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1. HISTORIA, ANTECEDENTES Y ASPECTOS GENERALES

Este documento inicia realizando una serie de reflexiones basicas que nos dirigen a un
pensamiento histérico y socioldgico sobre la calidad en el mundo, sus
antecedentes, valoraciones e importancia, examinando algunas
sociedades y culturas, bien occidentales u orientales, con las siguientes
preguntas: “éQuiénes somos, de donde venimos y hacia donde vamos?”
de Paul Gauguin, (1848-1903). Para dar respuesta a éstos interrogantes
comenzaremos mirando brevemente la historia de la civilizacidn, la cual
se remonta a mas de 3.600 anos antes de Cristo, con el surgimiento de los
primeros asentamientos en la region de Medio Oriente.

En los siguientes milenios las sociedades empezaron a nacer y es en este

momento en el que surge la necesidad de buscar mecanismos de calidad

y excelencia para asegurar la supervivencia de los primeros
asentamientos. Conceptos como seguridad, duracién, confiabilidad y responsabilidad,
fueron incorporados tempranamente. Desde los mismos origenes del hombre, éste ha
comprendido que el hacer las cosas bien y de la mejor forma posible le proporciona una
ventaja competitiva sobre sus congéneres y sobre el entorno con el cual interactua.
Ideas adicionales reflejan un esfuerzo notable alrededor de materiales, creatividad,
estética, volumen y poder. Por ésta razén se puede afirmar que la calidad es tan antigua
como la humanidad.

La calidad es un concepto inherente a la misma esencia del ser humano. El pensamiento
se dirige a la elaboracion de herramientas, estructuras, embarcaciones, medios de
defensa, caza y pesca y con ello la organizacidn social y politica igual que la aceptacion
de ordenes o instrucciones que darian cuenta del proceso de mejoramiento paulatino
de las condiciones de vida, ademas de dejar un legado a las siguientes generaciones.

La calidad empezé desde que el hombre debia controlar la calidad de los productos que
consumia, por medio de un largo y penoso proceso que le permitié diferenciar entre los
productos que podia consumir y aquellos que eran perjudiciales para su salud (Cubillos
& Rozo, 2009). Durante el proceso evolutivo de la humanidad, el hombre aprendié a
utilizar herramientas como armas para obtener alimentos y asi garantizar su
subsistencia. Igualmente, estupendas aplicaciones y aprovechamientos para el
pastoreo, cazay pesca entre otros. Por esta razén surgidé un gran interés por crear armas
que le permitieran cazar un nimero mayor de presas con un menor esfuerzo, lo que
obligd a realizar el disefio, construccién y mejoramiento de las armas a través de la
calidad. Este proceso se realizd también para la satisfacciéon de todas las necesidades
primarias, como la construccién de vivienda, la fabricaciéon de las prendas de vestir,
entre otras.



Con la consolidacion de las primeras civilizaciones, el tema de la calidad toma mayor
relevancia para garantizar la subsistencia de
los pueblos. En el afio 3.000 A.C. en Egipto
surge el concepto de Arkhitekton, que hace
referencia a los primeros obreros, quienes

realizaban una promesa de vida eterna en el
cumplimiento de sus labores y actividades.

En los antecedentes mas relevantes de la
Calidad en el mundo, se encuentra una pieza

historica Unica y evidencia de la alta
comprensidn que pasadas generaciones le imprimieron a la Calidad, ésta se encuentra
en el Cédigo de Hammurabi, creado en el afio 1750 A.C., en la gran civilizacion de
Babilonia, antigua Mesopotamia, por el rey Hammurabi. Este cédigo fue el conjunto de
leyes mas antiguas de la humanidad que buscaba regular la convivencia de los
ciudadanos, bajo el imperio de la ley del Talién. El Cédigo de Hammurabi fue escrito en
un bloque de basalto de unos 2.50 metros de altura por 1.90 metros de base y colocado
en el templo de Sippar; El objeto de este cdédigo era homogeneizar y regular
juridicamente el comportamiento y practicas de los habitantes en el reino
de Hammurabi, dando a todas las partes del reino una legislacién comun; de ésta
manera se podria controlar al conjunto social con mayor facilidad.

Dentro de este cédigo se destaca la Regla N2 229, que dice “si el constructor de una casa
no la hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el
constructor debe ser ejecutado”. Esta regla busca templar la conducta del ser humano,
garantizando el resultado por encima de cualquier explicacidon satisfactoria o no.
Adicionalmente segun la Regla No 230 “Si ello hizo morir al hijo del propietario de la
casa, se matara al hijo del arquitecto”.

Ademas, la regla N2235 nos dice “si un constructor de botes construye un bote y este se
hace trizas ese mismo afio, el constructor de botes debe reparar el bote por su cuenta”.
Este antecedente que nos dejo el conjunto de reglas citado, apunta con ortodoxia y
precision a la eliminacidn de causas hacia el futuro.

Estos son claros vestigios de exigencias relacionadas con el cumplimiento, la
responsabilidad y la garantia frente a lo realizado o prometido.


https://es.wikipedia.org/wiki/Sippar
https://es.wikipedia.org/wiki/Hammurabi

Cédigo Hammurabi

Posteriormente, en el afio 1.000 A.C. los fenicios comienzan a
utilizar formalmente el tema de la calidad mediante la
aplicacion de acciones correctivas y evitar la repeticién de
errores. Para ello, se crea la profesion de inspectores,
encargados de vigilar todas las acciones y de castigar
mediante la amputacién de las manos a las personas que
pusieran en peligro la calidad. Es asi como la falta de calidad y
excelencia fue considerada como un castigo publico, una
deshonra.

Por otra parte, en Grecia en el afio 300 A.C. Aristételes define
la calidad como “Verdad, Bondad y Belleza” hacia el afio 300

A.C. marcando una intencidén admirable, buscando la certeza
en el resultado, la generosidad en los materiales y la definitiva

y clara estética para que los sentidos tengan la posibilidad de
deleitarse bien con objetos o servicios de mayor valor. De ésta manera, las multiples
obras tanto en oriente como en occidente son testimonio y legado para la humanidad
donde duracién, trascendencia, impacto, sentido artistico, solemnidad e innovacién

fueron constantes.

Durante la Edad Media surgen los mercados artesanales, los
cuales se basaban en el prestigio de la calidad de los
productos y se generalizaba la costumbre de agregarles
marca; con ésta practica se desarrolla el interés de mantener
una buena reputacién (Cubillos & Rozo, 2009). Ejemplos de
ello fueron las sedas de damasco, la porcelana china, etc. En
el siglo Xl los artesanos se convirtieron en maestros del
oficio, ensefiando a sus aprendices la calidad de los
productos que realizaban. Asi mismo, se convirtieron en
inspectores de su trabajo. “Este conocimiento tan amplio del
artesano determind que sus productos fueran de la mejor

calidad, ya que realizaban el control de calidad de sus
productos y de antemano conocian las necesidades y expectativas de sus clientes. Este
es un concepto avanzado para la época en la medida que incorpora no sélo el deseo y
finalidad del productor y del producto sino el interés y resultado esperado por parte del
cliente.

