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Resumen

Para una industria de manufactura, la adopcion de un sistema de calidad ha
cobrado importancia en los ultimos anos; se ha convertido en muchos casos en un
criterio de seleccién y de mejora de las operaciones, marcando con esto una ventaja
competitiva para aquellos que cuentan con ella. La industria del poliéster no es una
excepcion.

En el presente trabajo se desarrollan las etapas que tuvieron que llevarse a cabo
para la transicion del sistema de calidad de una empresa dedicada a la fabricacion de
hilo de filamento continuo de poliéster, partiendo de la premisa de un sistema de
calidad ya establecido bajo la version 1994. Las actividades realizadas se pueden
englobar en cuatro etapas principales, las cuales se plantearon tomando como base el

ciclo de Deming:

1. Planear: Establecer el programa de cambio, verificando inicialmente si la
realizacion de la transicion representa un beneficio. Se debe establecer el equipo

que llevara a cabo la transicion y generar el programa de aplicacion.

2. Hacer: Se realizan los cambios descritos en la etapa de planeacion. La estructura
del actual sistema se revisa y se hacen las modificaciones necesarias. En esta
etapa se hace especial énfasis en el planteamiento de los mapas de proceso, ya

que son piezas clave del sistema.

3. Verificar: A lo largo del proceso se revisa la aplicacion con el apoyo del organismo
que sirve de apoyo para la transicion, asi como una auditoria interna previa a la
certificacion.

4. Actuar: Las desviaciones contra lo esperado se corrigen para robustecer el

sistema.
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Al término de las etapas descritas, el sistema de calidad es certificado bajo la

version 2000.

Las actividades descritas se desarrollaron en la planta Kosafil de Filamento Poliéster
Texturizado (FPT), ubicada en la ciudad de Santiago de Querétaro, Querétaro, la cual
forma parte de un grupo dedicado a la fabricacion y comercializacién de Poliéster en
diversas presentaciones. Cabe hacer mencién que el presente trabajo estara enfocado
en la estructuracion del sistema de calidad. Las especificaciones, métodos y
procedimientos de la empresa estan protegidos bajo las Politicas de Propiedad
Intelectual de la misma, por lo que s6lo se mencionaran los aspectos necesarios para
el desarrollo del tema, omitiendo aquellos que por su naturaleza deban considerarse

confidenciales.
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Introduccioén

Hasta hace algunos anos, el tener un sistema de Calidad era practicamente
exclusivo de las industrias dedicadas a la manufactura. Actualmente, cada dia es mas
facil encontrar anuncios en empresas tan diversas como lineas de transporte,
dependencias de gobierno e incluso universidades, que ostentan la leyenda
“Certificado 1SO 9000:2000". Esto no es obra de la casualidad ni de una imposicién
gubernamental, la aplicacion de un sistema estructurado con el que se pueda gestionar
la calidad ha demostrado por si sb6lo a través de los afos sus ventajas y ha

evolucionado, para salir hasta las industrias cuyo producto es un servicio.

A continuaciéon se muestra una recopilacion paso a paso de las actividades que
fueron realizadas para la evolucion del sistema de calidad de una industria dedicada a
la fabricacién de hilo poliéster, el cual esta certificado en la versién 1994 de ISO, a la
nueva version 2000; esta empresa adopt6 la aplicacion de la norma desde 1992, por lo
que ya cuenta con amplia experiencia y un sistema de calidad sdlido. Es necesario
hacer hincapié que el mantener el sistema actualizado con respecto a los cambios en
la norma no podra mostrar sus ventajas, a menos que sea visto como una herramienta
hacia dentro de la organizacién, la cual ofrezca realmente un beneficio para la
ejecucion de las actividades diarias y no como una carga que debe llevarse a cuestas.
Con este cambio se espera tener una simplificacion en el mantenimiento del sistema,
seguir actualizado con respecto a las exigencias del mercado y continuar teniendo una

ventaja competitiva con respecto a otros productores de Hilo Poliéster.

Desde el punto de vista profesional, el analisis, desarrollo e implementacién de un
cambio de este tipo ofrece la oportunidad de ver a los procesos no sélo desde el punto
de vista productivo, sino de una forma global, involucrando todos los aspectos laterales

que en ocasiones no se contemplan, pero que son igualmente importantes.
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Objetivo

La transicién del sistema de calidad a la versién 2000 persigue la siguiente meta

final:

Contar con un Sistema de Calidad actualizado que garantice mantener
productos con la Calidad requerida para satisfacer las necesidades de los

clientes, a un costo competitivo.

El actual sistema ha demostrado ser Gtil para lograr generar un producto de Calidad,
sin embargo, se evaluara el beneficio de la transicion tomando en cuenta el aspecto

economico de llevarla a cabo.
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l. Antecedentes

Origenes de ISO

En un mundo regido por el comercio entre naciones, los estandares hacen una
enorme contribucion que por lo regular pasa desapercibida; esto se debe a que es
comun dar por sentado que los productos que se compran van a cumplir las
expectativas para lo que fueron fabricados. El papel que los estandares juegan para
incrementar los niveles de calidad, seguridad, confiabilidad, eficiencia y facilidad de

intercambio de dichos productos es de vital importancia.

La aceptacion que tiene el uniformizar estandares alrededor del mundo ha
contribuido enormemente a los negocios, pues los productores pueden desarrollar sus
productos y servicios basandose en especificaciones internacionales y métodos de
medicion semejantes, lo que les permite ser libres de competir por nuevos mercados
alrededor del mundo. Asi mismo, los consumidores reciben una mayor diversidad de
ofertas, beneficiandose de la competencia entre fabricantes. Seria imposible concebir
una zona de libre comercio como la Comunidad Econdmica Europea, donde los
productos de Espafna no pudieran ser utilizados en Francia o Alemania porque fueron

fabricados bajo estandares diferentes.

La organizacion ISO precisamente tiene sus origenes en la necesidad de establecer
estandares para la industria. El concepto como tal inicia en el campo de la
electromecanica en 1906, a través de la Comisién Internacional Electrotécnica (IEC por
sus siglas en inglés). Posteriormente se incursiond en otros campos con la Federacién
Internacional de Asociaciones de Estandarizacion (ISA), que operd desde 1926 hasta

1946.

En 1946 se decidié crear una nueva organizacion internacional, con delegados

de 25 paises, cuyo objetivo principal era facilitar la coordinacién y unificacion de los
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estandares industriales. Esta es la Organizacion Internacional de Estandares, mejor
conocida como IS0, la cual inicié operaciones oficialmente el 23 de Febrero de 1947.
El nombre ISO es a su vez un estandar y es un buen ejemplo de la razén de ser de la
organizacion: Si se consideran las diferencias de idioma, en Estados Unidos, las siglas
en Inglés serian “IOS” (International Organization for Standarization, en Francia se
conoceria como “OIN” (Organisation Internationale de Normalisation) y en México
podria ser “OIN” (Organizaciéon Internacional de Normalizacién); para evitar estos
problemas de lenguaje se decidié estandarizar y utilizar el vocablo “ISO”, del griego
“ISOS”, que significa “igual”. Asi, sin importar el pais o el idioma, el nombre con el que
se conoce a la organizacion y se identifican las normas que de ella emanan, siempre

es ISO.

Desde ese dia a la fecha, ISO ha publicado mas de 13,700 estandares
internacionales en campos que agrupan una diversidad enorme de ramas industriales:
van desde agricultura y construccién hasta las mas nuevas tecnologias de informacion,
como la codificacion digital de audio y video para aplicaciones multimedia. Existen
muchos ejemplos de estandares, por citar algunos, estan las dimensiones de los
contenedores, que facilitan el comercio internacional; los protocolos de bancos y
telefonia, que permiten la comunicacion y las transacciones monetarias; las
advertencias de peligro, que previenen lesiones o riesgos independientemente del
idioma; los métodos de analisis y prueba, con los que se miden gran diversidad de
productos alrededor del mundo.

El éxito de estos estandares, es que estan hechos de acuerdo con los
requerimientos del mercado, con el consenso de los diferentes paises miembros. Cabe
resaltar que ISO es una organizacion no gubernamental, por lo tanto no tiene

autoridad para poder legislar, pero a pesar de ser de adopcion voluntaria, los
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estandares se han vuelto ya un requisito de mercado, impulsado por la globalizacién y

el creciente intercambio entre naciones.

ISO 9000

De entre los estandares de mayor difusién se encuentra la familia de ISO 9000, que
han sido implementados en aproximadamente 634,000 organizaciones en 152 paises,
entre ellos México. Aunque la organizacion ISO se cre6 en 1947, la serie 9000 es mas
joven. Es hasta 1970 cuando se iniciaron los trabajos para uniformar los criterios
correspondientes a la administracion y aseguramiento de calidad. Para 1986, el comité
de revision habia concluido los primeros estandares, los cuales fueron publicados a
principios de 1987; el numero de serie que le correspondia, de acuerdo con la forma de
nombrar a las normas era cercana al 9000, por lo que se decidid redondearla a éste
numero para que fuera facil de recordar, pues se vislumbraba que seria una norma de
amplia difusion, ya que son basicamente estandares de administracion genéricos que
pueden ser aplicados a cualquier tipo de organizacion, grande o pequeia, sin importar

cual sea el producto.

La serie 9000 esta dirigida a las acciones que la organizacion hace, para administrar
sus procesos 0 actividades, con el enfoque final de alcanzar la satisfaccion del cliente,
a través del cumplimiento de sus requisitos y continuamente incrementando su
desempefo en ese concepto. De forma similar, posteriormente se creo la serie 14000,
cuyo principal objetivo es la “administracion ambiental” a través de lo que la
organizacién hace para minimizar los efectos nocivos al medio ambiente ocasionados

por sus actividades y la mejora continua en el desempefio ambiental.

Es preciso resaltar que ninguno de los estandares 9000 o 14000 son estandares de

producto, en vez de eso, ambos establecen sélo los requisitos que la organizacion
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debe hacer para administrar la influencia del proceso en la calidad o el impacto al
medio ambiente. En otras palabras, la certificacién ISO 9000 no equivale a una
etiqueta de “producto de calidad” o que ISO 14000 es igual a “verde” o “amigable con
el medio ambiente”, ya que en ningun caso tienen que ver directamente con el
producto. Los requisitos de un producto son especificos del mismo: por ejemplo, una
silla para bebé tiene especificaciones diferentes a una silla de oficina, y
necesariamente, los requisitos del consumidor para ambas son igualmente distintos. El
objetivo es dar a los consumidores la confianza de que la organizacion tiene el control
de la forma en que hace las cosas y puede extenderse a los productos o servicios

hechos por la organizacion.

Abordando especificamente los estandares de la serie 9000, se puede decir que son
un conjunto de buenas practicas de administracion que se constituyen como una
herramienta para lograr que la organizacién cumpla con los requisitos de calidad
establecidos por el cliente y los requisitos de regulacién aplicables, mientras se orienta
a alcanzar la satisfaccién del cliente y alcanza la mejora continua de su desempefio en

la busqueda de estos objetivos ©"

. El fin que se persigue no es determinar que
producto es superior, sino cual es el mas consistente y fiable en su produccion
comparado contra los estandares predefinidos. El término Calidad es un término
subjetivo que para fines de administracion debe entenderse como "apropiado para el

uso'.

La aplicacion de los estandares ISO como sistema de administracion conllevan
ventajas dentro y fuera de la organizacion: Hacia el interior, la correcta aplicacion
mejora la eficiencia y efectividad de las operaciones de la compafia, centrando a la
organizacién sobre el objetivo de producir con calidad, entendiendo esto como “dentro

de los limites adecuados para el uso”. En el exterior, en muchos casos la certificacion
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ISO es un requisito contractual o de regulacion para algunos mercados, o simplemente
marcan la diferencia en la preferencia de los clientes; con la globalizaciéon se hace cada
vez mas comun que exista comercio entre paises muy diferentes, y al contar con un
sistema de administracién con lineamientos internacionales, abre las puertas al

comercio mundial.
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Il. Evolucion de la administracion de la calidad

A través de los afios, la forma en que la calidad es creada y asegurada ha
evolucionado a la par del crecimiento tecnolégico. El contexto dentro del cual se da la
revision a la norma ISO 9000 es precisamente enmarcado en el avance en los
aspectos de manejo de informacion y desarrollo de nuevos medios de control de
procesos. Asi mismo, dado el éxito que se ha demostrado en las empresas
manufactureras, hay un incremento del interés de otro tipo de organizaciones, tales
como el sector servicios, educacion o gobierno por implementar la administracion de

calidad.

Los conceptos basicos de conocimiento que impactan a la calidad de un producto o
proceso no han cambiado significativamente en los ultimos 40 anos. Al mirar a través
de los diferentes programas de calidad que han ido y venido se aprecian elementos
comunes que han sido identificados, explicados y cuantificados desde diferentes
angulos. Se puede decir que los conceptos per se no han cambiado, pero si ha habido
una evolucion en cdmo y dénde se aplican. Esta evolucion ha llevado el enfoque
desde el simple control correctivo a partir de la inspeccién del producto final hasta la
calificacion del proceso global con el concepto de mapa de proceso y la orientacién al

cliente de la versién 2000 de ISO. Esquematicamente esto podria verse asi:

Resultado de C°,”tF°' Control Calificacion del Enfoque a
e Estadistico de -
Inspeccién de o Estadistico del Proceso Mapas de
Caracteristicas .
producto Proceso Productivo Proceso
de Producto

Figura 1. Evolucién del enfoque de la calidad.

En 1950 W. Edwards Deming mostraba ya el ciclo de cémo la mejora de calidad

resulta en una reaccién en cadena que impacta positivamente en la generacion de
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empleos y en la calidad de vida "®. Ya en ese entonces se vislumbraba que la

produccion debe verse como un sistema.

Generar mas y
mas empleos

Permanencia J

en el negocio

Ganar
mercado con J
mejor calidad
y menor precio

Mejora de la J

productividad

Reduccion de
costo (menos J
retrabajos y
retrasos)

Mejora de la J

calidad

Figura 2. Reaccion en cadena derivada de la mejora de la calidad.
Las responsabilidades de la administracion que han estado presentes como

elementos comunes desde 1950 son:

1. Comunicar la importancia de cumplir los requisitos del cliente. Deming enfatizaba
el peso de la investigaciéon del cliente, esto deberia dirigir el disefio o redisefio del
producto o servicio para lograr la satisfaccion del cliente, ya que esta debe ser la

consideracion principal a través del proceso de realizacion del producto.

2. Desarrollar un plan integrado global. En los escritos de Deming se establece la
necesidad de la organizacion de tener un plan global, preguntarse dénde quiere
estar en cinco afios y que camino debera seguirse para lograrlo. Esta planeacién
es necesaria para las areas de costos, proyeccién de crecimiento, desarrollo
personal, investigacion y desarrollo, satisfaccion del cliente, ecologia higiene y

seguridad.
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. Asegurar que la calidad inicia desde la etapa de disefio. En esta etapa la
organizacién tiene mayor influencia en la calidad del producto. El poner desde el
principio las bases de un proceso o producto, y garantizar que el resultado final
cumple con los requisitos desde la primera vez, evita que se generen

inconformidades de los clientes.

. Seguimiento de la capacidad del proceso. Una vez que se establecen los controles
del proceso, la capacidad del mismo debe ser determinada y monitoreada
estadisticamente a través del tiempo. La administracion debe ser capaz de
entender cuales medidas son apropiadas y como interpretar lo que los datos dicen
acerca de la variacion del proceso; con esto segun Deming, se logra cesar la

dependencia de la inspeccion.

. Medir las caracteristicas clave del producto o servicio. La administracion del
proceso involucra el uso de variables mesurables. La implementacion de una
medicion efectiva comienza con la identificacién de las caracteristicas clave. No es

practico ni econdmicamente viable analizar todas las caracteristicas.

. Mejorar continuamente los procesos. Lo que se mide, se puede mejorar. El viaje
no debe terminar sélo con la medicion inicial, la administracion debe perfeccionar
los procesos para reducir la variacién, incrementar la satisfaccion de los clientes y

bajar los costos.

. Crear constancia del propdsito. Deming sostiene que la administraciéon debe tomar
como un habito el llevar a la organizacién hacia la mejora del producto o servicio.
También mostraba como la rotacion de personal inhibe la constancia. Los
resultados son la falla en el establecimiento de relaciones a largo plazo necesarias

para forzar a los proveedores a invertir en innovacion, la creacion de miedo y
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desconfianza en la fuerza de trabajo, que deriva en incertidumbre, menor calidad y

mayor rotacion de personal.

8. Demostrar liderazgo. Trabajar en el sistema para que sea un apoyo a los
empleados. Un liderazgo real debe ayudar a los empleados a hacer un mejor
trabajo. Para Deming, la mayoria de los problemas en una organizacién estan bajo

el directo control de la direccion, no de los trabajadores.

9. Desarrollar la capacitacion “en el trabajo”. Deming sugeria la instituciéon de un
programa vigoroso de entrenamiento y auto-mejora. La efectividad de la

capacitacion debe también ser continuamente revisada.

10. Promover la mejora continua en vez de la administracién por numeros. El
liderazgo debe también ser el substituto de la administracién por nimeros (metas
numéricas). Toma tiempo alejarse de las urgencias, pero esto debe ser una
prioridad. Asi mismo menciona la necesidad de la mejora continua ligandolo a la
reduccién de costos y a la mejora de productividad. Deming promueve el ciclo
planear-hacer-verificar-actuar, conocido comunmente como “ciclo de Deming”,

para cada elemento del proceso de realizacion del producto.

Para la permanencia y crecimiento, una organizacion debe disefiar e implementar
un sistema de calidad basado en estos fundamentos. Desde el comienzo de la serie
9000, la norma ISO ha proveido un marco que puede ser mejorado con otros
elementos para manejar la eficiencia y efectividad. Con la medicién apropiada, el status
puede ser conocido y la mejora lograda, incrementando la satisfaccion del cliente.
Como se ha mencionado, los conceptos y métodos basicos de como hacerlo han sido

documentados por décadas.

Las organizaciones estan o creciendo o muriendo a diario. Para crecer, las

organizaciones deben administrarse bien y comprometerse a evolucionar y mejorar a
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mayor rapidez que la competencia ®; es en este punto dénde el sistema de calidad
deja de ser un gasto innecesario pues puede llegar a convertirse en la herramienta

mas importante de desarrollo.

