias Primas Pinar del Rio.

Procesos estratégicos

Direccién estratégica

Gestion de la calidad

6 Gestion de la comunicacién

Procesos operativos o de realizaciéon del producto

Produccién ‘ Comercializacién

CLIENTES Y OTRAS PARTES INTERESADAS
CLIENTES Y OTRAS PARTES INTERESADAS

Requisitos Procesos de apoyo Satisfaccion

Capital humano Desarrollo Logistica interna || Mantenimiento y Economiay
Energia Finanzas
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