Solicitar la fabricacién de un producto bajo las especificaciones y caracteristicas del
cliente, obliga a la realizacidon de detalles y condiciones que significan exclusividad,



mejora de materiales y mano de obra entre otros aspectos. Piezas individuales de gran
valor, creatividad, arquitectura, jardines, pintura, musica, diferenciacién y aprecio por
el buen gusto desde la perspectiva individual, subjetiva y colectiva, impulsan este
periodo.

Con la llegada de la era industrial, el taller artesanal
desaparece para dar lugar a la fabrica de producciéon masiva.
Los artesanos también evolucionan, algunos se convierten
en empresarios y otros en operarios en las nuevas fabricas.
Durante la revolucién industrial se desarrolla un sistema de
produccién en masa y una especializacion del trabajo,
debido a los altos niveles de demanda surgiendo Ia
necesidad de mejorar la calidad de los procesos. Para ello, la

funcion de inspeccidn se convierte en parte fundamental de

la produccion de las fabricas. En ese tiempo el objeto de la

inspeccidn simplemente era identificar los productos que no

se ajustaban a los estdndares deseados, para que no llegaran hasta el cliente (Garvin,
1988).

A finales del siglo XIX, en los Estados Unidos la relacion cercana entre los fabricantes y
sus clientes desaparece, ya que inicia el proceso de estandarizacion de condiciones y
métodos de trabajo en las empresas, imposibilitando la realizacién de los productos
segun las necesidades de cada uno de los clientes. Comienza de ésta manera el sistema
de produccioén en serie caracterizado por la poca flexibilidad del producto. Es en este
momento que surgen las teorias sobre la administracion cientifica con Frederick Taylor.

En consecuencia, con la aparicion de la administracion cientifica en los esquemas
productivos de la época, se da inicio a la primera etapa del desarrollo de la calidad
conocida como control de calidad por inspeccién. Verificar el cumplimiento de
caracteristicas evitando que el cliente reciba imperfectos, desviaciones,
incumplimientos y sorpresas inesperadas, apasionan el mercado.

Para dar solucién a la problematica causada por la divisién de trabajo se crean los
departamentos de control de calidad, los cuales se encargan de verificar los productos
terminados para detectar defectos y buscar solucidon a ello para evitar que el producto
llegara a manos del consumidor. Sin embargo, en este periodo el control de la calidad
solo se limita a los efectos y no a la causa de los errores, es decir nos encontramos en
un enfoque netamente correctivo.

La segunda etapa de desarrollo del concepto de calidad surge después de la Primera
Guerra Mundial, tras el perfeccionamiento de los sistemas de produccion en serie y los



procesos y técnicas de inspeccion de calidad. Este periodo es conocido como el
aseguramiento de la calidad. Durante esta época la inspeccién deja de ser el centro de
la calidad y se convierte en una herramienta. En 1924 Walter Shewhart, empleado del
departamento de inspeccién de la Western Electric, disefié una grafica de estadisticas
para controlar las variables del producto, dando inicio al control estadistico de calidad.
El objetivo de este nuevo método era mejorar, en términos de costo-beneficio las lineas
de produccidn, aplicando la estadistica de manera eficiente para elevar la productividad
y disminuir los errores (Shewhart, 1931). Tras el inicio de la Segunda Guerra Mundial, el
control estadistico de la calidad influyé en gran medida en la industria militar. “Seguln
Duncan (1996), el objetivo fundamental de este nuevo sistema era el de demostrar con
total certeza que a través de un sistema basado en la estadistica, era posible garantizar
los estandares de calidad de manera que se evitara sobre todo, la pérdida de vidas
humanas”.

De ésta manera surgen las primeras normas de calidad en el mundo para elevar la
calidad en la industria militar estadounidense, basadas en el concepto de aseguramiento
de la calidad. Estas primeras normas fueron llamadas Z1 y tuvieron un gran éxito
elevando los estdndares de calidad fuertemente y reduciendo el nimero de pérdidas de
vidas humanas en la guerra por fallas en los paracaidas y en el uso de las armas. Asi
mismo, durante este periodo se crea la Sociedad Americana para el Control de Calidad,
ASQC (Organismos promotores destacados) dedicada a difundir la cultura de calidad,
sus técnicas vy filosofias a nivel mundial. Por otra parte, durante la Segunda Guerra
Mundial, aparece en la historia de la calidad el doctor William Edwards Deming, uno de
los idedlogos mas destacados en el desarrollo de la calidad y discipulo de Shewhart (Ver
seccién principales lideres mundiales en administracion y calidad).

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, la calidad se divide en dos caminos diferentes.
Por un lado, Occidente continuaba con el enfoque basado en la inspeccién. Por otro
lado, se debe destacar el proceso desarrollado en Japdén, que comenzd una batalla
particular por la calidad con un enfoque totalmente distinto al occidental, desarrollando
lo que se denomina como la Revolucidn Japonesa de la Calidad. Los japoneses después
de la guerra se enfocaron en lograr sus objetivos nacionales a través del comercio en
vez de por medios militares (Universidad de las Américas Puebla) Sin embargo, ellos
tenian varios problemas en la calidad de sus productos. Para dar solucién a esta
situacion:

Los japoneses aprendieron como otros paises gestionaban el concepto de calidad y fue asi
como enviaron equipos visitantes a empresas extranjeras para estudiar sus enfoques y
recaudaron una selecta bibliografia extranjera, como también invitaron a conferencistas
extranjeros al pais y proporcionaron cursos de formacidn para los directivos (Universidad de las
Américas Puebla)



Entre los conferencistas invitados se encuentra William Deming, el cual llega a Tokio en
1947. A partir de una serie de conferencias sobre el control estadistico de la calidad y el
modelo administrativo adecuado para el manejo de la calidad, Deming se convirtid en
el padre de la calidad japonesa. Asi mismo, Deming llevé a Japdn el ciclo PDCA (en inglés)
PHVA (en castellano), (ver seccidon herramientas de la calidad). Otra de los idedlogos que
tendria una gran influencia en el milagro japonés fue Joseph M. Juran (Ver seccién
principales lideres mundiales en administracion y calidad), quien llegd en 1954
destacando la importancia del compromiso de la gerencia en el logro de la calidad.

Los esfuerzos de los japoneses por mejorar la calidad de sus productos se consolida a
través de Kaoru Ishikawa (Ver seccién principales lideres mundiales en administracién y
calidad) a partir de 1955, quien constituye los primeros circulos de control de calidad en
el pais. En mayo de 1963 se llevé a cabo en Japdn la Primera Conferencia de Circulo de
Control de Calidad, donde se dio inicio a lo que hoy se conoce como el milagro japonés.

Mientras en Japon se da una revolucion en el tema de la calidad, en Estados Unidos el
tema de la calidad permanecia en el dmbito de los ingenieros. Ademas, el hombre en la
empresa o trabajador era considerado simplemente como un factor que no tenia
responsabilidad en la generacidn de la calidad. Sin embargo, ésta concepcidon cambia en
1961 cuando Philip Crosby (Ver seccidn principales lideres mundiales en administracién
y calidad) lanzé el concepto de cero defectos; mostrando que los fallos provienen casi
siempre de los errores humanos, por lo que se debia poner especial atencién a las
acciones de los trabajadores.