1ISO-9000 version 1994

En un inicio, la serie 9000 estaba compuesta por 5 normas: los estandares Guia,
conocidos como ISO 9000 y 9004, en los cuales se describian los parametros
principales y ayudaban a elegir los patrones de conformidad que aplican. Estos ultimos
eran los que determinan el alcance del sistema de calidad, a saber: la norma 9003 sdlo
considera al proceso de inspeccion final y pruebas de producto; la 9002 se utiliza si el
aseguramiento de calidad incluye la produccién, instalacion y servicio; por ultimo, la
9001 establece el modelo cuando ademas se contempla el disefio y desarrollo. Estas
tres normas establecian los requisitos que debe cumplir el sistema de Calidad,

adecuados para los propdsitos de la organizacion.

La version 1ISO 9000:1994 correspondia a una era en que el pensamiento de
calidad era principalmente un concepto técnico. El estandar esta compuesto por veinte
subtemas que describen los requisitos del sistema; sin embargo, fue desarrollado con
la tendencia a estar formada por “compartimentos” definidos por sus elementos, es
decir, fomentaba el aislamiento entre departamentos, restringiendo la interaccion

dentro de la organizacion.

La version 1994 fue un avance con respecto a la norma original de 1987, en tres

puntos basicos:

1. Los requisitos especificados estan mas dirigidos a lograr la satisfaccién de los

clientes.
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2. La numeracion de las normas se estandarizé a veinte clausulas, incluso para

aquellas en donde no aplican se afadieron leyendas alusivas a que ese punto en

especifico que dicen que no incluye los requisitos.

3. Se introduce en cada clausula o subclausula que requiere de procedimientos que

deben ser documentados, mientras que la versién 87 sélo lo inferia. Ya en esta

version se hace referencia a que “documentado” no necesariamente se refiere a

“impreso”, pues los registros pueden estar en cualquier tipo de medio como copia

impresa o medio electronico, siempre y cuando se analice el mecanismo de

control, los respaldos (si son necesarios) y la seguridad para el acceso a la

informacion.

Tabla 1. Estructura de ISO-9000:1994.

Introduccién.

Alcance.

Normativas de referencia.

Definiciones.

Requerimientos del sistema de calidad.

Responsabilidad de la direccion.

Sistema de calidad.

Revision de contrato.

Control de disefio.

Control de documentos y datos.

Compras.

Control de producto proporcionado por el cliente.

Identificacion y trazabilidad.

4.9

Control de procesos.

4.10.

Inspeccion y pruebas.

4.11.

Control de inspeccion, medicidn y equipos de pruebas.

4.12.

Estado de inspeccién y pruebas.

4.13.

Control de producto no conforme.

4.14.

Acciones correctivas y preventivas.

4.15.
entrega.

Manejo, almacenaje, empaque, preservacion y

4.16.

Control de registros de calidad.

4.17.

Auditorias internas.

4.18.

Capacitacion.

4.19.

Servicio.

4.20.

Técnicas estadisticas.
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Transicion a version 1ISO -9000:2000

En diciembre del 2000, la version revisada y mejorada de 1SO 9001 fue publicada
para remplazar a la anterior de 1994. Existen diversos factores que originaron la
necesidad de cambiar a la norma. Hoy en dia la mayoria de las organizaciones
entienden que toda actividad de manufactura se realiza a través de procesos, los
cuales son mas efectivos si se administran activamente, por lo que el aislamiento por
departamentos no es congruente con el quehacer diario; por lo regular, dentro de una
organizacién existen actividades que se encuentran interrelacionadas con el logro de
los objetivos comunes de la empresa y deben estar orientadas a lograr la satisfaccion
del cliente. También ahora es evidente que la calidad no solo involucra conceptos
técnicos, comenzando a manejarse como un problema de recurso humano. Esto
originé que se desarrollaran programas para involucrar a los trabajadores en la mejora
de calidad, es decir, se ha vuelto claro que la calidad es tanto un problema técnico
como humano. Debido a esta evolucion de pensamiento, la familia ISO 9000 se

actualizo para reflejar el entendimiento moderno de la calidad.

Como beneficio adicional, las revisiones hicieron un puente hacia las compafiias de
servicio al incorporar principios de gestién que son primordiales para este tipo de
industria, con esto se abrieron las puertas a un mayor niumero de organizaciones, de

ramos tan variados como instituciones educativas, hospitalarias o gubernamentales.

A las organizaciones ya certificadas bajo la norma 1994, se les dio un periodo de
tres afios a partir de la fecha de publicacion para realizar la transicion a la nueva
version. Sin embargo, para febrero de 2004 tan so6lo 43% de las industrias mexicanas
han realizado la transicion de ISO 9000:1994 a la version 2000. Existen dos posibles

19).

razones de porque se ha dado este cambio tan lentamente '9: la certificacion original

fue hecha mas por un requisito solicitado como proveedor que por convencimiento de
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la organizacion, o la alta direccién no ha visto un beneficio derivado de la implantacion

del sistema de calidad.

Si bien no es un requisito el certificarse para poder aplicar los conceptos contenidos
en la norma, son muchas las ventajas que ofrece la implantacién de un sistema de
calidad. Quiza el mayor provecho que se puede obtener es hacer a la organizacién
competitiva, mas alla del papel de “certificacion ISO”, con esquemas que efectivamente
respalden la operacion, que estén dirigidos a garantizar la consistencia de los
productos elaborados y sin caer en una burocracia excesiva que desvie los esfuerzos

del personal para cumplir con el sistema.

La comision de revisién de la norma establecidé por consenso un grupo de principios
desarrollados de la investigacion de los conceptos de calidad que estan en uso
alrededor del mundo. Estos principios son la base de la version 2000, de hecho es facil

ver las similitudes de éstos principios con los que en 1950 establecia Deming.

La mayoria de los programas de calidad comenzaron como una coleccion de
acciones, sin una filosofia definida. Lo mismo pasé con las ediciones pasadas de ISO,
que estaban basadas en practicas, ideas y conceptos que habian funcionado. Los
actuales principios basicos han evolucionado a partir de todos ellos. Es importante
entender y aplicar como marco de referencia los 8 principios en el desarrollo del
sistema de gestion de calidad, sin perder de vista que éstos no cuentan con requisitos
que puedan ser auditados, pero son de vital importancia para poder entender la

filosofia de la norma y deben de dirigir a la organizacion hacia la excelencia en calidad.
Los ocho principios basicos son:

1. Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus clientes y por eso deben
entender las necesidades presentes y futuras, cumplir sus requisitos y pretender

exceder sus expectativas: Como se ha explicado, una de las razones
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fundamentales de la existencia de la norma ISO 9000 es lograr la satisfaccion del
cliente a través de los productos o servicios que provee la organizacion. En la
nueva version se requiere especificamente que la organizacion dirija sus esfuerzos
a la deteccion de las necesidades del cliente (interno o externo), a entender
explicitamente sus requerimientos, y a la medicion tanto de la satisfaccion como
de la inconformidad del cliente. Es importante el acercamiento y comunicacion con

el cliente.

Asi mismo, los objetivos mesurables de la organizacién deben establecerse con
la mejora en mente; la medicién, coleccion y analisis de datos son requeridos

como métodos para identificar areas de oportunidad.

. Liderazgo: Este punto esta relacionado con el compromiso que tiene la direccion
general con el sistema de calidad. Es una secuencia légica: si se involucra mas,
habra mejor rendicién de cuentas y se incrementara la cooperacion. La direccion
debe establecer las politicas, establecer objetivos que puedan medirse y conducir
revisiones gerenciales, lo cual no es nuevo. Existen nuevas tareas que se refieren
al enfoque al cliente: la direccién debe ser capaz de comunicar la importancia de
satisfacer los requisitos del cliente y los requerimientos regulatorios. Esto incluye el
asegurar que las necesidades y expectativas del cliente sean entendidas y
traducidas a los requisitos internos y lo que es mas importante, verificar que sean

cumplidas.

Otro rol de la direccion es el asegurar la disponibilidad de los recursos
necesarios. Deben determinarse tanto para implementar y mejorar el sistema de
gestion de calidad como para asegurar la satisfaccion del cliente. La competencia

del recurso humano debe ser determinada; al igual que en la version 1994, la
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capacitacion debe proveerse y los registros manejarse bajo el esquema de

documentos controlados.

. Enfoque basado en procesos: Con él se derrumban las barreras
departamentales, ya que los procesos de cualquier tipo, no s6lo de manufactura,
estan formados por personas de distintas areas dentro de las organizaciones. Ya
no se busca el logro del objetivo de un departamento, sino alcanzar los objetivos
de los procesos, logrando como fin comun la satisfaccion del cliente. Esto esta
fundamentado en el concepto de que todo trabajo es completado como parte de un
proceso y que un sistema de gestion de calidad es mas efectivo cuando se

desarrolla como una familia de procesos interrelacionados.

El formato liga el sistema de gestién de calidad con los procesos seguidos por la
mayoria de las organizaciones. Los requisitos de la norma ISO 9001 indican cuatro

procesos primarios 2"

- Responsabilidad de la direccién.

- Administracion de los recursos.

- Realizacion del producto o servicio.

- Medicion, analisis y mejora.
Los procesos son establecidos creando y entregando los productos o servicios de
la organizacion, tomando las entradas en forma de requisitos o necesidades y
convirtiéndolas en los satisfactores de los requisitos del cliente. La mejora se logra

por la medicion tanto de la satisfaccion como de la insatisfaccion del cliente para

lograr mejorar continuamente.
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Modelo de Proceso de Gestion de Calidad

Mejora Continua

c
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Figura 3. Modelo de proceso de gestion de calidad.
4. Participacion del personal: La actual norma esta consciente que todos dentro de
la organizacién pueden aportar ideas para solucionar fallas del sistema o mejorar
los procesos, por tal motivo, también busca que las companias utilicen esta fuerza

intelectual permitiéndoles a los empleados expresar sus ideas.

5. Enfoque del sistema para la administracion: Simplifica la forma en la cual
interactuan los diferentes procesos detectados en la organizacién. Lo esencial es
evitar la creacién de sistemas con una cantidad excesiva de documentacion. En
general la version 2000 busca simplificar las cuestiones burocraticas (papeleria)
para enfocarse en los resultados de la eficiencia de los procesos, la mejora
continua de la organizacién y la identificacién, pero sobre todo en el cumplimiento
de las necesidades de lo clientes. Esto reafirma que el sistema de calidad debe
trabajar a la par que los procesos de realizacion del producto y no como una
barrera de los mismos. El resultado final es un sistema que sea una herramienta

de mejora del desempefio.
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En esta version existe una clausula que permite una reduccion del alcance de
sistema de gestion de calidad siempre y cuando no excluya elementos que tengan

un impacto en la calidad de los productos o servicios proporcionados a los clientes.

. Mejora continua: La mejora continua no debe darse so6lo en los procesos de
manufactura, tiene que aplicarse a todos los procesos de la organizacion, inclusive
a los administrativos. En la version 1994 el concepto estaba cuando mucho
implicito: las acciones correctivas y preventivas junto con la revision de la direccion

y las auditorias de calidad implican que la mejora continua es requerida.

Existe una gran diferencia pues en la version 2000 establece claramente que la
organizacién debe tener un procedimiento a nivel sistema para facilitar la mejora
continua. Asi mismo incluye el concepto de la medicién de las salidas de productos
o servicios, analizar los resultados e incluirlos en la revisién de la direcciéon. Para
lograr la mejora se hace hincapié en el uso del ciclo Planear-Hacer-Verificar-Actuar

(Ciclo de Deming).

. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: La norma ayuda a que
todos dentro de las empresas hablen en un solo lenguaje de "hechos y datos", y
dejen a un lado la intuicion y el presentimiento. El uso de técnicas estadisticas no
es nuevo, ISO 9001 ha requerido siempre la medicion de los productos para
asegurar el cumplimiento de los requisitos. Con el uso de los procesos de trabajo,
el analisis estadistico puede dirigirse no solo a las actividades relacionadas
directamente con la fabricacion del producto, también pueden servir para medir el
desempefio de los procesos de trabajo. La organizacion tiene la libertad de decidir
qué técnicas utilizar y en que parte del sistema de gestion de calidad se aplicaran.

El resultado del analisis de los datos debera ser el punto de partida de la revision
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de la direccién con la intencion de facilitar la mejora continua a través de acciones

fundamentadas en hechos.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: La idea no es exprimir
a quién suministra materia prima o servicios, sino establecer relaciones donde
ambas partes se vean beneficiadas. Por ejemplo, si durante una auditoria a un
proveedor se detecta una oportunidad de mejora en el control de producto, la
implementacion de esa mejora puede traducirse en un menor costo para el que la
suministra, una mejor calidad para la empresa que la transforma y al final mayor

satisfaccion del cliente.

Una vez que se conoce el fundamento que sostiene esta norma, se puede ver
cuales son los cambios con respecto a la versién 1994. Partiendo de la estructura, la
nueva norma modificé la organizacion de los estandares con respecto a la version
1994. Cada uno tiene su propio rol en la familia, aunque hay algunos que fueron
sustituidos: las normas 9001, 2 y 3 fueron remplazados por un uUnico estandar de de
certificacion ISO 9001. Los documentos 9000 y 9004 también cambiaron, pero siguen

sirviendo de guia para la aplicacion de un sistema de calidad:

v 1S0-9001 Sistemas de gestion de calidad- Requisitos. Establece los requisitos
minimos de un sistema de calidad. La finalidad es demostrar el cumplimiento
sistematico de los requerimientos de los clientes y la certificacion por un tercero.

Esta norma agrupa a las anteriores 1ISO-9001:1994 a ISO-9003:1994.

v 1S0-9004 Sistemas de gestion de calidad- Guia para la mejora de
desempeio. Brinda orientacion sobre un rango mas amplio de de objetivos,
enfocados a la mejora de desempefio y de la eficiencia global de la organizacién,
asi como de su eficacia. La aplicacion de esta norma esta recomendada para

aquellas organizaciones cuya alta direccién desee ir mas alla de los requisitos de

M. en C. Imelda Velazquez Montes / José Eduardo Ruiz Rodriguez 22



la norma ISO 9001. Sin embargo, no tiene la intencién de que sea utilizada con

fines contractuales o de certificacion.

v 1S0-9000 Sistemas de Gestion de calidad — Fundamentos y vocabulario.
Estandar soporte con las bases y que provee las definiciones y términos usados

en las normas descritas.

En suma, de los 5 estandares con que contaba la versién anterior, se redujo el
numero a 3. Adicionalmente ha habido un cambio en algunos términos para mejorar la
claridad usando los significados comunes. Esto por si sélo implicd un reto, pues las
palabras comunes pueden en muchos casos ser ambiguas. Un ejemplo de este cambio
es la palabra que se utiliza para describir a una organizacion que implementa 1SO-
9001: En la edicion 1994 se utilizaba el término “proveedor”, derivado del enfoque
inicial de la norma como una herramienta para ser usada en relaciones contractuales
entre cliente-proveedor. En la version 2000 este término cambié por “organizacion”
para definir a la entidad que implementa el estandar, y el término “proveedor” tiene el

significado comun.

Los 20 elementos de ISO 9001:1994 se reestructuraron en 4 clausulas. Esto provee
una secuencia légica de los requisitos y estan dirigidos a hacer los documentos mas

faciles de usar.

Debido a que la nueva version agrupa a las anteriores normas 9001, 9002 y 9003,
se permite excluir las actividades que no aplican a su negocio; por el contrario, si una
empresa realiza una actividad que esta contemplada dentro de los estandares, no

puede ser excluida.

Los procesos de Gestion de Calidad, sus relaciones y los recursos necesarios
deben ser definidos y documentados de alguna forma. Desde el punto de vista

practico, el resultado natural es un manual de calidad que describa el Sistema de
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Gestion de Calidad. Este manual debe establecer la secuencia e interrelacion de los

procesos en el sistema y debe contener o referirse a los procedimientos requeridos.

Tabla 2. Estructura de ISO-9000:2000.

Introduccion

Objetivo y campo de aplicacion.
Generalidades.

Aplicacioén.

Referencias y normativas.

Términos y definiciones.

Sistema de Gestion de la Calidad.
6.1. Requisitos generales.

6.2. Requisitos de la documentacion.

7. Responsabilidad de la direccion.

7.1.  Compromiso de la direccion.

7.2. Enfoque al cliente.

7.3. Politica de calidad.

7.4. Planificacion.

7.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
7.6. Reuvision por la direccion.

8.  Gestion de los recursos.

8.1. Provision de recursos.

8.2. Recursos humanos.

8.3. Infraestructura.

8.4. Ambiente de trabajo.

9. Realizacion del producto.

9.1. Planificacién de la realizacién del producto.
9.2. Procesos relacionados con el cliente.
9.3. Disefio y desarrollo.

9.4. Compras.

9.5. Produccién y prestacion del servicio.
9.6. Control de dispositivos de seguimiento y de medicion.
10. Medicién, analisis y mejora.

10.1. Generalidades.

10.2. Seguimiento y medicién.

10.3. Control de producto no conforme.
10.4. Andlisis de datos.

10.5. Mejora continua.

oO|;WINI=O

Existe mayor flexibilidad en los métodos para cumplir con la documentacién: sélo se
requieren “procedimientos documentados” en 6 puntos, contra 18 de la versiéon 1994,
El énfasis ha cambiado significativamente de procedimientos a efectividad de

procesos, ayudando con esto a la reduccion de papaleo innecesario.
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Etapas para la transicién de 1S09000:1994 a 1ISO9000:2000

Después de la publicacién de la norma ISO-9001:2000, comenzd una etapa de
cambio: Los certificados de la norma 1994 tendrian una validez de tres anos y los
organismos certificadores deberan preparar nuevas competencias de los auditores,

teniendo especial cuidado en la definicién del alcance y las exclusiones permitidas.

En la planeacidn por parte de la organizacion, el primer paso es conducir un analisis
de desempeno del negocio, identificar ddnde estamos y dénde queremos estar, para

hacernos concientes de las iniciativas que contribuyen a la mejora del sistema.