El periodo entre la terminacidn de la Segunda Guerra Mundial y el fin de la década del
setenta, aportd el mayor porcentaje de la fundamentacién tedrica y conceptual de la
calidad que conocemos hoy (Cubillos & Rozo, 2009). Posterior a este periodo surge la
tercera etapa del desarrollo de la calidad denominado “El Proceso de Calidad Total”.
Esta etapa se caracteriza porque la calidad se exige en todo el proceso y en todas las
areas y no solo a la parte de manufactura como se concebia anteriormente. Es decir, se
busca alcanzar la calidad en todos los aspectos de la organizacién. Se incluyen en la
busqueda de la calidad las areas de finanzas, ventas, personal, mantenimiento,
administracion, manufactura y servicios.

La tercera etapa del concepto de calidad finaliza con el inicio de la década de los
noventa, cuando aparecieron nuevos fendmenos socioecondmicos como la
globalizacion, que cambian por completo el concepto de empresa (Evans y Lindsay,
2008).

La cuarta etapa, en la cual se encuentra la calidad actualmente es conocida como mejora
continua de la calidad total. Debido a que, al competir en un mercado globalizado las
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empresas se enfrentan al reto de producir y vender productos de alta calidad al menor
costo posible.

Esta nueva concepcidn centra toda su atencién en la satisfaccién del cliente al mismo
tiempo que lograr mantenerse posicionado en el mercado. Se da inicio al camino de la
prestacion de ciertos servicios bajo estructuras financieras basicas; conceptos como
duracion y materiales se vuelven relativos. Calzado, vestuario, relojeria, construcciones.
El péndulo se mueve entre la mayor duracion posible y articulos desechables.

Como comentario final es pertinente destacar que para nuestra época, en que la
produccién en serie ha sido reemplazada por otros esquemas de trabajo; aspectos
fundamentales como el liderazgo, trabajo en equipo, compromiso, valor agregado y los
resultados de gestidon efectiva, en conjunto con la apropiacién del conocimiento,
innovacion, tecnologia y nuevas formas de comunicacién inciden en los procesos de
mejora.

Estas estructuras se globalizaron y gracias a las nuevas maneras de transmitir datos el
conocimiento se obtiene en tiempo real, sorprendiendo con la velocidad y dificultad
para apreciarlo. Con la aviacién disponemos de la posibilidad de irrumpir en pocas horas
de un continente a otro. Con internet podemos acceder a la informacién en segundos.
Con las redes sociales se logra la movilizacion del mundo y la revolucién de ideas en
instantes.

El cambio en el comportamiento humano atendiendo los nuevos desafios de la
tecnologia, la innovacion y nuevos patrones de referencia son apenas el principio de una
nueva era de gran desarrollo, la cual sera sorprendente dejando los actuales avances en
las primeras piedras de una nueva civilizacién. Lo que antes requirié investigacidon y gran
esfuerzo de 300 o 500 aiios, ahora en muy pocos, 10 o 20 afios se tendra una evolucién
sin precedentes.

EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Con el paso de los siglos la definicién de calidad varia en
gran medida. En el siglo XX el tema de la calidad toma
relevancia mundial haciendo que la definicion
evolucione aun mas: Del periodo de 1910- 1930 la
calidad se entiende como realizar un trabajo conforme a
las instrucciones. A partir de 1930 hasta 1950, calidad se
considera trabajar conforme con las normas. En esta

etapa surge la Organizacién ISO, como maximo
organismo internacional para acordar y adoptar los estandares internacionales. A partir
de 1950 hasta 1960 la calidad es definida como conformidad con el uso. Posteriormente

11



entre 1960 y 1970 calidad es entendida como conformidad con la demanda de los
productos. Del periodo de 1970 a 1980 se considera calidad a estar conforme con las
necesidades. En la década siguiente la calidad es la conformidad con las expectativas.

Igualmente, en ésta época surge la concepcion de la calidad total entendida como un
enfoque integral que toma en consideracidn todos los aspectos organizacionales que
inciden en la relacién proveedor - cliente - ciudadano, en un entorno socio-econémico
impulsado por la prestacidn de servicios a cargo de particulares y las administraciones
publicas. Asi mismo, de 1990 al aiio 2000, la calidad se considera como estar conforme
a los puntos de vista de la vida misma. Calidad del aire, recreacién, deporte, medio
ambiente, naturaleza, desarrollo de ciudades, lugar donde vivir, estudiar, trabajar y
disfrutar de la existencia. Finalmente, a partir del siglo XXI la calidad es estar conforme
con los valores sociales.

En relacién con administraciones publicas entre siglo XX y el recién iniciado siglo XXI los
organismos internacionales bien en forma general o sectorial lideran acuerdos que
facilitan la determinacion de reglas y parametros comunes que orientan la economia
global y la presencia del Estado a través de servicios. Naciones Unidas (ONU) y varios de
sus principales organismos, Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), Organizacion
de los Estados Americanos (OEA), Unién Eruropea, Comunidad Andina de Naciones y
Mercosur lideran muy importantes avances sociales, democraticos y econdmicos. Es
clave tener presente la expedicion de la carta iberoamericana de la calidad en la gestién
publica, con el auspicio de la Cumbre XVIII de jefes de Estado y de Gobierno, impulsada
por la SEGIB en el afio 2008 y realizada en la Republica del Salvador.

2. PRINCIPALES LIDERES MUNDIALES EN ADMINISTRACION Y
CALIDAD.

Las bases propuestas por los principales padres y autores de la calidad en el siglo XIX y
XX son un excelente marco de referencia para afianzar los principios, metodologias y
orientaciones claves. Ishikawa, Juran, Crosby, Taguchi, Shingo y Deming, entre otros,
han influido en forma contundente en los desarrollos técnicos y humanistas de la calidad
al punto que la expansién de la cultura del control de la calidad ha logrado importantes
y valiosos avances. En éste capitulo se expondran los principales lideres, maestros en
administracion y calidad, también conocidos como gurus de la calidad, asi como las
herramientas mas destacadas creadas por estos idedlogos.

12



2.1. HENRIFAYOL (1841-1925)

Henry Fayol fue un Ingeniero destacado en las
teorias de la administraciéon, siendo el primero
en sistematizar el comportamiento gerencial;
definiendo que la funcion administrativa sdlo
tiene incidencia sobre el personal de la empresa
(Altonivel, 2016)

Su pensamiento y grandes contribuciones a la
administracidon se encuentran plasmados en su
libro Administration industrielle et générale,

publicado en Paris en 1916. Basado en los
aportes de Frederick Taylor (ver seccion 2.2), desarrolld un modelo administrativo
destacado en esa época, utilizando una metodologia positivista que consistié en
observar los hechos, realizar experiencias y extraer reglas (Biografias y vidas, 2016).
Hacia el afio de 1888, Henri Fayol logré salvar de la ruina a una compaiiia de metallrgica
francesa aplicando su modelo de administracién, éste modelo lo llamaria Administracién
Positiva.

El modelo administrativo de Fayol se basa en tres aspectos fundamentales: la division del
trabajo, la aplicacidon de un proceso administrativo y la formulacién de los criterios técnicos
que deben orientar la funcién administrativa. Para Fayol, la funcion administrativa tiene por
objeto solamente al cuerpo social: mientras que las otras funciones inciden sobre la materia
prima y las maquinas, la funcion administrativa solo obra sobre el personal de la empresa
(Biografias y vidas, 2016).

Uno de sus resultados de este modelo administrativo fue la creacion de los 14
principios que toda empresa deberia aplicar para lograr altos indices de eficiencia
(Altonivel, 2016). Los principios son:
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1. Principio de la divisidn del trabajo: La
division del trabajo es una necesidad de orden
natural. Todos no deben hacer de todo al
mismo tiempo. Por ello se requiere la
distribucion de tareas o actividades. Esto
produce como consecuencia la especializacion
de las funciones y la asignacion de
responsabilidades concretas.

3. Principio de disciplina: Consiste en el
respeto y acatamiento de las normas
establecidas. Esto surge como consecuencia
del establecimiento de acuerdos claros y
justos entre superiores y subalternos.

5. Principio de unidad de direccion: La
distribucidn de las actividades debe darse de
tal manera que cada grupo de ellas esté bajo
la direccion de un solo jefe. Esto conlleva a la

departamentalizacion de la empresa.

2. Principio de autoridad: La autoridad
consiste en la facultad de mandary en el
derecho de ser obedecido. Esta facultad tiene
dos fuentes: la legal (inherente a la funcién) y
la personal (que emana de la inteligencia,
juicio, prudencia, valor moral y aptitud de
mando)

4. Principio de unidad de mando: La
organizacion de las actividades, en una
empresa, debe estar dispuesta de tal manera
gue una persona reciba ordenes tinicamente
por parte de un solo jefe.

6. Principio de la subordinacion del interés
particular al interés general: Fayol explica este
principio, sefialando cémo en la empresa el
interés de un trabajador no debe prevalecer
sobre los objetivos de la empresa.
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7. Principio de remuneracion del personal: La
remuneracion constituye el precio del servicio
prestado, por ello debe ser equitativa y
satisfactoria, tanto para quien la recibe como
para quien la da.

9. Principio de jerarquia: Esta representado por
la serie de jefes que van desde la autoridad
superior hasta el jefe de menor categoria. Son
los jefes la via a través de la cual descienden y
ascienden las comunicaciones en la empresa.

11. Principio de equidad: Lealtad y dedicacion
deberian inculcarse al personal mediante una
combinacién de benevolencia y justicia por parte
de los administradores al tratar con los
subordinados

13. Principio de iniciativa: La iniciativa se concibe
como el disefio y ejecucion de un plan.
Precisamente por ser una de las mds sutiles
satisfacciones que un hombre inteligente puede
experimentar, Fayol exhorta a los
administradores a  "sacrificar la  vanidad
personal" para permitir a los subordinados que
la ejerzan.

8. Principio de centralizacién: La centralizacidn,
para Fayol, es un hecho natural, consistente en
cémo en una empresa- como en los organismos-
las sensaciones convergen hacia un cerebro y de
aquél emanan las ordenes que ponen en
movimiento todas las partes del organismo.

10. Principio de orden: Expresado en la frase "un lugar
para cada cosa y cada cosa en su lugar", ademas el
orden se detecta en la buena presentacion fisica de los
lugares de trabajo, el aseo, la decoracion y la
ubicacion funcional del personal. Para Fayol, existe, no
solo un orden material, sino también un orden social,
que se alcanza cuando hay una buena organizacion, un
reclutamiento técnico de personal y una comprension
y atencion de necesidades del personal.

12. Principio de estabilidad del personal:
Estabilidad en la tenencia de un cargo o puesto.
Encontrando innecesaria la rotaciéon, por ser
tanto la causa como el efecto de una mala
administracion, Fayol sefald sus peligros y sus
costos.

14. Principio de la unién del personal o espiritu
de cuerpo: Este es el principio de "la unidn hace
la fuerza", y también una extensiéon del de
unidad de mando, y subraya la necesidad del
trabajo de equipo, asi como la importancia de la
comunicacion para obtenerlo

Fuente: (UNAD, 2016).
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2.2. FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915)

Taylor fue un Ingeniero Estadounidense, quien creé
la teoria de la organizacidn cientifica del trabajo. En
sus anos de juventud Taylor decidié abandonar sus
estudios de Derecho para convertirse en un obrero
en una empresa siderurgica de Filadelfia. A partir de
esa experiencia surgié la idea de analizar el trabajo a
través de divisidn en tareas simples, cronometradas
y la exigencia de la realizacion de las tareas en el
tiempo estipulado por parte de los trabajadores.

Esta propuesta para el funcionamiento del trabajo
permite organizar las tareas para que se reduzcan
los tiempos muertos por desplazamientos del

trabajador o por cambios de actividad o de
herramientas  (Biografias y Vidas, 2016).
Adicionalmente, propuso establecer un salario
dependiente de la productividad en el menor
tiempo. De esta manera, se crea un incentivo para
intensificar el ritmo de trabajo.

A partir de ese interés por la organizacion Taylor comienza a estudiar en las noches y se
convierte en ingeniero para lograr establecer sus ideas en su lugar de
trabajo. Posteriormente, se convierte en el ingeniero jefe de la Bethlemen Steel
Company, una gran empresa siderurgica. Dentro de este trabajo, tuvo un equipo que le
ayudé a desarrollar su método y completar sus ideas organizativas innovadoras.

Desde finales del siglo XIX el taylorismo y la organizacién cientifica del trabajo se
expandiod a los empresarios industriales en Estados Unidos. Debido a que veian en ésta
teoria la posibilidad de incrementar el control sobre el trabajo, mientras que se eleva la
productividad y se contrataban trabajadores no cualificados, como inmigrantes en
tareas manuales cada vez mas simplificadas, mecanicas y repetitivas (Biografias y Vidas,
2016).
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La teoria de Taylor se resum

Principio de Planeamiento

Principio de Preparacion

Principio de Control

Principio de Ejecucién

2.3. HENRY LAWRENCE

e en los 4 principios de la administracion cientifica:

Consiste en  sustituir el trabajo
improvisado del obrero “hecho al ojo”
por métodos basados en procedimientos
Se refiere a la seleccion de los
trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes y habilidades para producir mas
y de mejor manera.

Propone controlar el trabajo para
verificar que el mismo se esté ejecutando
correctamente.

Distribuir las atribuciones y
responsabilidades para la ejecuciéon del
trabajo sea disciplinada.

Fuente: (Enriquez, 2013)

GANTT (1861-1919)

Henry Gantt fue un Ingeniero Estadounidense reconocido
por su célebre Carta de Gantt y sus aportes a la organizacién
cientifica del trabajo. A pesar de sus estudios, la vida laboral
de Gantt se daria en otra disciplina. Sus intereses lo llevaron
al mundo de la calidad a través de la organizacién del
trabajo y la mejora de la productividad en las empresas y
organizaciones.