Aunque la certificacion ISO 9000 no es un mandato legal, se ha vuelto un
prerrequisito basico para muchas companias que quieren hacer negocio en esta
economia global. Existen varios puntos que deben tomarse en consideracion para una

transicion sin problemas 9

1. Identificaciéon de procesos e interaccion entre ellos. Un proceso es el conjunto
de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Esto aplica para la manufactura de un
producto o para la prestacidn de un servicio. Esta actividad es la mas importante.
Por medio de una correcta definicion de proceso, se pueden detectar aquellas
actividades que de alguna forma tendran contacto con el cliente (procesos clave),
se determinan los métodos para operar, monitorear y controlarlos para finalmente
tomar acciones para lograr los resultados esperados y mejorar la eficiencia de los
mismos. Cuando sea posible, se recomienda evitar nombrar a los procesos igual a
los departamentos, para prevenir sean encasillados en ellos, por ejemplo, en lugar
de llamarlo “proceso de ventas”, se puede hablar de “proceso de recepcién de

necesidades de los clientes”.
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La definicién de los procesos y su interrelacion puede plantearse de varias formas,

desde un texto hasta recursos graficos.

. Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC). Lo mas comun era que el
jefe de un departamento propusiera las necesidades de capacitacion de su gente.
Actualmente, existen multiples herramientas de evaluacion, para obtener un
panorama general de las fortalezas y debilidades de cada quién, asi como el plan
de carrera personal, para tener al final el programa de capacitacion individual con

el objetivo de tener a la gente correcta desempefiando el trabajo correcto.

. Revisiéon Gerencial. En la norma se definen los temas a tratar en las revisiones
de la direccion y lo 6ptimo es hacerlo con una frecuencia menor a un afio. Con
esta periodicidad el equipo directivo es capaz de tomar acciones para determinar

el rumbo del negocio y poder alcanzar los objetivos planteados.

. Seleccion del organismo acreditador. Existen en México y en el mundo muchos
organismos dedicados a la acreditacion de sistemas de calidad. Al momento de
elegir es importante fijarse no sélo en el costo, sino en el valor agregado que los
auditores pueden ofrecer, es decir que no sean un obstaculo que detecte las cosas
que estan mal, deben también aportar ideas que contribuyan a la mejora del
sistema de gestion de calidad. Es necesario hacer hincapié que para poder aplicar
los principios descritos en la norma no es un requisito el certificar el sistema de
calidad, sin embargo es recomendable contar con apoyo especializado para la

correcta implementacion de los conceptos.

. Apoyo con Software para el control de documentos. La autorizacion,
distribucion de documentos, auditorias internas, seguimiento a acciones
correctivas y control de variables criticas son algunas de las actividades que se

han simplificado con el uso de herramientas informaticas. Hoy en dia pueden
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llevarse a cabo la distribucién de documentos a través de una red interna,
haciendo muy sencillo el control de documentos.

. Difusién. Esto permite que toda la organizacién este en el mismo canal. Los
puntos clave que deben ser considerados son: la politica de calidad, procesos
clave, planes de control y el concepto de mejora continua. Si el personal esta

mejor informado, sera mas facil lograr la colaboracién a todos niveles.
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lll. Descripcién del proceso de manufactura

Para poder entender mejor el proceso dentro del que se va a desarrollar la
transicion a la version ISO 9000:2000, primeramente se hara una descripcién del

mismo, para tener los conceptos basicos de fabricacion.

El descubrimiento del poliéster se remonta la década de 1930, aunque las primeras
plantas industriales se construyeron hacia los afios cincuenta. El objetivo inicial de las
fibras continuas era el de obtener un sustituto de menor costo que pudiera competir en

los mercados de la seda y del entonces novedoso nylon.

El proceso de manufactura de fibra textil de poliéster puede dividirse en tres etapas

principales:

1. Fabricacion de polimero.

N

Extrusion e hilado de la fibra
3. Acondicionamiento para hacer la fibra agradable al tacto.

A continuacion se describiran brevemente las operaciones que se involucran en
cada una de las etapas principales, reservandose informacion especifica de
condiciones de proceso tales como: presion, temperatura, capacidades, equipos

utilizados y aditivos adicionados.

Fabricacion de polimero

El proceso que estudiaremos utiliza como materias primas principales el acido
Tereftalico (AT) y Monoetilenglicol (MEG), el cual se alimenta manteniendo control en
la proporcién molar para garantizar un exceso de glicol y favorecer la reaccion de
polimerizacion por etapas. A diferencia de la polimerizacion por reaccion en cadena,

donde una particula reactiva se consume para generar otra mas, manteniendo una
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cadena de reacciones, en esta polimerizacién las reacciones son esencialmente
independientes entre si. Se inicia con la mezcla de los ingredientes a temperatura
ambiente para lograr una suspension homogénea. Posteriormente se realiza una
esterificacion en dos etapas, en la cual se genera el monédmero de acuerdo a la
siguiente reaccion. Los grupos carboxilos son desplazados por el radical alcohol para
unir a dos moléculas y la reaccion continla mientras existan grupos carboxilos
24, 25)_

libres ¢

CO,H

(o) o
Il Il
n + m HOCH,CH,0OH _— HO-C COCH,CH,0tH

y

le) (0]
[ Il
——»  HOCH,CH,OrG COCH,CH,0tH

y
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— - HOC COCH,CH, COH -
c

Figura 4. Reacciones en la fabricaciéon de poliéster

COH

El polimero es enfriado, cortado y sinterizado para su almacenamiento en silos, en
espera del siguiente proceso. En esta etapa se controla el flujo de la reaccién con el
nivel, temperatura y presién de cada reactor. El control se hace directamente en el
proceso utilizando un sistema de control distribuido y mediciéon en linea del grado de

viscosidad cinematica del polimero.
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Extrusion e hilado de la fibra

Para la elaboracion del hilo se acondiciona el polimero en pellet con aire extra-seco,
de ahi pasa a través de un tornillo extrusor para lograr fundirlo nuevamente y llevar a
cabo la extrusion en forma de filamento continuo el cual es estirado y enrollado en
tubos de carton. Para facilitar la procesabilidad de la fibra en las etapas siguientes se le

agrega lubricante utilizando bombas de dosificacion.

Para la etapa de acondicionamiento se controlan las condiciones del aire de secado,
con el fin de mantener una humedad final constante. En la siguiente parte es donde se
dan las propiedades deseadas al hilo, mediante la combinacion de temperaturas de la
zona de extrusién, el aire de enfriamiento y la velocidad de enrollado. Todo el control
se hace con sistema de control distribuido que correlaciona las variables con la
viscosidad cinematica del polimero. El producto final es un hilo parcialmente orientado

que no puede todavia utilizarse en aplicaciones textiles.

Acabado

El siguiente paso es darle propiedades textiles como son mayor resistencia y mejor
tacto para poder ser utilizado en la confeccidn de prendas de vestir. El método utilizado
es por falsa torsion con discos. La fibra es calentada y estirada para poder hacerla
pasar a través de discos que friccionan al hilo y provocan un rizado uniforme. Esta
propiedad se fija con temperatura nuevamente y es enrollado en tubos de cartén. Este
proceso es mas textil que quimico y se controla con las relaciones de velocidad entre
las diferentes flechas de la maquina a lo largo de la trayectoria del ensarte, asi como la

temperatura de los calentadores.

Esquematicamente, el proceso puede describirse de acuerdo con el siguiente

diagrama de bloques:
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Figura 5. Diagrama de flujo de la produccion de fibra poliéster Planta FPT.
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IV. Preparativos para la transicion

Premisas y consideraciones

La compaiia en cuestion cuenta ya con un sistema de calidad establecido y
certificado bajo la norma 1SO9000:1994, el cual ha estado operando por mas de 10
afnos; esto trae consigo que exista también una conciencia de calidad arraigada en los
diversos niveles de la organizacién. Hay que considerar que el nuevo sistema de
gestion de calidad es diferente al tradicional modo de administrar la calidad “por
departamentos”, esto debe tomarse en cuenta durante el proceso para evitar en lo
posible mantener las fronteras actuales. En cuanto a la estructura del sistema, hay una
politica, visién y mision de la compafiia, asi como un manual de calidad ya publicados
y difundidos, de ahi se deriva una serie de sistemas, especificaciones y registros.

Todos ellos se manejan como documentos controlados.

Pasos a sequir

En primer lugar, es necesario que la direccion establezca si hacer el cambio de
version es necesario y cual es el alcance para la organizacién; hecho esto el segundo
paso es definir un equipo de transicion cuya responsabilidad sera guiar a la empresa a
través del proceso. El equipo debera estar formado por los responsables actuales del
sistema, tomando como lider al Responsable de Aseguramiento de Calidad (RAC), y
aquellos a que tienen capacitacion como auditores internos, pues tienen mayor
conocimiento de la norma y su aplicacién. Su primera funcion sera capacitarse al
detalle en la nueva version, a través de cursos y asesoria con la compafia
certificadora. Después de esto surge la accién de realizar los mapas de proceso que

definiran las actividades dentro de la empresa; para esto se requiere plantear cuales de
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las actividades estan directamente relacionadas con la produccion, cuales son soporte,

y cuales son las interacciones dentro y fuera de la organizacion.

De forma simultanea hay que determinar los cambios que deben realizarse en los
documentos que definen al sistema: politica, manual de calidad y procedimientos. A la
par de esto también es necesario realizar la capacitacién al personal: en primer plano
hay que difundir lo que se pretende hacer y lograr con la transicion, posteriormente se
deben determinar las necesidades de entrenamiento, tomando como base los mapas
de procesos ya definidos y los cambios en los documentos; durante esta capacitaciéon
debe resaltarse cual es el impacto en sus actividades, haciendo hincapié en que el

enfoque debe ser hacia la satisfaccién de las necesidades del cliente.

En la mayoria de los casos las actividades directamente involucradas en los
procesos de manufactura no deben verse afectadas por el cambio, el equipo de
transicion tiene que mantenerse enfocado a hacer que el sistema realmente trabaje
para lograr la mejora continua mientras que se realiza un producto de calidad,
haciéndolo practico y facil de mantener. Por ejemplo, el equipo debe poder identificar
aquellos registros que se llevan por duplicado por areas distintas, cuestionar su utilidad

y valor agregado para al final definir si es posible compartirlos o bien eliminarlos.

Concluidos los preparativos, se hace el arranque oficial y se requiere llevar a cabo
una auditoria interna para detectar los puntos de mejora que pudiera tener el sistema,
para poder corregirlos antes de realizar la certificacion por parte del organismo
acreditado.

A lo largo del proceso se debe estar en constante contacto con los consultores de la
compafiia seleccionada, para mantener siempre orientados los cambios mientras se
ejecutan los diferentes pasos, para evitar asi el llegar al final del proceso y encontrar

que el sistema no cumple a cabalidad los requisitos.
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El tiempo esperado para poder realizar este cambio es aproximadamente 7 meses,
considerando que los integrantes del equipo de transiciéon no tienen ésta como Unica

funcion.

En forma de diagrama de bloques, los pasos a seguir pueden verse en la siguiente

figura, asi como un estimado de tiempos en el programa de transicién.
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Figura 6. Diagrama de bloques para la transicién — Planta FPT.
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Tiempo en semanas

Concepto 1]12]3]4]5[6]7]8[9]10{11]12]13[14]15[16]17]18]19]20]21]|22]23|24]|25]|26]|27]|28]29
Establecer alcance del cambio |—————
Coleccion de informacién
Analisis de opciones
Definicién de alternativa

Formar el equipo de transiciéon j—
Seleccion
Capacitacion en la nueva version [ ——

Compromiso del grupo de administracién
Preparacion de material
Reunién de compromiso

Revisién de documentos actuales
Verificacion contra requisitos de norma

Realizar los cambios detectados

—
Definir cambios en documentos y registros | ———
| o . . — —— E— — — — — |

Elaborar mapas de proceso
Definicion de mapa Macro
Definicion de Mapas de 2° nivel
Documentacion
Revision con organismo certificador
Verificacion

Publicar nuevos documentos j——

Detectar necesidades de capacitacion I ————
Evaluacion de capacidades
Verificacion
Elaborar programa detallado de capacitacion

Llevar a cabo la capacitacion j——

Arranque del sistema =

Auditoria interna |

Correccién de hallazgos h

Auditoria de certificacion [

Figura 7. Programa de transicion a ISO9000:2000 — Planta FPT.
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V. Proceso de transicion

Establecer el alcance del cambio

Antes de iniciar un proceso de transicion a la version 2000, es necesario definir por
parte de la direccion el alcance del cambio. Existen tres posibilidades: continuar con el
sistema de calidad actual, perdiendo la certificacion; adecuar el sistema a la nueva
version sin certificarse o bien realizar el cambio y recertificarse con un organismo
acreditado. Cada una de ellas conlleva un costo y generara algun impacto positivo o

negativo, por lo tanto, al final la decision es de tipo econémico.

En el primer caso, el costo es practicamente cero, pues no se harian adecuaciones
en el sistema, que ha demostrado ser eficaz en los ultimos afios, por tanto no se
esperaria un efecto negativo en la calidad del producto. El impacto vendria a través de
dos contribuyentes: a corto plazo puede traducirse en una pérdida de mercado de
aquellos clientes que cuentan ya con certificacion ISO o algun equivalente y ponen
como requisito que sus proveedores cuenten también con ella, como es el caso de los
clientes cuyo uso final es tela para tapiceria automotriz o para confeccién con tefiido
critico. A mediano y largo plazo, el sistema no se veria beneficiado con las mejoras que
lo harian mas eficiente, lo que derivaria en mayor consumo de recursos para
mantenerlo en operacion, y el enfoque final del mismo continuaria teniendo mayor

orientacion hacia el sistema en si.

La segunda opcion tiene un costo intermedio, pues se requiere destinar recurso
humano para realizar las adecuaciones del sistema. Mientras no se cuente con la
certificacion es muy probable que el mercado que requiere proveedores certificados
este en riesgo, por lo que el impacto es practicamente el mismo que el caso anterior,
con la salvedad que el sistema se beneficiara con la evolucién que lo hara mas agil y

orientado hacia el cliente.
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La ultima opcion es la mas cara en sentido que se requiere pagar a una compafiia

autorizada para que realice la certificacion del sistema de calidad; sin embargo existe

la ventaja que no habria ningun riesgo por pérdida de clientes, ademas que si se elige

a la compafia adecuada, esta podra brindar asesoria para realizar una transicién mas

suave y en menor tiempo.

Tabla 3. Tabla comparativa de opciones.

s Impacto en | Desempeiio
. . Pérdida de . .
Opciones Inversion calidad de | del sistema
Mercado .
producto de calidad
Opcion 1. No hacer la
transicion, mantener sistema Riesgo de ) ) )
) Cero ] Ninguno Sin cambio
de calidad actual y perder la pérdida
certificacion.
Opciéon 2. Realizar |la ) )
. » Media, recurso Riesgo de ) )
transicién, sin certificarse en la . e Ninguno Mejora
. humano propio pérdida
version 2000.
Opcioén 3. Llevar a cabo la
transicién y la certificacion de Alta Sin riesgo Ninguno Mejora

la version 2000.

Al observar la tabla se hace evidente que la decision se va a centrar en el impacto

por disminucion de ventas contra el costo de la certificacion. En este caso, el mercado

especializado al que esta dirigido el producto hace que el resultado de una pérdida

potencial en ventas sea mayor que la inversidon que debe realizarse para conseguir la

certificacion, por lo que la definicidn final es llevar a cabo la transicion y recertificar el

sistema bajo la version 2000.
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Formar el equipo de transicion

El lider del equipo debe ser el Responsable de Aseguramiento de Calidad (RAC) y
estar conformado por los auditores internos. Esto trae consigo un doble beneficio: se
logra mantener actualizado al equipo de auditores en los cambios y se aprovecha su
conocimiento de la norma y del proceso para poder aterrizar los conceptos tedricos en
la aplicacion practica de la planta. El grupo de auditores debe estar conformado con
representantes de los diferentes puestos y areas de la organizacion, para facilitar la
aplicacién dentro de los diferentes ambitos. La funcién del equipo sera el definir las
acciones a seguir, marcando las directrices y coordinando los esfuerzos de todos los
miembros de la organizacion. El que se forme un equipo de transicion no excluye al
resto de la organizacion de responsabilidades especificas dentro del cambio, pues
existen puestos clave que aunque no estén directamente dentro del equipo de

transicién, deben realizar actividades de apoyo propias de su puesto, a saber:

Gerencia de planta: debe continuar marcando la direccién como cabeza de la
organizacién y coordinar todos los esfuerzos del equipo de administracion, incluyendo
al equipo de transicion. Es quién debe marcar el paso para la implementacién de los
cambios, en conjunto con el lider de transicion, considerando que no debe descuidarse

la operacion de la planta durante las sesiones de capacitacion.

Jefe de Capacitacion: es el responsable de proporcionar los elementos requeridos
para poder llevar a cabo las difusiones y capacitaciones necesarias, como es el
organizar la sala de capacitacion, el programa de asistencia del personal y materiales
auxiliares que apoyen a la difusion (tripticos, comunicacion interna, eventos
especiales). El es el administrador del registro de necesidades de capacitacién y tendra

que rendir cuentas del cumplimiento del programa que surge de ese registro.
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Jefes de Produccion: Como responsables del manejo del personal operativo en las
diferentes areas de manufactura y servicios, son quienes deben dar las facilidades
para cubrir los programas de capacitacién y, a través de la supervisién de primera
linea, dar la difusién a los cambios aterrizando los conceptos a las operaciones del dia

a dia.

Aseguramiento de Calidad: debe

llevar acabo la consolidacion de los

procedimientos, especificaciones, registros y demas documentos que se modificaran a
raiz del cambio. Juega un papel importante como mediador para poder hacer las

simplificaciones administrativas que permite la norma sin caer en riesgo que

comprometan la calidad del producto.

Gerente de
Planta FPT

!

il

|

|

Figura 8. Relaciones del equipo de transicion.
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En la figura se muestran esquematicamente estas relaciones. No hay que perder de
vista que estan representadas sélo las funciones de cada puesto, y en mas de un caso
una misma persona puede desempefiar mas de un rol. Asi mismo, aunque existen
funciones que no estan representadas o no tienen indicada una relacién, eso no les
exime de alguna interaccion dentro de la transicién ni tampoco los excluye del analisis

de mapa de proceso.