Este interés por el mundo organizacional lo llevaria a
trabajar con Frederick W. Taylor en la mejora de la
productividad en todos los dmbitos del trabajo (Carta
Gantt, 2016). Ademas, Gantt estaba interesado en los
métodos de trabajo y en el rendimiento de los trabajadores,
rendimiento que podia incrementarse, segun él, con la
insercion de métodos y habilidades correctas.
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En 1908 presento ante la Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos la conferencia
“Entrenamiento de los obreros en hdbitos de diligencia y colaboracion”, en donde
expuso la necesidad de cambiar la tactica patronal (Biografias y Vidas, 2016).

Gantt pensaba que era necesario una mayor participacidn y acciones por parte de los
dirigentes que solo la vigilancia. De ésta manera, surgid el establecimiento de habitos
gue permitieran a los trabajadores hacer sus labores de mejor manera, a través de la
creacion de un sistema de bonos y recompensas por los trabajos bien hechos.

A través del sistema de bonos y recompensas, los trabajadores descubren la satisfaccidon
personal que le proporciona el trabajo "bien hecho”, entendido en términos de cantidad
y calidad. Permitiendo a los trabajadores sentirse orgulloso de él y por tanto esforzarse
mas para terminar sus trabajos en los tiempos establecidos. Por su parte, el empresario
ve aumentada la productividad y reducidos los conflictos laborales (Biografias y Vidas,
2016).

El mayor de sus aportes fue la Carta

280513 03-07-13 08-07-13 130713 18:07-13 230713

Gantt o Diagrama de Gantt, el cual es un |~ m——
diagrama o grafico en el que se pueden |--: —
organizar los procesos, mediante la |- —

definicidn de tareasy la especificacién de
tiempo necesitada en cada una de ellas |~-:
de manera ordenada.

La estructura del diagrama es un
conjunto de barras horizontales, donde
la lista de tareas se ordena de manera

vertical y el tiempo de manera horizontal. En esta carta, cada
actividad estd representada por una barra; su posicidn y su
longitud, reflejan la fecha de inicio, la duracion y la finalizacion de la actividad (Carta
Gantt, 2016). Con ésta herramienta se pueden evitar pérdidas de tiempo y permite una
vision global de los recursos utilizados para el supervisor.

Ejemplo de Diagrama de Gantt
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2.4. WILLIAM EDWARDS DEMING (1900-1993)

“Calidad es traducir las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas medibles, solo asi
un producto puede ser disefiado y fabricado para dar
satisfaccion a un precio que el cliente pagard; la
calidad puede estar definida solamente en términos del
agente”.

Deming fue un Estadistico Estadounidense quien
cred las bases del control estadistico de la calidad.
Su historia en el mundo de la calidad comienza en
1927 cuando conoce al doctor Walter Shewhart.
Esta relacion influiria el pensamiento del profesor
Deming y seria una de las razones por las que
Deming llegaria a Japdn en 1950, invitado por la
Unidn Japonesa de Ciencia e Ingenieria (UCl)), a
impartir la técnica de control estadistico del
proceso v la filosofia de la administracién para la
calidad, en reemplazo del profesor Shewhart, quien no pudo asistir. Las ideas de Deming
sobre la calidad se convirtieron en una gran influencia en el renacer industrial de Japdn
después de la Segunda Guerra Mundial.

El pensamiento de Edwards Deming estd enfocado en mejorar la eficiencia en el lugar
de trabajo. Durante sus conferencias en Japdn, resaltaba la importancia del cambio de
énfasis de calidad en la produccién a calidad en la administracion. Para Deming, existe
una relacién entre la administracidon y el control de calidad. Para ello, es vital la
participacién de la alta gerencia y el entendimiento de sus responsabilidades en la
calidad y produccién de las empresas.

En ese momento, en Japdn dominaba la idea de que sus productos industriales no
podian competir con bienes de las industrias europeas y americanas, debido a la baja
reputacién en la calidad de sus productos. Sin embargo, en 1950 fue el inicio del Japdn
de la calidad, apoyado por las ideas del doctor Deming. Ese mismo afio, la UClJ instituyd
el Premio Deming a la calidad y confiabilidad de productos y servicios.

Control estadistico de procesos

Es el mayor aporte de Deming a los procesos de calidad en Japdn, se trata de un lenguaje
matematico con el cual los operadores pueden entender “lo que las maquinas dicen”
(Rodriguez, Mendivelso, & Pineda, 2016). Adicionalmente, de acuerdo con Deming,
para lograr el éxito las empresas deben enfocar su produccion de la calidad en el largo
plazo, invertir en conocimientos, entrenamientos y supervision. En lugar de buscar sélo
ingresos rapidos.

Una de las razones por las que la industria en occidente falla es que la alta gerencia tiene
como propésito elevar los dividendos en el corto plazo. En el largo plazo, ésta practica
disminuye las posibilidades de inversién, generando una disminucion de los ingresos de
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las empresas. Por el contrario, Deming propuso como método para aumentar los
productos y servicios, reducir los costos, acompafiado de un incremento en el nivel de
calidad. Ello permitiria a las empresas ganar mayor parte del mercado a través de
productos de calidad a bajos precios en un largo plazo.

Las 7 enfermedades mortales de la Gerencia

El profesor Deming identificé siete enfermedades mortales que aquejan a las empresas:

La falta de constancia en el propdsito de mejorar los productos y servicios a
través de la planeacion

Enfasis en las utilidades a corto plazo.

Las evaluaciones de méritos o de desempefio individual, que premian las acciones
a corto plazo, limitan la planificacién a largo plazo, minan el trabajo en equipo y
crean competencia entre las personas de una misma empresa.

La movilidad de la alta direccidn, que impide las acciones para la permanencia del
negocio a largo plazo.

Administrar la compafia basandose sélo en las cifras visibles.

Los costos médicos excesivos.

Los altos costos de garantia de operacion.

Los 14 puntos de Deming

Las ideas que Deming propone para solucionar las siete enfermedades, se denominan
su filosofia y esta se compone de catorce puntos.

1. Crear constancia en el propésito hacia la mejora en la calidad de los productos y
servicios.

2. Adoptar una nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econdémicay los
diferentes objetivos deben ser conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.
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3. Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la necesidad
de la inspecciéon en masas, incorporando la calidad dentro del producto en
primer lugar desde una buena capacitacion al trabajador hasta la post-venta.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. Las compras
deben ser combinadas con el diseiio del producto, las manufacturas y ventas. Se
debe trabajar con el proveedor con el propdsito de minimizar el costo total, no
simplemente el costo inicial.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad vy asi reducir los costos continuamente.

6. Métodos modernos de capacitacion y educacion en el trabajo.

7. Implantar métodos de supervision a través del liderazgo. El objetivo de la
supervisién deberia consistir en ayudar a las personas y a las maquinas vy
aparatos para que hagan un trabajo mejor.

8. Eliminar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
compaiia.

9. Romper las barreras entre los departamentos. Las personas en investigacién,
disefio, ventas y produccidon deben trabajar en equipo, para prever los problemas
de produccién y los problemas que puedan surgir durante el uso del producto o
servicio.

10. Eliminar esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero
defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones sélo crean mas
relaciones adversas, ya que el grueso de las causas de la baja calidad y la baja
productividad pertenecen al sistema y por tanto caen mas alld de las
posibilidades de la mano de obra.