Capacitacion en la Norma version 2000

Partiendo del hecho que los primeros en capacitarse en la norma versién 2000 son
aquellos que mejor conocen y aplican la actual version, la capacitacion se va a centrar
en los cambios principales: el objetivo final de las sesiones sera tener un conocimiento
profundo de los aspectos que deberan modificarse y poder asi plantear la estrategia
adecuada para los siguientes pasos. El temario a desarrollar se muestra a
continuacion. La informacion detallada de cada uno de estos temas esta explicado a lo
largo del presente trabajo, por lo que sélo se muestra una breve descripcion y el tiempo

aproximado por concepto:
1. 1SO 9001:2000. Introduccion.

Bienvenida y explicacion de los temas a desarrollar durante la capacitacion.

Objetivos a cumplir con el curso. Duracién 30 min.
2. Propésito de ISO 9001:2000.

Aspectos principales que motivaron la evolucion a la versién 2000, los cambios en la
percepcion de la calidad y el enfoque que se pretende en esta revision, asi como la

explicaciéon de los ocho principios basicos sobre los que esta fundamentada:
a. Enfoque al cliente.

b. Liderazgo.
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c. Participacién del personal.

d. Enfoque basado en procesos.

e. Enfoque de sistema para la gestion.

f. Mejora continua.

g. Toma de decision basada en hechos.

h. Relaciones de mutuo beneficio con el proveedor.
Duracion 30 min.
3. Estructura de la familia de normas 1SO9000.

Cambio en la estructura de las normas, el reemplazo de los anteriores estandares
9001, 9002 y 9003 por la nueva norma 1SO9001:2000, los estandares soporte 9000 y
9004 y su relacién con las normas de apoyo de la serie 19011:2002 Auditoria calidad y
ambiental y 10000 Normas de soporte para el Sistema de Gestién de Calidad.

Duracion 30 min.
4. Compatibilidad de ISO 9001:2000.

Cuales es la relacion con la versién anterior y con otros sistemas de gestiéon de
calidad; se vislumbran las correspondencias entre los sistemas 1994 y 2000 desde el

punto de vista de capitulos de la norma. Duracién 30 min.
5. Conceptos Clave de ISO 9001:2000.

Conceptos clave cuya definicion o aplicacion se incluye en esta version y ha

cambiado respecto a la anterior.
a. Sistema.
b. Proceso.
c. Producto.

d. Cliente.
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e. Eficacia.

f.  Eficiencia.

g. Alta Direccion.

h. Seguimiento.
Duracion 60 min.

6. Ciclo de Deming.

Revision del ciclo de Planear-Hacer-Verificar-Actuar y como se aplica en el enfoque

a procesos. Duracion 30 min.
7. Modelo de procesos de ISO9001:2000.

Conceptos basicos a tomar en cuenta para el desarrollo de un sistema de calidad

basado en procesos. Duracion 90 min.
8. Ejemplo de Mapeo de Procesos.

Aplicaciones practicas de los conceptos previos a procesos comunes. Duracion

60 min.
9. Taller de Mapeo de Procesos.

Aplicacion de los conceptos a procesos propios de la organizacion, para el

desarrollo de habilidades y aplicacion de conceptos. Duracion 480 min.
10. Modificaciones en Documentos.

Conceptos clave a observar para plasmar los cambios de enfoque en la estructura

documental del sistema. Duracién 45 min.
11. Programa de capacitacion.

Principales puntos a tomar en cuenta para la deteccion de necesidades de

capacitacion y elaboracién del programa. Duracion 45 min.
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12. Planes a corto plazo (Taller).

Vislumbrar los primeros borradores del plan global de implementacion y conceptos
que se mostraran en la presentacién al grupo de administracion. Duracién 90 min.

13. Repaso de conceptos y sesion de preguntas.

Revision general de los conceptos y enfoques clave para la transicion. Duracién
30 min.

14. Conclusién y cierre.

Duracion 30 min.

La duracién total de la capacitacion es de 18 hs, las cuales se dividiran en cuatro
sesiones, la primera cubrira los temas 1 a 7 con duracién de 5 hs, los temas 8 y 9, que
tienen relacién con la elaboracion de mapas de proceso, seran vistos en dos sesiones
de 4.5 hs cada una y para terminar los temas 10 en adelante estaran programados
para una ultima sesion de 4 hs. Los cursos son disefiados para no mas de 5 hs al dia,
tomando en cuenta que el grupo que participa tiene actividades adicionales a la

transicion.

Compromiso del grupo de administracién

Al concluir la capacitacién al equipo de transicion es momento de iniciar a aterrizar
los conceptos aprendidos y al mismo tiempo comenzar a llamar la atencién del grupo
de administracion con una presentacion de los aspectos relevantes de la transicién,
para comprometerlos con el cambio. Esto es importante si consideramos que el grupo
de transicion puede estar muy bien capacitado y la alta direccién estar de acuerdo con
la certificacion, pero son los mandos intermedios los que van a estar directamente

afectados en la implementacion y si esta etapa se aplica adecuadamente seran de
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gran ayuda para lograr que los conceptos nuevos se difundan a través de la
organizacion.

La finalidad de esta presentacién no es dar una capacitacion formal y extensa sino
en primer lugar resaltar las bondades del cambio, cdmo realmente va a ayudar a las
operaciones y que beneficios a corto plazo se obtendran, mencionando el valor
agregado que puede aportar la transicion. También hay que dar a conocer aquellos
cambios en las actividades diarias que vienen implicitos; es mejor prepararse con
anticipacion para evitar sorpresas durante el proceso. Otro punto que hay que resaltar
es que esta comunicacién no necesariamente tiene que ser en un sentido, pues el
aterrizaje de los conceptos puramente tedricos de la norma debe estar siempre
acompanado de un sentido practico que poseen los encargados de las areas
operativas. Incluso es posible que de aqui surjan sesiones de trabajo enfocadas a

analizar conceptos especificos en conjunto directamente con los operadores.

Elaboracion de Mapas de Proceso

Para poder adecuar el sistema de calidad a los lineamientos de la version 2000 es
necesario identificar los procesos y cual es la interaccién entre ellos. Se define a un
proceso como cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para

transformar elementos de entrada en resultados ¢V

. Para que las organizaciones
operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos
interrelacionados y que interactuan. A menudo el resultado de un proceso constituye el

elemento de entrada del siguiente proceso.

A la identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la
organizacién y en particular las interacciones entre ellos se conoce como “enfoque

basado en procesos”.
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Debe resaltarse que estos procesos no soélo se refieren a cdmo se lleva a cabo la
polimerizacion, el hilado o el acabado, también deben identificarse aquellos procesos
soporte que se involucran indirectamente con las actividades de la organizacién.
Durante esta etapa deben encontrarse e identificar plenamente cuales son las tareas
criticas que tienen un efecto en la satisfaccion del cliente, asi como determinar cuales
son los indicadores que van a medir el desempeno tanto del proceso como del

producto.

El diagrama modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos es

el que se muestra en la Figura 3.

Este modelo ilustra los vinculos entre los procesos de manufactura y soporte. Esta
figura muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos
como elementos de entrada asi como en la calificacion final del resultado. El
seguimiento de la satisfaccién del cliente requiere la evaluacion de la informacién
relativa a la percepcion del cliente acerca de si la organizacién ha cumplido sus
requisitos.

De manera adicional, es posible identificar en el modelo el ciclo de Deming, Planear-

Hacer-Verificar-Actuar que puede describirse brevemente como:

Planear: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir

resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.
Hacer: Implementar los procesos.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre

los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.
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Actuar Planear

7 A

\

N

Verificar Hacer

Ciclo de Deming

Figura 9. Ciclo de Deming.
Para iniciar con el analisis en la organizacién el primer paso es plantear el proceso a
nivel macro, es decir, iniciando desde el nivel de desglose mas alto, el de menor

detalle. El diagrama final debera contar con los siguientes elementos:

Procedimientos

Entrada

\ 4

Proceso » | Producto
Salida

Y
Eficiencia del proceso

Oportunidades de
seguimiento y medicion

Eficacia del proceso

Figura 10. Elementos de macro proceso.
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Entradas: a nivel macro, las entradas al proceso no son sélo las materias primas

que recibe el almacén para la fabricacion directa de los productos, en este punto se

deben considerar como entradas también a aquellas que vienen en forma de flujo de

informacion de los clientes como requisitos de producto. La norma establece en el

punto 7.2.1 que la organizacién debe determinar los siguientes requisitos ©?:

a. Aquellos especificados por el cliente, incluyendo las actividades de entrega y

posteriores a la misma,

b. Aquellos que no son establecidos por el cliente pero necesarios para el uso

especificado o previsto,

c. Los de caracter legal o reglamentario relacionado con el producto,

d. Cualquier otro adicional que la organizacion determine que es necesario.

Asi, es posible separar las entradas en tres contribuyentes principales: Materias

primas principales, materiales de empaque y requisitos de los clientes. Para este nivel

de detalle se puede ir armando el mapa de proceso enunciando estas entradas, sin ir al

detalle de proveedores ni enumerar cuales son cada una de las materias o materiales

que se utilizan, esto se hara posteriormente en el siguiente nivel.

Materias
Primas

Materiales de
Empaque

Procedimientos

Entrada

Requisitos del
Cliente

- - -l

v

Proceso

hd

Oportunidades de

seguimiento y medicion

v

Producto

Salida

Eficiencia del proceso

Eficacia del proceso

Figura 11. Entradas de macro proceso.
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Salidas: Una de las salidas es propiamente el producto en cada una de las
calidades que puede comercializarse. El producto final de acuerdo con la descripcion
del proceso previamente hecha es el hilo texturizado, cuyo destino es ser embarcado a
los clientes que lo utilizan como materia prima. Adicionalmente como salida esta la
satisfaccion del cliente que realmente es una interaccién de dos vias. Esta es una de
las medidas de desempefio del sistema de gestidén de la calidad y la organizacion debe
establecer los métodos necesarios para recabar y utilizar la informacién del grado de

cumplimiento que perciben los clientes de sus requisitos originales.

Procedimientos

I\/Fl’a.terias Salida Hilo
rrimas >
Texturizado
. Entrada
Materiales de N
Empaque I " Proceso Satisfaccion
I = — >
1 del Cliente
| N /
1 h'd

Requisitos del

- - -l

Cliente Eficiencia del proceso

Oportunidades de
seguimiento y medicion

Eficacia del proceso

Figura 12. Salidas de macro proceso.

Procedimientos: Aqui se deben colocar todos aquellos procedimientos que sirven
para poder normar las actividades relacionadas con la gestion de calidad. A este nivel
se encontraran los procedimientos de tipo general que afectan a toda la organizacion,
como son el Control de Documentos, Control de Registros, Auditorias Internas,

Acciones Correctivas y Preventivas y Manejo de Producto No Conforme.
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El Control de Documentos es el procedimiento que indica los requisitos que deben

cumplirse de acuerdo con el punto 4.2.3 de la norma, que dice “?:

“...Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles

necesarios para:
a. Aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su emision,

b. Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos

nuevamente,

c. Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revisidon actual de los

documentos,

d. Asegurarse de que los documentos aplicables se encuentran disponibles en las

versiones pertinentes, en los puntos de uso,

e. Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y faciimente

identificables,

f. Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y se controla

su distribucion, y finalmente,

g. Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una

identificacién adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier razén.”

Control de Registros. Los registros se establecen y mantienen para poder tener
evidencia del cumplimiento de los requisitos asi como de la operacion eficaz del
sistema de gestion de la calidad. La norma establece en el punto 4.2.4 que estos
registros deben permanecer legibles, facilmente identificables y recuperables, ademas
de establecerse el procedimiento para definir como seran identificados, protegidos,

recuperados, como se dispondra de ellos y durante cuanto tiempo seran retenidos.

Auditoria Interna. A intervalos establecidos se requiere realizar auditorias internas

para determinar que el sistema de gestion de calidad es conforme con las
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disposiciones planeadas, requisitos de la norma y requisitos propios del sistema, que

ha sido implementado y se mantiene de manera eficaz.

Acciones correctivas y preventivas. En los puntos 8.5.2 y 8.5.3 se establece que
debe generarse un procedimiento documentado para revisar las no conformidades
reales o potenciales, determinar las causas y evaluar la necesidad de adoptar acciones
para asegurarse que no vuelvan a ocurrir o sean prevenidas. Una vez implementadas
las acciones, los resultados deben ser registrados y revisados. En esta nueva version
no se menciona especificamente que se deba evaluar la efectividad de las acciones,

pero es un punto importante para evitar la repeticion.

Producto no Conforme. La norma también establece la necesidad de contar con un
procedimiento que defina los controles, responsabilidades y autoridades para poder
manejar el producto que no sea conforme con los requisitos y asegurarse que no sea
usado o entregado de manera no intencional. Hay basicamente tres acciones que

pueden tomarse cuando se detecta un producto no conforme:
a. Tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada,
b. Autorizando su uso o aceptacion previa autorizaciéon de quién se defina como
responsable o incluso del cliente,
c. Tomar acciones para impedir su uso o aplicacién prevista originalmente.
Cualquiera que sea la accion que se tome, deben quedar registros de la misma. Si

se decide hacer la correccion de la no conformidad, se requiere someterse a una

nueva inspeccion para demostrar que se ha corregido el problema.

En esta version se contempla la posibilidad de que la no conformidad sea detectada
después de la entrega o cuando ha comenzado su uso, estableciendo que deben

tomarse las acciones apropiadas respecto a los efectos ya sean reales o potenciales.
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Control de Control de Auditorias Acmopes Producto no
) correctivas
Documentos Registros Internas . conforme
Preventivas
Materias :
Primas > Hilo
Texturizado
. Entrada i
Materiales de Proceso Salida
Empaque 1 Satisfaccion
I === - - >
1 del Cliente
! ~ N ~
Requisitos del | _ _ _!
Cliente Eficiencia del proceso ‘
Oportunidades de

seguimiento y medicion

Eficacia del proceso ‘

Figura 13. Documentos de macro proceso.

Como elemento adicional se incluye la Responsabilidad de la direccién. La alta
direccion debe poder evidenciar su compromiso con el desarrollo, implementacion y
mejora continua del sistema de gestion de calidad, asi como con la disponibilidad de
recursos. Hay tres documentos que deben incluirse como necesarios en la descripcion

del proceso macro, que son:

a. Politica de calidad. Esta debe estar de acuerdo con la razén de ser de la misma,
incluir el compromiso de cumplir los requisitos y con la mejora continua de la
eficacia del sistema de calidad. Debe también proporcionar un marco de referencia

para establecer y revisar los objetivos de calidad.

b. Objetivos de calidad. Las metas de calidad incluyendo aquellas necesarias para
cumplir los requisitos del producto, deben establecerse, ser medibles y coherentes

con la politica de calidad.

c. Revisiéon de la direccién. La alta direccion debe establecer los intervalos a los
cuales va a revisar el sistema de gestion de calidad, para asegurarse de su

conveniencia, adecuacién vy eficacia. Debe incluirse la evaluacion de
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oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema. Los

puntos especificos a revisar son:

v Resultados de auditorias.

v Satisfaccioén del cliente.

v Desempenio de los procesos y conformidad del producto.

v Estado de las acciones correctivas y preventivas.

v Acciones derivadas de las revisiones previas.

v Cambios que podrian afectar al sistema de gestién de calidad.
v Recomendaciones de mejora.

Las decisiones y acciones que resulten de la revision deben documentarse.

Estos documentos deben comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer
los requisitos tanto del cliente como los legales y reglamentarios. Con el cambio de
enfoque que pretende la norma hacia la satisfaccion del cliente, sera necesario

revisarlos para asegurarse que este sea evidente.

Responsabilidad de la Direccién

Politica de Objetivos de Revisién de la
calidad calidad direccion
Control de Control de Auditorias C’g?gg{;\?;g Producto no
Documentos Registros Internas . conforme
Preventivas
Materias .
Primas Hilo
Texturizado
: Entrada ;
Materiales de ad Proceso Salida -
Empaque I Satisfaccion
I = = == >
1 del Cliente
| —
Requisitos del | _ _ _!
Cliente Eficiencia del proceso ‘

Oportunidades de
seguimiento y medicion

Eficacia del proceso ‘
Figura 14. Responsabilidad de la direccién.
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Las oportunidades de seguimiento y medicién del desempefo del proceso de
fabricacion seran a través del rendimiento a primera calidad, el porcentaje de

desperdicio y la productividad en toneladas de hilo texturizado/HH.

Para la medicion de desempefo del producto generado se mediran las no
conformidades de clientes como numero total y como bonificaciones y devoluciones, en

pesos y Kg. devueltos por tonelada de hilo texturizado vendidas.

Responsabilidad de la Direccion

Politica de Objetivos de Revision de la
calidad calidad direccion
Control de Control de Auditorias Acmor)es Producto no
) correctivas
Documentos Registros Internas . conforme
Preventivas
Materias :
Primas . Hilo
Texturizado
. Entrada i
Materiales de - Proceso Salida
Empaque | Satisfaccion
I R >
| del Cliente
|
Requisitos del | _ _ _ !
Cliente %1a Calidad, # Quejas,
A;Despe.rdllmo, Bonificaciones,
Productividad Devoluciones

Figura 15. Indices de medicién.

Por ultimo en este nivel solo se van a enunciar los procesos de realizacion del
producto. En el siguiente nivel se describiran a detalle los procesos de realizacién del
producto y los procesos soporte. Estos ultimos no estan directamente involucrados en

el proceso productivo, pero ayudan indirectamente con recursos e informacion.