11. Eliminar los estandares de trabajo (cupos) en planta. Sustituir por el liderazgo.

12.

a. Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso
de su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar en torno a
los nimeros a la calidad.

b. Eliminar las barreras que privan al personal de direccion y de ingenieria de su
derecho a estar orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, entre otras cosas,
la abolicién de la calificacion anual o por méritos y de la gestidn por objetivos.

13. Implantar un programa riguroso de educacion y auto mejora.
14. Poner a todo el personal de la compaiiia a trabajar en equipo para conseguir la
transformacion.
Fuente: (Gestiopolis, 2016)

Por ultimo, otra de las ideas de calidad de Deming es el denominado ciclo Deming.
El ciclo de Deming o circulo PDCA es una herramienta que permite la correcta ejecucion
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de la mejora continua en la empresa. En la actualidad, éste ciclo es la base de las normas
de calidad internacional de ISO. Las fases o acciones del ciclo son las siguientes:

Planificar: Establecer los objetivos y los procesos necesarios para
tratar de alcanzar los resultados deseados.

Hacer: Ejecutar lo planificado. De esta manera, la operacion debe
estar alineada con los objetivos y los procesos establecidos.

Verificar o Estudiar: Realizar un seguimiento y medicién de la
operacion de acuerdo a lo planificado.

Actuar: Tomar acciones para mejora continua del desempeno
organizacional.

Las acciones descritas en el ciclo deben estar siempre en movimiento y cada paso
alimenta el siguiente. Por consecuencia, El ciclo de mejora nunca termina.

2.5. JOSEPH M. JURAN (1904-2008)
“La palabra calidad tiene multiples significados. Dos de ellos son los mds representativos.

1. La calidad consiste en aquellas caracteristicas de producto que se basan en las
necesidades del cliente y que por eso brindan satisfaccion del producto.
2. Calidad consiste en la libertad después de las deficiencias”.

Joseph Juran fue un consultor especializado en
la gestion de la calidad, de origen Rumano, quien
atemprana edad migra hacia los Estados Unidos.
Profesional en Ingenieria y Leyes llegd a ocupar
importantes posiciones como por ejemplo,
Gerente de Calidad en la Western Electric
Company, funcionario del Gobierno y profesor
de Ingenieria en la Universidad de Nueva York.
Juran es considerado junto a Deming, uno de los

gestores de la revolucién de la calidad en Japén,
donde desde 1954 dictd conferencias y asesord
a diferentes empresas en temas de calidad y
Excelencia. Ademds de ser reconocido como uno de los promotores de la dimensién
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humana a la calidad, desarrollé lo que hoy es conocido como la Gestion de la Calidad
Total y la conceptualizacién del Modelo de Pareto.

La aplicacion del principio de Pareto a cuestiones de calidad, facilita
el estudio de las fallas en las industrias o empresas comerciales, asi como fendmenos
sociales o naturales (Pinzén, Rodriguez, & Ovalle, 2016). El principio establece que debe
existir un orden de prioridades en la toma de decisiones y se deben evaluar todas las
fallas de la empresa para establecer si pueden ser resueltas o mejor aun: evitarlas. Esto
se debe a que el 80% de un problema es provocado por el 20% de las causas, también
conocido como “pocos vitales y muchos triviales”. Sin embargo,

el 80% de las causas restantes no deben ser ignoradas.

80%

20% de Esfuerzo Resultados

: La calidad para Juran consiste
en dos conceptos diferentes pero relacionados entre si: Una forma
de calidad estad orientada a los ingresos y consiste en aquellas
caracteristicas del producto que satisfacen necesidades del
consumidor y como consecuencia de ello producen ingresos. En este sentido,
implementar la calidad costaria mas. Sin embargo, la segunda forma de calidad esta
orientada a los costes y consiste en la ausencia de fallas y deficiencias con el fin de
reducir los costos de produccidon. De ésta manera, una mejor calidad costaria menos
para la empresa.

Para lograr la calidad en las empresas se tiene en cuenta tres procesos
basicos, éstos procesos son conocidos como la Trilogia de Juran y estan relacionados
entre si:

1. Planificacién de la calidad: Es el proceso preparativo para alcanzar los objetivos
de calidad. Para ello, es indispensable conocer los requerimientos del cliente,
identificar las necesidades del cliente y traducirlas en especificaciones. Juran
consideraba esencial que los trabajadores conocieran quién utilizaba sus
productos, para que de ésta manera se establecieran metas de calidad enfocadas
en satisfacer las necesidades de los clientes.

2. Control de la calidad: El proceso de satisfacer los
A B SR AL

objetivos de calidad durante las operaciones,
mediante la evaluacion del desempefio en

calidad y la medicion de los objetivos de calidad.

Para ello se determina lo que se va a controlar, la
forma de evaluaciéon de la informacion y el
desempefio, entre otros indicadores.
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3. El mejoramiento de la calidad: el proceso de alcanzar niveles de desempefio sin
precedentes. Se puede alcanzar mediante la identificaciéon y apoyo de proyectos
de mejora, diagnosticar las causas de los problemas y generar soluciones para
ello.

La gestion de la Calidad Total, la teoria mas destacada de
Doctor Juran, es definida como una coleccion de ciertas actividades relacionadas con la
calidad. Las actividades que componen la Calidad Total son:

Las metas ampliadas

La calidad llega a formar Las metas de calidad se derivan del benchmarking:
parte del plan de toda alta incorporan al plan el énfasis estd puesto en el
direccién. empresarial consumidor y en la

competencia

Los directivos analizan
regularmente los progresos
con respecto de las metas

La capacitacion se lleva a La medicidn se efectia en
cabo a todos los niveles. cada drea.

Se replantea el sistema de

recompensas.
Determinar ) Determinar las
quiénes son los necesidades de los
clientes. clientes Evaluar el desempefio
7 actual del proceso
Transferir los planes Traducir las
resultantes a las fuerzas necesidades al lenguaje
operativas. de la compaiiia
? Comparar el
Desarrollar el proceso capaz de Desarrollar un producto Actqar sobye la ‘ desempefio actuaj con
producir productos con las que responda a esas diferencia las metas de calidad
caracteristicas requeridas necesidades ‘ (real frente a estandar)
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Por ultimo, Joseph Juran propuso los 10 pasos para la Mejora de la calidad.

2.6.

eCrear conciencia de la necesidad y oportunidades de la Mejora.

eFijar objetivos de mejora.

eOrganice para lograr los objetivos.

eProporcionar entrenamiento y capacitaciones.

eLlevar a cabo proyectos para resolver los problemas.

eReportar el progreso obtenido.

eDar reconocimientos.
eComunicar los resultados.

ellevar cuentas de logros y fracasos.

eMantener el compromiso, haciendo los programas de calidad parte de los sistemas y procesos de la

compaiiia.