Entonces, el mapa de proceso nivel macro quedaria de la siguiente forma:
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Responsabilidad de la Direccion

Politica de Objetivos de Revision de la
calidad calidad direccioén

Control de Control de Auditorias ACC'Or.]eS Producto no
. correctivas

Documentos Registros Internas . conforme

Preventivas
Materias :
Primas Procesos de R Hilo
Polimerizacién, < ——— Texturizado
- trad Hilado, Acabado Salida'
. CNirada
Materiales de > :

Empaque I I Satisfaccion
I Procesos ——— —p
: Soporte del Cliente

. . |
Requisitos del |
Cliente # Quejas,
%1a Calidad, % Bonificaciones,
Desperdicio, Devoluciones
Productividad

Figura 16. Macro proceso Planta FPT Qro.
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Una vez concluida la etapa de generacion del mapa macro se puede ver que esta es
una herramienta de gran utilidad para la difusién y capacitacion en el sistema de
gestion de calidad y en el proceso en si. Con ayuda de las actuales herramientas
informaticas, este puede ser utilizado como portal de entrada y de ahi ligarse a los
documentos como la politica de calidad o los objetivos de calidad. De la misma forma,
una vez concluidos los mapas de los siguientes niveles de detalle, también pueden
estar ligados. Con esto cualquier persona puede navegar dentro del sistema y conocer
rapidamente las interacciones entre procesos y los aspectos criticos que afectan el

cumplimiento de los requisitos de los clientes.

Mapas de Proceso 2° nivel

Para el siguiente nivel de detalle, se van a identificar solamente los Proveedores, las
Entradas, el Proceso, las Salidas y los Clientes. Ya no es necesario poner los puntos
correspondientes a la revision de la direccidon ni los procedimientos que ya fueron
descritos en el macro proceso. Para reforzar los conceptos, se explican brevemente las

definiciones:

Proveedores. Es necesario identificar quién provee las entradas al proceso. En un
proceso de manufactura por lo regular intervienen mas de un proceso, hay que
identificar cuales de ellos proveen las entradas a otros procesos. Nuevamente no sélo
se tratan de entradas “materiales” como podrian ser productos intermedios, sino
también puede tratarse de entradas de informacién o de servicios como es el caso del
proceso de ventas que provee el plan mensual de pedidos para la planeacién de la
produccion o bien el proceso de mantenimiento que provee el servicio de reparacion

correctiva o preventiva de la maquinaria.
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Entradas. Los materiales, entradas o servicios que sirven para la operacion del
proceso en cuestion. Es necesario identificar al menos una entrada para cada

proveedor.

Proceso. Es el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan
para transformar las entradas en salidas. Hay que sefialar cuales son las relaciones
entre las actividades, para poder seguir la secuencia de actividades paso a paso de

una forma logica.

Salidas. Los productos, ya sea materiales, datos o servicios resultantes de la

operacion del proceso.

Clientes. Persona o proceso que recibe un producto. Cada producto debe estar

dirigido a un cliente.

Para el seguimiento del comportamiento de los procesos se definiran los indicadores
de efectividad del mismo, que deben ser congruentes y estar alineados con los
indicadores globales del macro proceso. Esto quiere decir que si a nivel Macro se esta
midiendo el porcentaje de primera calidad y el porcentaje de desperdicio como
indicadores del desempefio global, los procesos individuales deben contribuir a su
cumplimiento. Los procesos de manufactura contemplaran estos porcentajes dentro de
sus indicadores, el proceso de mantenimiento puede contribuir con un objetivo de fallas
que ayude a evitar degradaciones por paros de proceso, el de inspeccion y prueba un
objetivo de cumplimiento de rutinas de monitoreo de estandares para garantizar la
correcta calificacién o el proceso de planeacién con un indice de certeza del programa
de produccién para evitar desperdicio por cambios emergentes de alineacion de la

planta.

Para iniciar a construir los mapas del siguiente nivel se empieza con el proceso de

manufactura descrito con anterioridad, tomando como base el diagrama de bloques
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que describe el proceso de manufactura. La fabricacion de hilo puede simplificarse de

la siguiente forma:

Y

\ 4

Polimerizacion Hilado Acabado

Figura 17. Proceso de manufactura FPT simplificado.

Este proceso simplificado puede acomodarse en el Mapa de Proceso como la
realizacién del producto. Considerando cada etapa como un proceso, se puede
simplificar la elaboracion del mapa. Asi, tomando sélo el Proceso de Polimerizacion,
en primer lugar se definiran cuales son las entradas materiales, por ser mas sencillo
determinarlas; de acuerdo con el diagrama de bloques se identifica sélo a las materias
primas principales: Acido Tereftalico y Glicol. Estas son entregadas por el Proceso de

Suministro de Materiales a través de los tanques y silos de almacenamiento.

Otra entrada material es todos aquellos servicios que se necesitan para la
fabricacion del producto, tales como la energia eléctrica, fluidos de servicio e
intercambio de energia. Estas entradas las proporcionara el Proceso de Servicios.
Hay que hacer hincapié que en ocasiones alguna entrada la va a proporcionar otro

proceso de trabajo, como en este caso.

Por otro lado estan las entradas de informacion, las cuales no se esta acostumbrado
a ver, y por lo tanto no se identifican facilmente. Aqui se debera considerar qué es lo
que se hace durante las actividades normales para poder detectar cuales son las
fuentes de informacion de las que depende el proceso. La informacion de las personas
involucradas en la fabricacion es muy importante para definir las relaciones existentes
entre los procesos, pero también es de gran utilidad utilizar el sentido comun vy realizar

preguntas simples como ¢;qué es lo que se requiere para hacer...?, ;qué se necesita
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saber para hacer...? o ¢por qué se va a hacer...? para encontrar todas las entradas
posibles a un proceso. Lo mas importante, dejar el menor nimero de cabos sueltos

que pudieran traducirse en puntos débiles del sistema de gestién de calidad.

Tomando en cuenta esto, lo primero que se necesita saber es qué se va a producir.
Esta informacion la provee el Proceso de Planeacién de Produccion. La entrada es

el programa de produccién, en el cual dice que articulo se va a fabricar durante el mes.

Sabiendo esto, la siguiente pregunta seria ; Como se fabrica? El como se hace esta
descrito en las especificaciones técnicas y métodos de operacion, que son provistos
por el Proceso de Desarrollo de Productos y Sistemas de Operacién. Las primeras
contienen las condiciones de operacion que deben ponerse en los reactores para la
fabricacion de los productos requeridos, también definen las caracteristicas que se
miden, como se lleva a cabo el control de procesos y las rutinas de inspeccién y
prueba que aplican. Los métodos por otro lado dicen que pasos hay que seguir para la

operacion segura y con calidad de los equipos.

Por ultimo se puede preguntar ;el producto cumple con las caracteristicas
requeridas?, para lo cual se tiene la entrada de informacién que resulta de los analisis
que lleva a cabo el Proceso de Medicién, Analisis y Mejora para garantizar que el
producto que se elabora cumpla con los requisitos para satisfacer las necesidades del
cliente. Es de suma importancia resaltar que las caracteristicas a cumplir deben estar
perfectamente especificadas con limites y objetivos, para no dejar lugar a duda de la
calificacion de la misma en caso de tener desviaciones, y que esta entrada no
necesariamente es el valor de una caracteristica del producto, también puede ser la

medicion de una variable de proceso.
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Proveedor ‘ ‘ Entrada ‘ ‘ Proceso ‘ ‘ Salida ‘ ‘ Cliente
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Figura 18. Elaboracién mapa 2° nivel: Entradas.

De manera similar, para identificar las salidas, comenzaremos por las salidas
materiales. El producto principal del proceso es el recorte de polimero, el cual es
utilizado como entrada del Proceso de Hilado. Adicionalmente se tiene calidades
inferiores que son vendidas a un cliente externo que las procesa para otros usos

finales.

La informacion que sale del proceso es la generada por el seguimiento al
desempeno del mismo, a través de registros derivados de la calificacion del proceso y
producto. Como se ha comentado anteriormente, los parametros a los que se les
presta atencién deben estar alineados con los objetivos globales de calidad. Para el
caso del proceso de manufactura, la efectividad del mismo se mide con el porcentaje
de 12 calidad, el porcentaje de desperdicio, el indice de productividad, las no

conformidades de clientes como numero total y el indice de devoluciones por tonelada
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vendida. Adicionalmente se llevan registros de comportamiento de proceso desde el
punto de vista operativo, como registro de las variables del proceso y muestras de
material de proceso y producto final Esta es una salida importante para el Proceso de
Medicién, Analisis y Mejora, pues con base en los analisis de ésta, se plantean las
mejoras al proceso. Para el Proceso de Planeacion de Produccion, se entrega

informacién del cumplimiento al programa de produccién.

Al colocar las salidas en el diagrama de proceso se observa que en la seccion de
Clientes no solo aparecen aquellos que estan fuera de la organizacién, sino también
aquellos que internamente dependen de los productos o informacién que son
generados en este proceso. Esto va marcando las interacciones entre los diferentes
mapas Y al final del analisis se puede llevar a través de las diferentes operaciones de

una forma sencilla.

Por ultimo, el mapa de proceso se complementa con el diagrama de bloques que
describe el proceso de manufactura en si, el cual fue descrito anteriormente. Con esto

queda concluida la identificacion de las interacciones para el proceso en cuestion.

De manera similar se generan los procesos de Hilado y Acabado. Los aspectos
basicos son los mismos por lo tanto, en el caso de estos dos procesos, no se explicara
la elaboracion a detalle, sdlo se mostraran los mapas finales. Obviamente en cada uno
las entradas y salidas pueden variar ligeramente dependiendo de quienes son sus

clientes y proveedores.

Con estos mapas quedan descritos los procesos de manufactura principales; en el
siguiente paso se describiran los procesos soporte que se han mencionado en los

mapas previos.
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Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
P . Polimero 1a Proceso de
— I — . > ’
Proceso de Acido Tereftalico calidad Hilado
Suministro de =
Materiales 0
. Polimero de .
- e >
ma Glicol calidad inferior Cliente Externo
Energia eléctrica, PI'OCQSO de
Proceso de Fluidos de ) )
> »  Servicioe » Polimeri-
Servicios . .
intercambio de .
energia Zaclion
Proces.cg de .| Programa de Cumplimiento a Proceso de
Planeacion de > . — _ .
Iy Produccién —> Programa de » Planeacion de
Produccioén . .
Produccién Produccion
Proceso de Des. Y
. . | Especificaciones
de Prod. y Sist. g 5 Registros y Proceso de
y Métodos ! .
% 12 Cal, % Desperdicio, andlisis Andlisis y Mejora
Proceso de : Indice de Prodl_Jct|V|dad,
L _ Ajustes a # no Conformidades y
Medicion, "I condiciones Devoluci t
Andlisis y Mejora evoluciones por ton

Figura 19. Mapa Proceso de Polimerizacion.
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Figura 20. Diagrama de bloques Proceso de Polimerizacién.
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Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
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Figura 21. Mapa Proceso de Hilado.
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Figura 22. Diagrama de bloques Proceso de Hilado.
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Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
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Servicios > y fluidos de —
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Figura 23. Mapa Proceso de Acabado.
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Figura 24. Diagrama de bloques Proceso de Acabado.
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Figura 25. Mapa Proceso de Servicios.
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El primer proceso a analizar sera el Proceso de Servicios. Por su naturaleza, este
proceso se describira de forma similar a los ya mostrados, en él se identifican como
entradas materiales los fluidos de servicio: energia eléctrica, agua, aire, fluido térmico y
nitrogeno, estos sufren un acondicionamiento y se entregan a los procesos de
manufactura para ser utilizados o para intercambio de energia. El seguimiento que se
hace del desempefio si sufre variaciones pues sélo se mide el indice de productividad y

el # de inconformidades de clientes.

El siguiente proceso a analizar es el Proceso de Planeaciéon de Produccion. Con
este se inicia a describir un concepto diferente al tradicional que utilizamos en los 4
mapas anteriores. En este caso no se tienen entradas materiales, sélo se cuenta con
flujos de informacion. También con este proceso se ejemplifica la interaccion entre las
distintas areas involucradas, pues lo que antes podria describirse como una funcién de
varios departamentos: ventas que recopila la informacién y la pasa a las diferentes
areas de manufactura y logistica que se encarga del embarque, ahora es una serie de
actividades que no tienen barreras entre departamentos. Este concepto facilita la
interaccion entre las areas, cada una participando con un rol distinto para la ejecucion
del proceso. Esto implica un reto pues se requiere entender los papeles que se deben

desempenar y esto no significa la creacion de nuevos puestos o departamentos.

Las entradas del proceso son en primer lugar los requisitos de los clientes. Estos
vienen en forma de pedidos en firme y proyecciones de consumo en el caso de clientes
que tienen compras recurrentes. La otra entrada es el cumplimiento al programa de
produccion de las diferentes areas de manufactura. Con esto se tiene cual es el

requisito para el siguiente mes y cual es el inventario actual.
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La salida del proceso es el programa de produccién para las diferentes areas de
manufactura y para servicios. Esta es la traduccion de los requisitos del cliente para

saber qué y cuando se va a producir.

El proceso se mide por la precision de la prediccidén en la elaboracion de programa,
representado por el numero de cambios a programa y el total de inventario de

producto.

El mapa de proceso hasta este punto se ve asi:

Proveedor ‘ ‘ Entrada ‘ ‘ Proceso ‘ ‘ Salida ‘ ‘ Cliente
Clientes R H'Tet%uisi@ dz L Embarques de > Clientes
Externos » Hilo extl_mza o Hilo Texturizado Externos

1a Calidad
Proceso
L4 Proceso de
—p
PlaneaCIon — Polimerizacion
Produccion de | de
Polimero .z
Produccién | Procesode
Hilado
- Cumplimiento a N Programa de R Proceso de
Produccién de > Programa do i Produccion Acabado
Hilatura "
Produccion
> Proceso de
Servicios
Indicadores de Proceso:
nimero de cambios a Proceso de

Procesode || programa y total de =» Suministro de

Acabado inventario de Hilo materiales
Texturizado

Figura 26. Mapa Proceso de Planeacion de la Produccién.

La descripcién del proceso en el siguiente nivel de detalle muestra las actividades

que van a realizarse, la descripcién de cada paso se hace a continuacion:

1. Recepcion de necesidades de Clientes. El departamento de Ventas
recopila los pedidos en firme y los integra a aquellos que son programados

consistentemente para poder definir cuales son las necesidades de hilo
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texturizado para los clientes (incluye cantidad, tipo de producto y fecha de
entrega).

2. Elaborar listado de productos requeridos. De acuerdo con las
necesidades recopiladas en el punto 1, se elabora una lista de productos que
son requeridos por los clientes para el mes que inicia, con la prioridad de

entrega del material.

3. Cierre mensual de cumplimiento a programa de produccién. Cada
proceso de manufactura realiza el balance mensual de produccién para

determinar cuanto de lo programado se produjo realmente.

4. Consolidacién final de inventarios general. Con los datos del punto
anterior se hace el cierre de materiales en proceso, producto intermedio y

producto final.

5. Revisar listado de producto requerido vs. inventario. La lista de

productos y el inventario general se comparan.

6. Determinar faltantes de producto. Se hacen las diferencias del inventario
contra los productos requeridos para conocer aquellos faltantes que se

requieren fabricar.

7. Calcular volimenes de produccion por area. Tomando como base el hilo
texturizado, se calculan los productos intermedios de polimero e hilatura, asi

como los servicios que se utilizan para su fabricacion.

8. Definir programa de produccidén. Se alinean los procesos de acuerdo con
los requerimientos de produccion, buscando minimizar los cambios
innecesarios, pero sin perder de vista el cumplir los compromisos contraidos

con los clientes.
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9. Enviar programa a areas de Manufactura. El programa es enviado a las

areas de produccion para su aplicacion en el siguiente periodo.

10. Recepcion de necesidades extraordinarias. No se excluye que existan
cambios solicitados por emergencias o cambios en las expectativas de los
clientes. En cualquier momento puede ser recibida una necesidad no

prevista.

11. ¢ El cliente cumple los requisitos de criticidad? Una vez recibida la
solicitud se evalua con los parametros de criticidad establecidos, para
determinar si procede hacer un cambio en el programa del mes corriente o si
se descarta hasta el siguiente. Esto previene “falsas emergencias” que

dificultan la programacion estable.

12. Programar para el siguiente mes. Si no cumple los criterios, el
requerimiento es colocado en espera para ser programado en el siguiente

mes, como un pedido en firme.

13. Hacer correcciones a programa de produccion. Si cumple los requisitos,
se edita el programa haciendo las correcciones necesarias y se envia a las
areas de manufactura y servicios para su implementacion y al Proceso de
Suministro de Materiales para programar las entregas de las materias

primas y materiales necesarios.

14. Seguimiento a programa de produccién. Continuamente se verifica las

cantidades de producto que entran al almacén.

15. Actualizacion de inventario de producto final. Se actualiza el inventario

de hilo texturizado en bodega en status de “listo para embarcar”.
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Figura 27. Diagrama de bloques Proceso de Planeacion de la Produccién.
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16. Completar embarques de acuerdo a prioridad. Con el inventario
actualizado, se van integrando los pedidos de clientes de acuerdo a la

prioridad establecida en las lista de productos.

17. ¢ El embarque esta completo? Se verifica contra el inventario que el
embarque este completo en la fecha programada y se toma la decision de

envio.

18. Programar embarque. Una vez completo, el embarque se programa en las

entregas del dia.

19. Envio al Cliente. El producto es enviado al cliente y se descuenta del

inventario de producto final.

Analizando los diagramas de bloques de un proceso de manufactura tradicional y el
que corresponde a éste, tal vez no se encuentren distingos. Sin embargo, como ya se
habia puntualizado, la primer gran diferencia es que en las entradas y salidas no se
esta hablando de materiales, las “materias primas” del proceso son informacion que es
transformada y tiene como “producto” nueva informacion. Este concepto hace que el
enfoque en mapas de proceso sea perfectamente aplicable a organizaciones que no
tienen una transformacion fisica de materiales como actividad. El segundo gran cambio
estriba en que para la ejecucioén interactuan varias areas. Para ejemplificar mejor esto,
se tomara como base el proceso en el diagrama mostrado, separando los pasos de
acuerdo con el area o areas que son responsables de cada actividad. Asi se puede ver
en el diagrama que el area de Logistica tiene mucha participacion en las etapas del
proceso, pero debe interaccionar con Ventas, Embarques y Manufactura. Con bastante
certeza, se puede afirmar que las actividades que se realizan son exactamente las
mismas que antes de hacer el analisis para la elaboracién del mapa de proceso. Aqui
cabe recordar el trabajo de la certificacion no implica el modificar la forma en como se
hacen las cosas, pero si el dejarlas plasmadas para de esta forma detectar los puntos

M. en C. Imelda Velazquez Montes / José Eduardo Ruiz Rodriguez 74



y

y

-

|

Clientes Externos

@ VENTAS VENTAS

£

% Recepcioén de Elaborar listado

w necesidades de de productos

0

.g clientes requeridos

2

o

>

S LOGISTICA LOGISTICA

v}
3 I o Cierre mensual Consolidar
§ :5 E ’ de cumplimiento _’ informacion de
g § 5] a programas de inventarios
o8 produccion general
Qo

£

°

o

VENTAS

Recepcion de
necesidades
extraordinarias

LOGISTICA LOGISTICA LOGISTICA LOGISTICA LOGISTICA EMBARQUES | |EMBARQUES EMBARQUES EMBARQUES
sl

Revisar listado . Calcular R Completar X
de producto _’ f[a)ﬁ;qg;n:; _’ voliumenes de _» Definir programa Ag:]ue::]ztg?gr;ede _’ embarques de _» eml;laEr‘que . Programar _’ Envio a cliente
requerido vs. produccién por de produccién Inv 0 acuerdo a esta embarque Vi :

Inventario producto area producto final rioridad completo?

p
T 4
NO
A 4
LOGIZTICA LOGISTICA LOGISTICA MANUFACTURA
sl
¢ El cliente Hacer

cumple los
requisitos

correcciones a
programa de
produccion

*NO

LOGISTICA

Programar para

siguiente mes

Enviar programa
a areas de
Manufactura

Seguimiento a

programa de
produccién

v

?

Procesos de

Polimerizacion, Hilado,
Acabado, Suministro de

Materiales y Servicios

Procesos de
Polimerizacion,
Hilado y Acabado

Figura 28. Diagrama de bloques Proceso de Planeacion de la Produccion con areas de responsabilidad.
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que son criticos para lograr la satisfaccion de los clientes y por otro lado facilitar el

seguimiento al cumplimiento de las acciones escritas al establecer las actividades de

una forma estructurada de facil acceso.

Con el Proceso de Desarrollo de Producto y Sistemas de Operacion se siguen

los mismos pasos para definir el mapa. El objetivo de este proceso es realizar los

cambios a los productos y sistemas de operacion para poder adecuarse a las

necesidades de clientes internos y externos. Aqui debe entenderse “sistemas de

operacién” tanto a los que describen la forma de hacer las cosas, como las

especificaciones de proceso o equipo. La descripcion de las actividades del proceso

es!

Recepcidn de requisitos de productos nuevos. El departamento de
ventas es responsable de detectar las nuevas caracteristicas de hilo
texturizado para satisfacer las necesidades presentes y futuras de los
clientes. Esto implica obtener la informacién del mercado potencial y

proyectos de expansion o modernizacion.

Realizar el analisis de viabilidad econédmica. En este punto se hace la
valoracién desde el punto de vista costo-beneficio del proyecto,
considerando los gastos que se derivardn como evaluaciones 0 nuevos
equipos asi como lo que va a dejar como ganancia de acuerdo a la

proyeccion de venta.

SEl requisito cumple los criterios? El resultado del analisis es
comparado contra los criterios de aceptacion establecidos para el
negocio. Un ejemplo es el calculo de tiempo de retorno de la inversion:
todos aquellos proyectos cuyo retorno de inversidbn sea mayor al

establecido son rechazados.
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4. Informar al cliente. En caso de rechazar la peticién, se debera informar
al solicitante la razéon. Esto para no perder de vista la orientacién al

cliente.

5. Elaborar Solicitud de desarrollo de producto. Por el contrario, si la
solicitud es aprobada, se procede a realizar la solicitud formal de

desarrollo, tomando como soporte la informacion de analisis ya realizado.

6. Deteccion de necesidades de modificacion de sistemas de
operacion. Otra posible entrada de necesidad de modificacion es a
través de un requerimiento de cliente interno, el cual encuentra una

oportunidad de mejora al operar o analizar informacion.

7. Realizar analisis de viabilidad econdémica. Al igual que para un
producto nuevo, una modificacién debe estar soportada por un beneficio

econdmico para poder ejecutarse.

8. ¢La Necesidad cumple los criterios? Existen criterios definidos para
poder validar una solicitud de cambio, adicionalmente al aspecto
economico se deben contemplar aspectos de seguridad, higiene y

ecologia, asi como cumplimiento de cuestiones legales.

9. Documentar y archivar. En caso de no satisfacer los criterios, se
documenta la solicitud y se archiva, informando al originador la causa del

rechazo.

10. Elaborar solicitud de cambio de sistema de operacion. En caso de
aprobarse se procede a realizar la solicitud formal donde se especifica

las razones, justificaciones y cual es la descripcion del cambio.
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11. Dar prioridad a las solicitudes recibidas. Las solicitudes se ordenan
con base en el impacto de las mismas, para poder ejecutar primero

aquellas cuyo beneficio esperado sea mayor.

12. Desarrollo de producto o elaboracion de nuevo sistema. En este
punto es dénde se realizan las pruebas o ajustes a proceso para hacer el
nuevo producto, o bien se hacen los estudios necesarios para modificar
un sistema de operacion. Este punto en si involucra los pasos necesarios

para poder cumplir con los requisitos establecidos.

13. ¢ El cambio requiere ser evaluado? En muchos casos el cambio a un
sistema solo involucra el ajuste a alguna condicion que sale de los limites
permisibles de ajuste. Esta situacién no requiere una evaluacion formal
para poder validar el cambio. Existen por otro lado cambios o nuevos
productos que deben manejarse a nivel piloto hasta comprobar que
cumplen con las expectativas para lo que fueron desarrollado antes de

iniciar su aplicacién a nivel comercial.

14. Elaborar plan de evaluacion. En caso de requerirse la evaluacién, esta
debe estar negociada con los involucrados para poder definir tiempos o
volimenes a evaluar, asi como los parametros que serviran de

seguimiento del desempefio.

15. Programar evaluacion. Una vez establecido el plan de evaluacioén, se

programara de acuerdo a los compromisos.

16. Analisis de resultados. Después de la evaluacion, los resultados se

recopilan y analizan.

17. ¢ El Cambio es aceptado? Los resultados se verifican con respecto a lo

esperado y se validan.
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18. ¢Requiere mas pruebas? En caso que los resultados no sean los
esperados, se hace el cuestionamiento de seguir o no con la prueba.
Esto depende de las expectativas que se tengan de acuerdo con las
evaluaciones realizadas hasta ese punto. En caso afirmativo se regresa

al paso de desarrollo.

19. Documentar e informar. Si la decision es finalizar con las pruebas, se
documenta el trabajo realizado y se informa al solicitante (cliente externo

o interno) las razones.

20. Reporte y documentacion final del cambio. Por otro lado, si la
evaluacion es satisfactoria, se elabora el reporte final del cambio y la
documentacion necesaria para su implantacion en los diferentes
procesos, tal como especificaciones, programas de capacitacion,

documentos técnicos, etc.

21. Programar el producto como comercial para clientes. Si el cambio
esta involucrando a un nuevo producto, a partir de este punto puede ser

programado para la produccion comercial del hilo.

22. Aplicar nuevos sistemas de operacién. Si el cambio involucra a los

sistemas, ya se puede aplicar a partir de este momento.
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Figura 29. Mapa de Proceso de Desarrollo de Productos y Sistemas de Operacion.
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El Proceso de Medicion, Analisis y Mejora tiene como finalidad el seguimiento a

las caracteristicas de producto en proceso y final, el desempefo de los procesos

productivos y de soporte, para determinar oportunidades de mejora al proceso y

erradicacion de problemas crénicos. Es un proceso que consta de dos etapas

principales, una que es la que hace los analisis de laboratorio y otra que esta dedicada

a hacer la evaluacién de la informacion para determinar donde hay diferencias de

desempefo que pudieran capitalizarse como oportunidades. Los pasos del proceso

son:

Coleccion de muestras de producto en proceso y final. De acuerdo a
los programas de muestreo establecidos, se obtienen las muestras para

analisis de los diferentes procesos.

Identificacion y envio de muestras al Laboratorio. Las muestras
colectadas son identificadas con la fecha y lote de producciéon para

contribuir a la trazabilidad del producto.

Anadlisis de muestras. Se llevan a cabo las pruebas de las muestras de

acuerdo a programa.

¢El resultado cumple con el estandar? El resultado del analisis se

compara contra el valor especificado.

Revisar patron y analizar monitor y muestra. En caso de tener un
dato fuera de especificacién, antes de reportarlo es necesario revisar el
método de analisis, los valores patron o graficas de calibracion y analizar
en paralelo una muestra monitor y la muestra problema para poder

descartar efectos intrinsecos del analisis.

¢Patréon y Monitor estan bien? Los nuevos resultados se comparan

contra los valores estandar y de referencia.
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7. Reportar para verificacion de equipo. Si se detecta alguna diferencia
en el equipo de medicion, se elabora un aviso de mantenimiento para se

programe para revision.

8. ¢El resultado cumple con el estandar? Si el patrén y el monitor estan
correctos se confirma que el resultado del andlisis es veridico, por tanto

es necesario volver a comparar contra la especificacion.

9. Control de producto no conforme. En caso de que el nuevo resultado
esté fuera de limites, entra el sistema de control de producto no
conforme, para evitar que el producto afectado pueda ser enviado a
clientes internos o externos sin control. Al mismo tiempo se hace el aviso
al proceso de manufactura correspondiente a través del Proceso de
Operacion.

10. Reporte de Resultados en programa estadistico. Sin importar si el
resultado esta dentro o fuera de limites, el dato del analisis es
alimentado en el programa estadistico, para su futura consulta. Este
programa concentra la informacion histérica de resultados del

laboratorio.

11. Registros de comportamiento de proceso. Otras fuentes de
informacion util para analisis de oportunidades la conforman los registros
del proceso generados durante la manufactura y la generacion de
servicios. En ellos se asientan las variables de proceso, las rutinas de

medicion, graficas de control estadistico entre otros.

12. Recopilar Informacion de producto y proceso. El grupo técnico de la
planta se encarga de juntar la informacién de todas las fuentes

generadoras, las valida y mantiene actualizadas.
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13. Analisis estadistico de la informaciéon. Una vez recopilada la
informacion, se puede proceder a hacer el analisis estadistico de la
informacion. Esto puede hacerse con la ayuda de programas de

evaluacion estadistica o simplemente con hojas de calculo.

14. Detectar oportunidades de mejora. Por ejemplo, al acomodar el
comportamiento de varias maquinas puede determinarse cuales de ellas
presentan un mejor desempefio, y a partir de esta informacién encontrar
si existen diferencias en las condiciones de proceso o bien en el
mantenimiento efectuado. Otro ejemplo podria ser la cantidad de
desperdicio generado por el lote A comparado con un lote B. Es
probable que la diferencia esté originada en la ultima remision de alguna

materia prima.

15. Describir la oportunidad y definir ajustes o cambios requeridos.
Una vez detectada una oportunidad, es necesario describirla para poder
transferirla hacia el proceso de Desarrollo de Productos y Sistemas
de Operaciéon donde se evaluara y a su vez se canalizard para su
ejecucion.

En este punto es importante resaltar que la salida de este proceso deriva al proceso
de desarrollo y la aplicacién recae dentro del mismo departamento; es posible inclusive
que la misma persona que detecta la oportunidad sea responsable de evaluar y
ejecutar el cambio propuesto. Esto puede lograrse porque los mapas de proceso no
estan acotados por barreras departamentales o por personas determinadas. Cualquier

miembro del area técnica puede desempefar los roles descritos.
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El siguiente proceso es el Proceso de Operacién, el cual tiene como objetivo el
garantizar la correcta aplicacion de las especificaciones y sistemas de operacién que
son los que definen la calidad de un producto determinado. Este proceso se ejecuta

durante el proceso de manufactura en si. La descripcion detallada es:

1. Conocer los objetivos de variables de proceso. El Proceso de
Desarrollo de Productos y Sistemas de Operacion define las
condiciones, las caracteristicas del producto en proceso y las rutinas de
muestreo e inspeccion. Todas estas variables deben estar perfectamente
definidas como objetivos con limites permitidos para cada producto.
Cada proceso de manufactura es responsable de conocer estas

especificaciones.

2. Recopilar datos de variables de proceso. Cada area de manufactura
le da seguimiento al cumplimiento de las especificaciones y sistemas de
operacion, a través de la revisién periddica de los parametros de proceso

y producto.

3. Evaluacion de datos. Los datos recopilados se evalian con
herramientas estadisticas sencillas como son las graficas de control
estadistico.

4. ¢Las variables de proceso cumplen con el estandar? Los datos son
comparados contra la especificacion correspondiente.

5. Evaluar la diferencia contra la especificacion. Con el resultado de la
evaluacion estadistica y la comparacion contra la especificacion se
determina la gravedad de la diferencia, para poder tomar la decision

adecuada.
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6. ¢La diferencia puede resolverse sin ayuda? Con toda la informacion
recopilada se determina si las acciones correctivas pueden definirse

internamente o si se requiere solicitar ayuda.

7. Ajustar condiciones. En caso de que la diferencia detectada pueda ser
compensada con ajustes a proceso dentro de los limites de control

permitidos, se realiza el cambio a las condiciones de proceso.

8. Documentar cambio a proceso. Todos los ajustes son documentados
con la fecha y variable que cambia, para poder dar el seguimiento

necesario y evitar sobre ajustes a proceso.

9. Documentar y reportar la diferencia. Por otro lado, si la diferencia no
puede ser resuelta internamente, ésta es registrada y se informa a los
procesos correspondientes. Es posible que el problema sea originado por
un transmisor descalibrado o alguna fuga de vapor; en ese caso se
realiza un aviso de averia para que sea intervenida por el Proceso de
Mantenimiento. Otra opcién es que existan diferencias que pudieran
requerir un ajuste mayor en los sistemas de operacion, originados por el
comportamiento intrinseco del proceso. En este caso se transfiere al
Proceso de Desarrollo de Producto y Sistemas de Operaciéon para

definir los cambios necesarios.
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A continuacion esta el proceso de Mantenimiento; la razén de ser de éste es el
mantener los equipos en condiciones de operar, a través del mantenimiento preventivo
y correctivo. Como entrada esta definido de forma genérica “Cliente Interno”, pues
puede ser cualquier persona la que detecte un problema que deba ser corregido por

mantenimiento. Las actividades de este proceso son:

1. Recibir Solicitudes de Mantenimiento Correctivo. Cualquier persona
puede elaborar una solicitud de mantenimiento o aviso de averia. Al
avanzar en el proceso se determinara la viabilidad de la ejecucién de la

peticién y es posible que no llegue a realizarse.

2. Evaluar la necesidad de mantenimiento. Dentro de la evaluacion se
debe considerar si es realmente necesario que sea personal de
mantenimiento quien lleve a cabo la tarea. También hay que tomar en
cuenta si la tarea solicitada conlleva un beneficio en términos de que
pretende obtenerse si se realiza. En muchas ocasiones hay actividades
de mantenimiento, principalmente modificaciones, que se llevan a cabo y
a la vuelta de unos meses existe una solicitud para “deshacer’ la
modificacion.

3. ¢El trabajo cumple requisitos? Una vez evaluada la solicitud con las
bases expuesta, se cuestiona si cumple los requisitos establecidos.

4. Informar al originador. Si la solicitud no procede, debe informarse al
originador, como parte de la orientacién al cliente.

5. ¢Existe material para realizar el trabajo? Cuando la solicitud es
aprobada, el siguiente paso es confirmar si existe el material necesario
para llevar a cabo la tarea. Este puede consistir en las partes de

repuesto, empaques, tramos de tuberia, etc.
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6. Actividades del plan de mantenimiento preventivo. Por otro lado hay
actividades previamente programadas en el plan de mantenimiento
preventivo. Estas actividades tienen prioridad sobre el mantenimiento
correctivo con excepciéon de aquellas emergencias que deriven en paro
de procesos mayores, pues la finalidad es para garantizar el menor

numero de fallas posible.

7. Solicitar material. Cuando no existe el material se solicita para su

compra.

8. Programar la lista de espera. Al mismo tiempo, la tarea que no puede
realizarse se programa en una lista de espera mientras el material es

recibido.

9. Actividades en lista de espera. Estas actividades tienen también menor
prioridad que las del plan de mantenimiento preventivo y también menor

que las actividades correctivas importantes.

10. ¢ Llego el material? Una vez que se recibe el material, las tareas estan

listas para ser realizadas por lo que son liberadas para ejecucion.

11. Dar prioridad de acuerdo a criticidad. Como se ha mencionado, las
primeras actividades a programar son aquellas que pertenecen al
programa de plan de mantenimiento preventivo o las que representan
mayor impacto por falla, en segundo lugar las actividades correctivas de
menor costo y por ultimo aquellas modificaciones menores o

reparaciones que no representan pérdida de produccion.

12. Programar actividades de mantenimiento. Con la lista de prioridad es

sencillo asignar las tareas a la mano de obra disponible. Aquellas que

M. en C. Imelda Velazquez Montes / José Eduardo Ruiz Rodriguez 92



por capacidad no pueden realizarse contindan en la lista hasta que son

ejecutadas.

13. Realizar Actividad. La tarea asignada es realizada por el oficial

respectivo.

14. Reportar cierre de actividad. Dentro del cierre de la tarea se contempla
la contabilizacién del tiempo tomado para realizarla, los materiales
ocupados y la entrega del equipo para su puesta en macha.

15. Evaluar costo y calidad del trabajo. Se hace la recopilacion de costo
de los trabajos de mantenimiento que son hechos, como respaldo para la
determinacién de periodos de reemplazo de los activos o de problemas

potenciales de calidad del trabajo.
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Por ultimo se describe el Proceso de Suministro de Materiales, cuyo objetivo es
proveer en tiempo, cantidad y calidad, las materias primas, materiales auxiliares y de
empaque necesarios para la fabricacion del producto en todas sus etapas; es
importante resaltar que no sélo se va a medir este proceso por cuanto gasta en
materiales por cada kilogramo de producto, también debe tomarse en cuenta cual es el
efecto de estos materiales sobre la calidad final del producto, lo que se mide como el
numero de no conformidades de clientes. Por ejemplo, en el mercado internacional
puede conseguirse una materia prima de menor precio, pero si por la calidad de la
misma o por el manejo del punto de fabricacién a la planta ésta se contamina y
provoca reacciones que afecten la calidad del producto, no puede considerarse que el
proceso funciono correctamente, en otras palabras, el enfoque debe ser hacia el cliente
siempre.