SHIGEO SHINGO (1909-1990)

Shigeo Shingo fue un Ingeniero Industrial,
reconocido como una de las mas grandes
influencias en el control de la calidad en Japén,
sus contribuciones al mejoramiento de la calidad
revolucionaron al sector industrial japonés vy
posteriormente a occidente (Vardeman, 2016).
Ademas, es reconocido por su trabajo como
asesor de varias empresas como Daihatsu,
Yamaha, Mazda, Fuji, Sony, Peugeot y Toyota. En
esta ultima empresa Shingo aplicaria toda su
filosofia para convertirse en un ejemplo de
Calidad mundial. Durante su trabajo en la

empresa desarrollé un conjunto de innovaciones llamadas “El sistema de produccién de
Toyota” el cual mas adelante volveremos a retomar.

Uno de sus mayores logros, lo alcanzé en 1930 cuando introdujo la administracion
cientifica a la empresa de trenes de Taipei con el objetivo de reducir los costos de
operacion. Sin embargo, no fue sino hasta 1951 cuando comienza a utilizar el concepto
de "control estadistico de calidad” (Vardeman, 2016). A partir del desarrollo de este
concepto el profesor Shingo se sumerge en una investigacion sobre el tema en 300
compaiiias.
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Para 1959, Shigeo Shingo habia ganado una gran fama como genio de la ingenieria
gracias a su trabajo sobre el desarrollo de la herramienta Just in Time o justo a tiempo
en espafiol (ver capitulo herramientas de la calidad) y el sistema de produccién Toyota.
De acuerdo a la Sociedad Americana de Producciéon y Control de
Inventarios, JIT puede definirse como: "Una filosofia de fabricacidon
basada en la eliminacién planificada de todos los desechos y de mejora
continua de la productividad. Abarca la ejecucion exitosa de todas las
actividades de fabricacion necesarias para producir un producto final,
desde laingenieria de disefio hasta la entrega final” (Invertory Solutions,
2016).

Otro de los grandes logros de su visidn, lo alcanzé mientras trabajaba
para Mitsubishi Industrias Pesada de 1956 a 1958 cuando fue capaz de
reducir el tiempo de preparacién del ensamblaje del casco en un super
cargador de 65.000 toneladas de 4 meses a 2 meses, estableciendo un nuevo récord en
la construccién naval.

En 1961 desarrolla el concepto de defectos=0 también conocido como poka yoke (ver
capitulo herramientas de la calidad). Este concepto fue aplicado con éxito en varias
empresas logrando un record de dos afios de produccidn libre de errores en algunas
operaciones (Vardeman, 2016). Asi mismo, este concepto fue utilizado por el Dr. Shingo
para el desarrollo de la teoria Cero control de la calidad. Esta teoria se basa en la
premisa de que los defectos se dan porque ocurren errores en el proceso (Schuldt,
1998). Por esta razén si existe una adecuada inspeccién y si se realizan las acciones
necesarias en el lugar y momento no habrd defectos. Para ello debemos
utilizar inspecciones en la fuente, auto-chequeos y chequeos sucesivos como técnicas
de inspeccidn. La idea principal de este concepto es de interrumpir el proceso cuando
ocurre un defecto, definir la causa y corregirla, que es el principio de Justo a Tiempo
(JIT) en lo que se refiere a la calidad (Schuldt, 1998). La aplicacion de esta teoria genera
gue se investiguen minuciosamente la ingenieria de los productos y los procesos, en
lugar de realizar campaias de motivacidon que promuevan la calidad.

Para 1970 el Dr. Shigeo desarrolla un concepto revolucionario en la manufactura
denominado “cambio de matriz en un solo digito de minuto” o técnica SMED por sus
siglas en inglés. Este concepto fue incorporado en
la herramienta Just in Time logrando reducir los
tiempos de realizacion de un producto. SMED fue
desarrollado con el fin de reducir el costo fijo
asociado con la configuracién y cambio de
matrices. “La hipdtesis en que se fundamenta el
SMED supone que una reduccién de los tiempos
de preparacidon nos permite trabajar con lotes
mas reducidos, es decir, tiempos de fabricacién
mas cortos, lo cual redunda en una mejora
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sustancial de tiempos de entrega y de niveles de producto en transito” (Ingenieria

Industrial online.com, 2016).

2.7. KAORU ISHIKAWA (1915-1989)

“De manera somera calidad significa calidad del

producto. Mds especifico, calidad es calidad del
trabajo, calidad del servicio, calidad de Ila
informacion, calidad de proceso, calidad de la
gente, calidad del sistema, calidad de la compaiiia,
calidad de objetivos, etc.”

El Doctor Kaoru Ishikawa fue un Licenciado
Japonés en quimica y experto en calidad, quien en
el afio de 1943 diseia el diagrama de Causa Efecto

también conocido como diagrama de “Espina de Pescado”. Este esquema lo llevo a ser
considerado como el padre del andlisis cientifico de las causas de problemas en procesos
industriales. El diagrama tiene como propdsito mostrar que un problema puede ser
provocado por numerosas causas, contrario a la idea de la existencia de un solo origen
(Ver capitulo herramientas de la calidad).

A pesar de que el Diagrama de Ishikawa es la idea de analisis de calidad mas destacada
del Profesor Kaouru, el pensamiento del profesor Ishikawa abarcaba mas ideas. Su
filosofia de calidad en una empresa ha sido agrupada en cinco puntos relevantes:

Primero la calidad,
y utilidades de corto plazo

se orienta hacia el cliente.

de

no a

El proceso siguiente es el cliente.| 1_7%
La prioridad de la organizacion -

Administracién
Tener comités interfuncionales

R

"|Orientacién hacia el consumidor.
j :;_,:/Los productos y servicios deben
[ 4 buscar siempre la satisfaccion

Mdel cliente.

las

ﬁRespeto a la Humanidad. Debe

existir consideracion hacia los
todos los miembros de la
empresa.

Interfuncional:

apoyo para fomentar las

< relaciones en la organizacion.
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Adicionalmente, Kaoru Ishikawa proponia los siguientes factores o acciones, para
mejorar la calidad de los productos y servicios de las empresas:

El cliente es lo mas importante.
Hay que prevenir, no corregir.
Reducir costos y desperdicios en general.

Resultados a largo plazo. No caminos cortos para
alcanzar la calidad.

Participacién e involucramiento de todos los

miembros.
Hay que trabajar en equipo.

Medir resultados.

Dar reconocimientos.

Se requiere el compromiso y el apoyo de la alta
direccion.

Instituir programas de capacitacién y desarrollo
efectivo e intenso.

Crear conciencia de la necesidad.

Tener un proceso y herramienta para el mejoramiento permanente.

De estos factores de calidad, Ishikawa logré definir una filosofia técnica a la cual llamé
las siete herramientas estadisticas de la administracion para el andlisis de los problemas.
Estas herramientas son las siguientes:

Herramienta

Descripcidn

Diagrama Permite identificar, clasificar y entender posibles causas de problemas

Causa- Efecto  especificos como de efectos deseados.

Hoja de Registro de datos relativos a la ocurrencia de determinados sucesos,

Comprobacion mediante un método sencillo.

Graficos de Herramienta estadistica utilizada para controlar y mejorar un proceso

Control mediante el analisis de su variacidn a través del tiempo.

Histograma Gréfico de barras verticales que representa la distribucién de frecuencias
de un conjunto de datos.

Diagrama de Método de analisis que permite discriminar entre las causas mas

Pareto importantes de un problema y las causas menos importantes.