1. Realizar las proyecciones con base en el programa de produccién.
Con base en el programa de produccion se establecen las necesidades
de materiales requeridos para su cumplimiento. Se consideran los
inventarios actuales y el consumo de acuerdo con los productos a
realizarse.

2. Elaborar solicitudes de materias primas y materiales auxiliares. Una
vez determinados los faltantes en el punto anterior, se procede a
elaborar las solicitudes con los proveedores para la compra de los
materiales.

3. Programar entregas de materias primas y materiales auxiliares. Las
entregas son a su vez planeadas de tal forma que no se tengan

inventarios excesivos en las areas productivas.
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4. Enviar Programas de entregas a proveedores. Los proveedores son
informados de las cantidades y fechas requeridas para que a su vez ellos
realicen la programacion de entregas.

5. Recibir Materias Primas y Materiales auxiliares. El almacén recibe los
materiales que son enviados por los proveedores de acuerdo al
programa de entregas.

6. Tomar muestras. Si el material en cuestidon se requiere analizar, se
toman las muestras de acuerdo con la especificacion correspondiente.

7. Enviar muestras para analisis. Las muestras son etiquetadas y
enviadas al laboratorio (Proceso de Medicién, Analisis y Mejora) para
su analisis.

8. Recibir informaciéon de analisis. Una vez analizado, los resultados se
consultan.

9. Recibir certificados de calidad. Por otro lado, si el proveedor es
calificado por la consistencia en la calidad de su producto, el material se
recibe con certificado de calidad.

10. Canalizar certificados para seguimiento estadistico. Los certificados
colectados son enviados al Proceso de Medicion, Analisis y Mejora
para el seguimiento estadistico.

11. ¢Cumple requisitos? Ya sea por analisis o por certificado, los
resultados de la remesa en cuestion deben ser comparados contra la
especificacion correspondiente, para validar que cumplan con los limites
establecidos en ella.

12. Rechazar material. En caso de no cumplir, se rechaza el material y se

deja bloqueado para que no pueda ser utilizado accidentalmente.
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13. Notificacion al proveedor. El proveedor es notificado del incumplimiento

del material, para su reposicion.
14. Poner material como libre para consumo. En caso de cumplir, el

material se pone a disposicion de las areas que lo consumen.

Revisiéon de Mapas de Proceso con organismo certificador

A lo largo del proceso de transicidn es necesario una constante comunicacion y
asesoria con la compania que esta siendo el apoyo para la certificacion. Esto es
particularmente util para mantener la congruencia con los objetivos de implantacion
establecidos, no perder de vista las bases de la norma sobre las que se fundamentan
los cambios y aclarar dudas en los aspectos nuevos que involucra. Como hay
conceptos que estan muy arraigados de la version actual de ISO en ocasiones es facil
perderse o bien mantener enfoques erroneos. Un ejemplo de esto se puede dar
durante la elaboracién de mapas de proceso. Como se ha mencionado, esta forma de
gestion pretende romper las barreras departamentales, pero es frecuente que durante

el proceso de elaboracion se sigan dando estas divisiones.

Es probable que la edicién definitiva de los mapas requiera mas de una revision
antes de editar la version final, pero como estos constituyen parte de los cimientos del
sistema, el tiempo dedicado a definirlos correctamente es una inversion que redituara

posteriormente.
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Figura 37. Mapa de Proceso de Suministro de Materiales.
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Figura 38. Diagrama de bloques de Proceso de Suministro de Materiales.
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Definir cambios en documentos y procedimientos

A la par de la elaboracibn de mapas de proceso, se procede a revisar los
documentos existentes para definir los cambios que deberan ser ejecutados para
adecuarlos a los nuevos de la version 2000. Como apoyo se tienen, adicionalmente a
la norma en si, las tablas que correlacionan los puntos de la norma 1994 actual con la
nueva y viceversa. Con estas herramientas y apoyandose de la informacion que se va
generando de los mapas de proceso, se pueden detectar con facilidad cuales son los
documentos involucrados, a que nuevos capitulos corresponden y que cambios son

necesarios realizar.

En los capitulos anteriores se ha mencionado que uno de los cambios significativos
de la norma es que, a pesar de que contempla las mismas clausulas de la version 1994
o inclusive tiene requerimientos adicionales, no son indispensables los numerosos
procedimientos documentados. La norma establece los siguientes documentos
obligatorios:

1. Declaraciones de una politica de la calidad y de objetivos de la calidad.

2. Manual de calidad.

3. Los procedimientos documentados requeridos, que en este caso se reducen
a 6: Control de documentos, control de registros, Auditorias internas,
Acciones correctivas, acciones preventivas y producto no conforme.

4. Los documentos que son requeridos por la organizacién para la eficaz

planificacién, operacion y control de los procesos.
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Tabla 4. Correspondencia entre ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000.

1SO 9001:1994

1SO 9001:2000

1. Objeto y campo de aplicacion 1
2. Referencias normativas 2
3. Definiciones 3
4. Requisitos del sistema de la calidad (solo titulo)
4.1. Responsabilidades de la direccion (solo titulo)
4.1.1. Politica de la calidad 5.1+53+5.4.1
4.1.2. Organizacion (sélo titulo)
4.1.21. Responsabilidad y autoridad 5.5.1
4.1.2.2. Recursos 6.1+6.2.1
4.1.2.3. Representante de la direccion 5.5.2
4.1.3. Revisién por la direccion 5.6.1 +8.5.1
4.2. Sistema de la calidad (s6lo titulo)
4.2.1. Generalidades 41+422
422, Procedimientos del sistema de la calidad 421
4.2.3. Planificacion de la calidad 542+7.1
4.3. Revision del contrato (sélo titulo)
4.3.1. Generalidades
4.3.2. Revisién 52+721+722+7.23
4.3.3. Modificaciones del contrato 722
4.34. Registros 7.2.2
4.4.  Control del disefio (s6lo titulo)
441, Generalidades
4.4.2. Planificacion del disefio y del desarrollo 7.31
4.4.3. Interfaces organizativas y técnicas 7.3.1
4.4.4. Entradas al disefio 7.21+7.3.2
4.4.5. Salidas del disefio 7.3.3
4.4.6. Revision del disefio 734
4.4.7. Verificacién del disefio 7.3.5
4.4.38. Validacion del disefio 7.3.6
4.4.9. Cambios del disefio 737
4.5. Control de la documentacién y de los datos (sélo titulo)
4.51. Generalidades 423
452, Aprobacion y edicién de la documentacion y datos 423
4.5.3. Cambios en la documentacién y datos 4.23
4.6. Compras (sélo titulo)
46.1. Generalidades
4.6.2. Evaluacién de subcontratistas 7.4.1
4.6.3. Datos de compras 7.4.2
4.6.4. Verificaciéon del producto comprado 7.4.3
4.7.  Control de los productos suministrados por los clientes 7.54
4.8. Identificacion y trazabilidad de los productos 753

4.9. Control de procesos

6.3+64+751+7.52

4.10. Inspeccion y ensayo/prueba (solo titulo)

4.10.1. Generalidades 7.1+8.1
4.10.2. Inspeccion y ensayos/pruebas en recepcion 743+8.24
4.10.3. Inspeccién y ensayos/pruebas en proceso 8.2.4
4.10.4. Inspeccion y ensayos/pruebas finales 8.2.4
4.10.5. Registros de inspeccién y ensayo/prueba 752+824
4.11. Control de los equipos de inspeccién, medicion y ensayo/prueba (sélo titulo)
4.11.1. Generalidades 7.6
4.11.2. Procedimiento de control 7.6
4.12. Estado de inspeccion y ensayo/prueba 7.5.3
4.13. Control de los productos no conformes (sélo titulo)
4.13.1. Generalidades 8.3
4.13.2. Revision y disposicion de productos no conformes 8.3
4.14. Acciones correctivas y preventivas (sélo titulo)
4.141. Generalidades 8.5.2+8.5.3
4.14.2. Acciones correctivas 8.5.2
4.14.3. Acciones preventivas 8.5.3
4.15. Manipulacion, almacenamiento, embalaje, conservacion y entrega (sélo titulo)
4.151. Generalidades
4.15.2. Manipulacion 755
4.15.3. Almacenamiento 755
4.15.4. Embalaje 755
4.15.5. Conservacion 7.5.5
4.15.6. Entrega 7.51
4.16. Control de los registros de la calidad 424
4.17. Auditorias de la calidad internas 8.2.2+8.23
4.18. Formacién 6.2.2
4.19. Servicio posventa 7.5.1

4.20. Técnicas estadisticas (solo titulo)
4.20.1. Identificacion de necesidades
4.20.2. Procedimientos

8.1+823+824+84
81+823+824+84
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Tabla 5. Correspondencia entre ISO 9001:2000 e ISO 9001:1994.

1SO 9001:2000

1SO 9001:1994

Objeto y campo de aplicacion
1.1.  Generalidades
1.2.  Aplicacién

8.1. Generalidades
8.2.  Seguimiento y medicion (solo titulo)

8.2.1. Satisfaccion del cliente

8.2.2. Auditoria interna

8.2.3. Seguimiento y medicién de los procesos
8.24. Seguimiento y medicién del producto

8.3.  Control del producto no conforme
8.4. Analisis de datos
8.5. Mejora (solo titulo)

8.5.1. Mejora continua
8.5.2. Accidn correctiva
8.5.3. Accidn preventiva

2. Referencias normativas 2
3. Términos y definiciones 3
4. Sistema de gestion de la calidad (sélo titulo)
4.1. Reaquisitos generales 421
4.2. Requisitos de la documentacion (soélo titulo)
4.2.1. Generalidades 422
422. Manual de la calidad 421
4.23. Control de los documentos 451+452+453
4.2.4. Control de los registros de la calidad 4.16
5.  Responsabilidad de la direccion (solo titulo)
5.1.  Compromiso de la direccion 411
5.2. Enfoque al cliente 4.3.2
5.3. Politica de la calidad 411
5.4. Planificacién (solo titulo)
5.4.1. Objetivos de la calidad 411
54.2. Planificacion del sistema de gestion de la calidad 423
5.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacién (sélo titulo)
5.5.1. Responsabilidad y autoridad 4.1.21
5.5.2. Representante de la direccion 4.1.2.3
5.5.3. Comunicacion interna
5.6. Revision por la direccion (sélo titulo)
5.6.1. Generalidades 413
5.6.2. Informacién para la revision
5.6.3. Resultados de la revision
6. Gestion de los recursos (solo titulo)
6.1.  Provision de recursos 41.2.2
6.2. Recursos humanos (solo titulo)
6.2.1. Generalidades 4122
6.2.2. Competencia, toma de conciencia y formacién 418
6.3. Infraestructura 4.9
6.4. Ambiente de trabajo 4.9
7. Realizacion del producto (sélo titulo)
7.1.  Planificacion de la realizacion del producto 4.23+4101
7.2.  Procesos relacionados con el cliente (sélo titulo)
7.21. Determinacién de los requisitos relacionados con el producto 432+444
7.2.2. Revisioén de los requisitos relacionados con el producto 432+433+434
7.23. Comunicacién con el cliente 4.3.2
7.3. Disefo y desarrollo (sélo titulo)
7.3.1. Planificacion del disefio y desarrollo 442+443
7.3.2. Elementos de entrada para el disefio y desarrollo 444
7.3.3. Resultados del disefio y desarrollo 445
7.34. Revisién del disefio y desarrollo 4.4.6
7.3.5. Verificacién del disefio y desarrollo 447
7.3.6. Validacion del disefio y desarrollo 4.4.8
7.3.7. Control de cambios del disefio y desarrollo 449
7.4. Compras (sélo titulo)
7.41. Proceso de compras 4.6.2
7.4.2. Informacion de las compras 4.6.3
7.4.3. Verificacion de los productos comprados 46.4+410.2
7.5.  Produccion y prestacion del servicio (sélo titulo)
7.5.1. Control de la produccion y de la prestacion del servicio 49+4.156+4.19
7.5.2. Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacion del 4.9
servicio
7.5.3. Identificacion y trazabilidad 48+4.105+4.12
7.54. Propiedad del cliente 4.7
7.5.5. Preservacion del producto 4152 +4.153+4.154+4.155
7.6.  Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién +4.11.2
8. Medida, analisis y mejora (sdlo titulo)

4.10+4.20.1+4.20.2

4.17

4.17 +4.20.1+ 4.20.2
4.10.2+4.10.3+4.104 +4.10.5 +
4.20

4.13.1+4.13.2

4.20.1 +4.20.2

413
4.14.1+4.142
4.14.1+4.14.3
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5. Los registros requeridos por la norma: Revision de la direccion, Competencia
y formacion, Planeacion y realizacion del producto, Revision de requisitos del
producto, Disefio y desarrollo (en todas sus etapas), Evaluacién de
proveedores, Validacion de procesos, Identificacion y trazabilidad,
Calibracion y verificacion, Listado de personal que libera producto, ademas

de aquellos contemplados por los procedimientos del punto 3.
La extension de la documentacién puede variar de una organizacion a otra
dependiendo del tamafo y actividad de la misma, asi como de la complejidad de las
interacciones y la competencia del personal. Es importante resaltar que la

documentacién puede ser en cualquier medio escrito o electronico.

Las necesidades de modificacion de documentos se muestran resumidas en la
siguiente tabla; por las razones expuestas de proteccion de la propiedad intelectual y
por estar fuera del alcance de este trabajo, se omitiran los detalles de los documentos,

enlistando solamente las acciones a realizarse derivadas del analisis.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

1ISO 9001:2000

ISO
9001:1994

Nombre del Documento

Tipo

Existe

Prioridad

Acciones detectadas

41

Requisitos Generales

421

Mapas de proceso

Documento
obligatorio

No

v Se requieren elaborar y difundir a
todo el personal de operaciéon y
administrativo.

422

Manual de Calidad

4.2.1

Manual de calidad

Documento
obligatorio

Si

v' Definir las exclusiones del sistema,
en este caso se detecta Seccion 7.3,
Disefio y Desarrollo, incluyendo todas
las subclausulas y Seccién 7.5.2,
Validacion de los procesos de la
produccion y de la prestacion del
servicio (procesos especiales), las
cuales no aplican para esta
organizacion.

v" Actualizar la referencia normativa a
la version 2000, incluyendo el
vocabulario.

v" En la red interna, actualizar las ligas
a los procedimientos y mapas de
proceso que se van a editar.

v Incluir el concepto de Toma de
conciencia en los puntos referentes a
Recursos.

423

Control de los
documentos

451+
452+
453

Procedimiento de control
de documentos

Procedimiento
Documentado

Si

v Se elimina lista maestra para poder
manejar los documentos en red; el
procedimiento debe adecuarse a este
cambio e incluir leyenda para el
control de copias impresas.

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

1ISO 9001:2000

ISO
9001:1994

Nombre del Documento

Tipo

Existe

Prioridad

Acciones detectadas

423

Control de los
documentos (cont.)

v Los cambios a documentos ya se
estaban registrando, por lo que el
procedimiento no se modifica en este
sentido.

v" Existen documentos que ya no son
requisitos obligatorios de la norma,
pero se recomienda mantenerlos
activos.

424

Control de los registros

4.16

Procedimiento de control
de registros

Procedimiento
Documentado

Si

v En este procedimiento no hay
cambios que requieran reeditado.

53

Politica de calidad

411

Politica de calidad

Documento
obligatorio

Si

v Con el cambio de enfoque que
pretende la norma hacia Ia
satisfaccion del cliente, sera
necesario incluir el concepto para
asegurarse que este sea evidente.

54.1

Objetivos de calidad

411

Objetivos de calidad

Documento
obligatorio

Si

v Con el cambio de enfoque que
pretende la norma hacia la
satisfaccion del cliente, sera
necesario incluir el concepto para
asegurarse que este sea evidente.

54.2

Planificacion del sistema
de gestién de la calidad

423

Plan de calidad

Registro

Si

v Mencionar en el plan la certificacion
por la importancia que tiene y los
recursos que consumira.

5.5.1

Responsabilidad y
autoridad

41.21

Descripciones de puesto

Registro

Si

v Sin cambios.

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
55.2 Representante de la 41.2.3 Descripcién de puesto Registro Si 3 v" Sin cambios.
direccion
5.6.1 Revision de la direccién 41.3 Revision de la direccién Registro Si 2 v Con el cambio de enfoque que
pretende la norma hacia la
satisfaccion del cliente, sera
necesario incluir el concepto para
asegurarse que este sea evidente.
6.2.2 Competencia, toma de 4.18 Personal que afecta la Registro Si 2 v Incluir impacto en el cliente como
conciencia y formacion calidad del producto parte de la toma de conciencia.
6.2.2 Competencia, toma de 4.18 Callificacion del personal Registro Si 2 v Incluir evidencia de la toma de
conciencia y formacion conciencia (examen dirigido)
7.1 Planificacion de la 423y Programa de produccion Registro Si 3 v Sin cambios.
realizacion del producto 4.101
71 Planificacion de la 423y Especificaciones Documento de Si 3 v" Sin cambios.
realizacion del producto 4.10.1 la
organizacion
7.1 Planificacion de la 423y Métodos de Operacion Documento de Si 2 v Incluir impacto en el cliente como
realizacion del producto 4.10.1 la parte de la toma de conciencia.
organizacion
7.2.2 Revision de los 4.3.2,4.3.3 | Solicitudes de desarrollo Registro Si 2 v Incluir evaluacién econdémica de la
requisitos relacionados y4.3.4 de nuevos productos o propuesta para poder comparar
con el producto cambios en sistemas beneficios.
7.3.4 Revision del disefio y 446 Reporte final de Registro Si 3 v" Sin cambios.
desarrollo desarrollo o cambio

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
741 Proceso de compras 4.6.2 Listado de proveedores Registro Si 3 v" Sin cambios.
aprobados
7.4.3 Verificacion de los 464y Auditorias a proveedores Registro Si 3 v" Sin cambios.
productos comprados 4.10.2
7.4.3 Verificacion de los 464y Certificados de materias Registro Si 3 v Sin cambios.
productos comprados 4.10.2 primas
7.51 Control de la produccion | 4.9,4.15.6 | Registros de toma de Registro Si 3 v" Sin cambios.
y de la prestacion del y 4.19 lecturas y revision del
servicio proceso
7.5.3 Identificacion y 4.8,4.10.5 | Especificacion de Documento de Si 3 v Sin cambios.
trazabilidad y4.12 identificacion y la
rastreabilidad organizacion
7.5.3 Identificacion y 4.8,4.10.5 | Especificacion de estado | Documento de Si 3 v" Sin cambios.
trazabilidad y4.12 de inspeccién y prueba la
organizacion
7.5.3 Identificacion y 4.8,4.10.5 | Boletas de identificacion Registro Si 3 v" Sin cambios.
trazabilidad y4.12 de producto terminado y
etiquetas de unidades
individuales
7.5.5 Preservacion del 4.15.2, Especificacion de manejo | Documento de Si 3 v" Sin cambios.
Producto 4.15.3, y almacenamiento de la
4.15.4, producto organizacion
4155y
4.11.2

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
7.6 Control de los 411 Métodos de calibracion Documento de Si 2 v" Incluir impacto en el cliente como
dispositivos de la parte de la toma de conciencia.
seguimiento y medicion organizacion
7.6 Control de los 4.11 Registros de calibracién Registro Si 3 v Sin cambios.
dispositivos de
seguimiento y medicion
7.6 Control de los 4.11 Graficas de verificacion Registro Si 3 v" Sin cambios.
dispositivos de de monitores
seguimiento y medicién
8.1 Medicién, analisis y 4.10 Especificacion de Documento de Si 3 v" Sin cambios.
mejora inspeccién y prueba la
organizacion
8.1 Medicién, analisis y 4.10 Sumarios de laboratorio Registro Si 2 v Registro aplicable también al punto
mejora 8.2.4 Seguimiento y medicién del
producto.
8.2.1 Satisfaccion del cliente No hay Encuestas de Registro No 2 v Se decide elaborar formato para
retroalimentacion encuesta de satisfaccion para clientes
de hilo texturizado.
v" Para clientes internos la satisfaccion
se medird con base en los
indicadores.
8.2.2 Auditoria Interna 417 Procedimiento de Procedimiento Si 2 v Un cambio importante en este punto
Auditorias Internas Documentado es que ademas de definir la
frecuencia de auditoria, también se
debe establecer los criterios y
metodologia.

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
8.2.2 Auditoria Interna 417 Registros de auditoria Registro Si 3 v Sin cambios.
8.2.2 Auditoria Interna 417 Planes de acciones Registro Si 3 v" Sin cambios.
derivadas de auditoria
8.2.3 Seguimiento y medicion | 4.17, 4.20.1 | Tableros de informacion Registro No 1 v" Definir formato y ubicaciones fisicas.
de los procesos y 4.20.2 de procesos El contenido de los tableros de
informacion sera determinado por los
parametros de seguimiento de los
mapas de proceso.
8.3 Control de producto no 4131y Procedimiento de control Procedimiento Si 1 v En esta version se contempla la
conforme 4.13.2 de producto no conforme documentado posibilidad de que la no conformidad
sea detectada después de la entrega
o cuando ha comenzado su uso; hace
falta establecer en el procedimiento
las acciones a seguir respecto a los
efectos ya sean reales o potenciales y
ligarlos con los planes de acciones
correspondientes.
8.3 Control de producto no 4131y Registro de producto Registro Si 3 v" Sin cambios.
conforme 4.13.2 fuera de especificacion y
control de reproceso
8.4 Analisis de datos 4201y Especificacion de Documento de Si 3 v Sin cambios.
4.20.2 técnicas estadisticas la

organizacion

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
8.4 Analisis de datos 4201y Control grafico y revision Registro Si 3 v Sin cambios.
4.20.2 de graficas
descontroladas.
8.4 Andlisis de datos 4201y Calculo de capacidades Registro Si 3 v" Sin cambios.
4.20.2 estadisticas de los
procesos
8.5.1 Mejora continua 413 Plan operativo de la Registro Si 1 v Asegurarse de integrar el enfoque a
planta los clientes dentro de los planes de la
planta y que se incluya el ciclo de
Planear-Hacer-Verificar-Actuar.
8.5.2 Accidn correctiva 4141y Procedimiento de Procedimiento Si 1 v En esta nueva versibn no se
4.14.2 Acciones correctivas / Documentado menciona especificamente que se
preventivas deba evaluar la efectividad de las
acciones. Como ya esta contemplado
y se venia realizando, no se
eliminara.
v Incluir como origen de acciones la
retroalimentacion de las encuestas de
satisfaccion.
8.5.2 Accidn correctiva 4141y Planes de acciones Registro Si 2 v Adecuar a los cambios en el
4.14.2 correctivas procedimiento.
8.5.3 Accion preventiva 4141y Procedimiento de Procedimiento Si 1 v En esta nueva versibn no se
4.14.3 Acciones correctivas / Documentado menciona especificamente que se

preventivas

deba evaluar la efectividad de las
acciones.

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Tabla 6. Actualizacion de documentos.

Punto de referencia de Norma

ISO 9001:2000 ISO Nombre del Documento Tipo Existe | Prioridad Acciones detectadas
9001:1994
8.5.3 Accion preventiva v Incluir como origen de acciones la
(cont.) retroalimentacion de las encuestas de
satisfaccion.
8.5.3 Accion preventiva 4141y Planes de acciones Registro Si 2 v'Adecuar a los cambios en el
4.14.3 preventivas procedimiento.

Nomenclatura para Prioridad:

1. El documento debe estar listo porque es necesario para la certificacion. Su edicion y difusion se tiene que terminar antes de la auditoria.
2. Se detecta como una necesidad nueva, pero no es un requisito para la certificacion. La elaboracion puede hacerse después de la auditoria.
3. El documento no requiere ser cambiado pues sus caracteristicas cumplen con los requisitos de la norma.
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Es conveniente hacer una pausa en la revisidn para poder aclarar como estan
interrelacionados todos estos documentos dentro del sistema de gestién de calidad.
Imaginando una piramide, el la punta debe colocarse la politica de calidad, que es la
que nos va a decir cual es la razén de ser de la organizacion y cual es su compromiso
de calidad enfocado a la satisfaccion de las necesidades de los clientes. Poco mas
abajo se encontraran los objetivos de calidad, los cuales deben establecerse alineados
con el contenido de la politica para darle sustento mediante metas reales a cumplir,
que deriven en acciones concretas. En un nivel inferior encontramos al manual de
calidad, que cuenta con los marcos globales en los que se manejara la organizacion

para cumplir con los objetivos establecidos.

Politica

Objetivos
de Calidad

Manual
de Calidad

Procesos

Procedimientos Especificaciones Métodos

Registros

Figura 39. Documentos y registros.
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Todo esto sirve de guia para poder generar los procedimientos y documentos por
los que se rigen los procesos, tales como los sistemas, especificaciones y métodos de
operacioén. En la base de la piramide se encontraran los registros, que son la evidencia
del cumplimiento a los requisitos previamente establecidos; estos son los cimientos del
sistema, pues con ellos se confirma que lo que se dice que se hace es cierto y validan

que el sistema de gestidén de calidad se aplica correctamente.

Durante la revision de la direccién se verifica que la piramide del sistema de calidad
descrita sea congruente, cumpla con lo que se establece y que se logre la satisfaccion

del cliente, de lo contrario se generaran los cambios necesarios para mejorarlos.

Revision y realizacion de los cambios detectados

Al igual que los mapas de proceso, antes de iniciar con un proceso de cambio de
documentos hay que verificar si las acciones detectadas cumplen con los requisitos

establecidos en la norma, apoyandose en la tutoria del organismo certificador.

La ejecucion de los cambios se programa con la coordinacion del grupo de
transicién, quienes son responsables de llevarlos a cabo o en su caso de asignar la

tarea para su ejecucion.

Publicar y difundir nuevos documentos

De la revision de los documentos puede verse que los cambios estén centrados en
los procedimientos generales mientras que los documentos mas especificos
permanecen sin cambios. Esto significa que el personal de operacion podra seguir
utilizando las especificaciones de proceso y métodos de operacién sin problema. Por

otro lado sera necesario integrar dentro de la capacitacion los cambios genéricos que
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se llevaran a cabo. Esto queda dentro del alcance del programa detallado de

capacitacién que se vera mas adelante.

Detectar necesidades de capacitacion

No es precisamente necesario esperar a tener los cambios a documentos y los
mapas de procesos para definir a quienes se requiere dar capacitacion. La deteccion
inicial se basa en el grado que cada puesto requiere involucrarse. Con este criterio se

definen los siguientes niveles de capacitacion:

Basica: El objetivo es dar un conocimiento general de los cambios en la norma que

se pretende aplicar y esta dirigido a todo el personal. Los puntos a tratar comprenden:

v Breve explicacion de las razones del cambio.

v Principios clave de la norma.

v Difusion de politica y objetivos de calidad.

v Contribucién personal al sistema de gestién de calidad.

Nivel medio: Es una capacitacion complementaria para supervision de primera
linea y personal que interviene directamente con los procesos de trabajo. Adicional a
los puntos tratados en el nivel basico, se afaden conceptos de responsabilidad
directa; aunque esta dirigida también a todo el personal, el contenido varia en funcién

al rol que se desempena.

Los puntos a desarrollar son:

4 Concepto de orientacion al cliente.

4 Toma de conciencia de los efectos a la calidad de las actividades
diarias.

v Mapas de proceso en general y la relacion entre ellos.
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4 Detalle de los procesos en los que interviene directamente cada rol.

La programacion de las platicas de capacitacién a detalle de los procesos se hara

con base en la siguiente matriz general.

Procesos de Trabajo

S $ |g§E £ g
® S S|o % < S -g o0
Area 5 8| 8|eglenlsg 8| c |2
E| S| 8|2 |83388e 5|t |
Sl 2| 8258223 85232
Manufactura — Proceso continuo D D* | D* | D*| D D*
Manufactura — Proceso secundario D D* | D* | D*| D D*
Manufactura — Texturizado D D*| D*| D*| D D*
Manufactura — Servicios D|D*|D* | D*| D D*
Mantenimiento D | D*
Laboratorio D
Grupo Técnico D | D
Compras D
Almacén D
Ventas D| D
Logistica D
Embarques D

D: Para todo el personal en el area

D*: Para personal seleccionado en el area

Tabla 7. Matriz para Capacitacion en Procesos de Trabajo.

Avanzada: Recordemos que el grupo de transicidn recibié capacitacion profunda

en los cambios de la norma y su aplicacion dentro de la organizacion. Sin embargo,

aunque este equipo es representativo, puede excluir a personal clave que no fue

contemplado inicialmente. Es probable que durante la elaboracion de los mapas de

proceso o la revision de documentos se haya detectado personal que por su funcion

necesite mayor conocimiento. El programa de capacitacion para este nivel debera
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desarrollarse de acuerdo a cada caso, tomando como base el temario del equipo de

transicion.

Bajo estos criterios se puede iniciar a dar la capacitacion basica, que es la que tiene
mayor alcance como numero de personas; mientras tanto, los avances en la edicion
de mapas y documentos permitiran definir los alcances de las capacitaciones media y

avanzada.

Arranque del sistema

Para darle mayor impacto a la difusion del nuevo sistema dentro de la organizacion,
se programa una fecha de arranque oficial del mismo, donde puede hacerse una
ceremonia sencilla que marque el inicio de la operacion bajo el nuevo esquema. Debe
tenerse el compromiso de que todos los requisitos considerados como indispensables

ya estén concluidos e implementados para ese dia.

Auditoria interna

Ya puesto en marcha el sistema, es el momento de definir una auditoria interna.
Este ejercicio nos permitira verificar que los conceptos que se plasmaron por escrito
son congruentes con la realidad de la operacion y a su vez que cumplen cabalmente
con los requisitos de la norma. Para poder realizar una revisién del sistema de gestion
de calidad que realmente sea efectiva y tenga un valor agregado deben seguirse los
siguientes principios:

1. Formacion de auditores. Mantener un equipo de auditores internos
capacitados y fogueados en la practica continua garantiza un alto

estdandar de calidad ya que se tendra un mayor numero de
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observadores. Es importante que ese grupo participe en auditorias
externas cuando sea posible, para poder enriquecer el sistema de
gestion propio con puntos de vista diferentes. Esto puede lograrse son

empresas filiales, clientes o proveedores.

2. Programacion y preparacion. Una auditoria no debe dejarse al azar, es
necesario programar las fechas para que el personal involucrado pueda
dedicar el tiempo requerido sin que exista premura por otros

CoOmpromisos.

Por otro lado, como la auditoria debe hacerse por personal que no este
directamente involucrado en el departamento, es un requisito
indispensable que quien la vaya a realizar revise previamente la

documentacién y prepare los cuestionarios que va a aplicar.

3. Mantener el enfoque. El objetivo principal de la auditoria es ayudar a
encontrar oportunidades de mejora en la organizacion, y promover que
sean resueltos, comenzando por aquellos que puedan considerarse
criticos para el desempeno del sistema de gestion de calidad. Esta no
debe ser una oportunidad de desquitar problemas personales o entre
departamentos. El auditor debe mantenerse objetivo en sus
planteamientos para poder determinar con certeza la conformidad de los
elementos del sistema de gestidn con los requisitos especificados, o0 en

su caso, el origen real de las posibles no conformidades.

Este paso es importante pues sirve como ensayo general para la auditoria de
certificacion. Es una oportunidad de evaluar el cédmo se hacen las cosas, y es una
herramienta poderosa para la mejora continua. Hay que resaltar el hecho que la

infraestructura para la realizacion de la auditoria no es algo que se prepare sélo
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cuando se tiene un evento en puerta, al igual que el resto del sistema, esto debe

hacerse continuamente.

Corregir hallazgos

El hecho de que se encuentren no conformidades con el sistema de gestion de
calidad no es motivo de alarma. El siguiente paso es determinar las acciones
correctivas y preventivas que permitiran erradicar la desviacion y prevenir su
repeticién, o bien evitar que circunstancias similares ocurran en otros departamentos.
Para esto se aplican los procedimientos correspondientes, en los cuales se menciona
que deben determinarse las causas que dieron origen al problema a través del uso de
técnicas de analisis de problema como la Tormenta de ideas, Diagrama de causa y
efecto, 5 Porqués, Diagrama de Ishikawa o el Analisis de Causa Raiz. La definicion de
la técnica a utilizar depende del criterio del personal involucrado en la investigacion,
teniendo en mente que de un buen analisis se obtendran las mejores acciones. Una
vez establecido el origen de la no conformidad, se comprometen las actividades a
realizar, contemplando siempre que estas deben estar orientadas a eliminar, minimizar
o controlar la causa. En la definicion de tareas hay que tomar en cuenta que estas
deben ser congruentes con el tipo de desviacion y estar enfocadas en lo posible a

evitar que se repita el problema.

Auditoria de certificacion

Esta es la culminacion del proceso de transicion, cuando el organismo certificador
realiza la revision del sistema de gestion de calidad. La evaluacion se hace de forma

similar a la auditoria interna, pero con ayuda de personal externo que cuenta con
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mayor experiencia. Este evento debe verse también como una oportunidad de mejora,
y mostrarse abierto a las observaciones que se hagan, pues estas estaran dirigidas a
impulsar la implementacion de los diferentes puntos de la norma. Es un buen momento
para analizar las actividades a través de puntos de vista imparciales y enriquecer en lo

posible el sistema de gestion de calidad.
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VI. Conclusién

Al analizar la aplicacién de la norma en la empresa y aprender a trabajar bajo los
estandares, se puede apreciar que las ventajas de utilizar este sistema de gestién de
calidad, por si sélo trae beneficios que lo hacen atractivo con respecto a las versiones

anteriores:

v Hay una evolucion del sistema, adaptandose a nuevos requerimientos. La
simplificacién documental hace que se facilite el mantenimiento del sistema y

agiliza la aplicacion de los cambios.

v El enfoque al cliente y la toma de conciencia garantiza que se conozca el
impacto que tienen las actividades diarias en el producto y finalmente en la
satisfaccion de quién lo consume, lo que deriva en una ventaja subjetiva con

respecto a la competencia.

v" Los mapas de proceso facilitan la comprension de las interacciones entre
departamentos y unen las responsabilidades para la persecucion de un fin comun.
La herramienta que constituye los indices de medicion de los procesos, ayuda a

encontrar las oportunidades de mejora de los mismos.

v El uso de estas herramientas también deriva en una ventaja en costo, al
aprovechar mejor los recursos mientras se realiza un producto que satisface las
expectativas del cliente. Si bien es cierto que el cumplir con los requisitos no tiene
costo, cuando esto no se logra, implica un gasto adicional por trabajos extras y

clasificaciones a calidades inferiores.

Por lo anterior se concluye que el sistema implantado cumple con el objetivo
establecido, pues su aplicacion garantiza eficientemente el elaborar un producto que
satisfaga los requisitos del cliente, reduciendo el desperdicio de recursos y por tanto

ayudando a mantener un costo competitivo.
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Es importante resaltar que cada compania puede definir como hacer las cosas y
eso dependera del tipo de proceso y de la competencia de su personal. La norma ISO
9000 sdlo indica los debiera y marca los lineamientos a seguir de acuerdo a las
practicas ya conocidas y aplicadas en miles de industrias alrededor del mundo. Es
responsabilidad de cada organizacion el plantear esos “como” de una forma que
puedan ser efectivos en su aplicaciéon para dar los resultados esperados, pero
haciéndolo lo suficientemente simple para que permita su uso constante por todos los
niveles de la organizacién, sin que sea una carga sino mas bien una herramienta que

marque una ventaja competitiva en el mercado.

Tampoco debe perderse de vista que el lograr la certificacion no es el final del
camino, pues una vez concluida esta etapa, el ciclo de la mejora continua vuelve a

comenzar, para mantener a la compafiia y al sistema en constante renovacion.
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