Diagrama de Herramienta que ayuda a identificar la posible relacién entre dos

Dispersion variables.

Estratificacion

Procedimiento consistente en clasificar los datos disponibles por grupos
con similares caracteristicas que muestra graficamente la distribucion de
los datos que proceden de fuentes diferentes.

Fuente: (AITECO, 2016)
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2.8. GENICHI TAGUCHI (1924-2012)

Genichi Taguchi fue Ingeniero mecanico y
matemadtico Japonés, creador de |Ia
metodologia denominada Ingenieria de
Calidad, una metodologia cuantitativa vy
estadistica encargada de mejorar la calidad en
las empresas y reducir los costos de produccién
de los bienes manufacturados.

La filosofia de Taguchi de calidad y fiabilidad
abarca toda la funcidn de produccidn, desde el
disefio hasta la fabricacion. Adicionalmente, su
metodologia se concentra en el consumidor,
valiéndose de la “funcion de pérdida”. Por esta
razon, Taguchi define la calidad basada en la
pérdida generada por el producto a la
sociedad: “Calidad es la menor perdida posible
que reporta la sociedad por los productos y servicios que adquiere, a partir del momento
en que el producto sale de la empresa rumbo al mercado” (Garza, 2013).

Dos premisas fundamentales componen el pensamiento y filosofia de Calidad de Doctor
Taguchi:

Productos atractivos al
cliente, que atraigan su

atencion y realicen su
funcién

Igualmente, Taguchi se enfoca en la etapa del disefio antes que el de la produccion. Esta
metodologia es fundamentalmente una técnica de prototipos que permite a los
ingenieros o disefiadores producir un disefio fuerte que pueda sobrevivir a la fabricacién
repetitiva con el fin de entregar la funcionalidad requerida por el cliente. Ademds de un
disefio bien hecho elimina costos adicionales en el futuro.

Para obtener una combinacion dptima de disefio de parametros que permita que el
producto sea funcional y obtenga un alto nivel de desempeiio se utiliza un sistema que
él denomind Disefio o Proceso Robusto. Para ello, el disefio robusto debe ser fuerte
como un roble y mantenerse dentro de especificaciones y un rango de variacion normal.
Asi mismo, debe ser flexible como el junco y adaptarse a los cambios en el entorno. El
proceso robusto debe sobrepasar las expectativas del cliente en sus caracteristicas mas
importantes (Lanaspa, 2010). Ademas, se debe ahorrar costos en las caracteristicas que
a los clientes no les importa. De esta manera, si se trabaja fuertemente en el disefo se
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reducen los costos, aumentando las ganancias de manera anticipada a un control de
calidad posterior.

El pensamiento del profesor Taguchi sobre el tema calidad se expresa en los siguientes
puntos:

Una caracteristica importante de la Calidad de un producto es la pérdida total generada por ese producto a la
sociedad.

En una economia competitiva, el mejoramiento continuo de la Calidad y la reduccién de los costes son
imprescindibles para subsistir en la industria.

La calidad y el coste final de un producto manufacturado estan determinados en gran medida por el disefio
industrial de un producto y su proceso de fabricacion.

2.9. PHILIP CROSBY (1926-2001)

“Calidad es conformidad con los requerimientos. Los requerimientos tienen que estar
claramente establecidos para que no haya malentendidos; las mediciones deben ser tomadas
continuamente para determinar conformidad con esos requerimientos; la no conformidad
detectada es una ausencia de calidad”.

Philip Crosby es uno de los pensadores de
temas en Calidad mas destacados de los
Estados Unidos. Su aporte a la gestion de la
calidad se resume en su propuesta e
invitacion a las organizaciones para que
trabajen por alcanzar la meta de cero
defectos. La filosofia Cero defectos en sus
palabras significa “haga el trabajo bien a la
primera vez”.

El Dr. Crosby es el autor de varios libros,
destacandose E/ arte de cerciorarse de la
Calidad, libro que inicia con la siguiente frase:

“La calidad no cuesta. No es un regalo, pero
es gratuita. Lo que cuesta dinero son las cosas que no tienen calidad, todas las acciones
que resultan de no hacer bien las cosas a la primera vez.”
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Igualmente, el profesor Crosby es conocido por su propuesta de los cuatro absolutos de
la gestidn de calidad, los cuales son unos principios en los que debe basarse la mejora
de la calidad.

Primer absoluto: La calidad es el
cumplimiento de los requisitos
establecidos. De esta manera, la
calidad se incrementa cuando todos
hacen bien sus labores en primer
lugar.

Segundo absoluto: El sistema de
calidad esta en la prevencion, la idea
es que se eviten errores.

Tercer absoluto: Cero defectos es el

Unico estandar de rendimiento. Las

empresas pueden y deben producir Cuarto absoluto: La Unica medida
siempre  productos libres de vdlida de actuacion de Ia
defectos. Esto se logra a través de la organizaciéon es el costo de la
capacitaciéon y la mentalidad de calidad.

hacer las cosas bien a la primera con

cero defectos

Para lograr la meta de cero defectos, en los afios 60's Philip B. Crosby propuso un
programa de 14 pasos. El programa planteaba la posibilidad de lograr la perfeccién
mediante la motivacion de los trabajadores por parte de la direccion de la organizacién,
dandole un gran peso a las relaciones humanas en el trabajo.

Los 14 pasos de Crosby son los siguientes:

Compromiso de la direccion Los directivos deben manifestar de
forma clara su compromiso con la
mejora de la calidad fijando una politica
de calidad en Ila organizacion vy
comunicando de forma reiterada su
compromiso.

Equipo de mejoramiento de la Calidad Se debe crear un equipo que dirija el
proceso de mejora, compuesto por
diversos departamentos dentro de la
empresa.

Medidas de Calidad Determinar donde existen actuales y
potenciales problemas de calidad, con
objeto de cuantificar los problemas
existentes y la eficacia de las medidas
correctoras.
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El costo de la Calidad

Conciencia de Calidad

Accion Correctiva

Monitoreo al progreso

Entrenar a los supervisores

Dia Cero defectos

Fijar metas

Eliminacion de la causa error

Reconocimiento

Consejos de Calidad

Repetir el Ciclo

Identificar los distintos elementos
integrantes del costo de calidad y formar
a los directivos en la utilizacién de esta
herramienta de gestion.

Se debe tener un buen sistema de
comunicacion que fomente la
preocupacion de los trabajadores por los
problemas de calidad y transmita el
compromiso de la direccion con la mejora
de la calidad.

Emprender medidas correctivas sobre
problemas identificados.

Establecer un proceso de monitoria para
el mejoramiento del proceso de
produccién.

Capacitar a los supervisores para que
puedan llevar a cabo activamente su
parte del programa de mejora de la
calidad.

Fijar un dia en que comience
formalmente el plan que transmite el
cambio cultural en la organizacién y el
compromiso general para alcanzar el
objetivo.

Cada trabajador debe establecer
objetivos individuales de mejora y metas
a alcanzar en sus equipos de trabajo.
Implementar un sistema de
comunicacion fluido entre trabajadores y
la direccidn, para que se puedan trasmitir
los problemas que dificultan lograr sus
objetivos individuales de mejora.
Determinar recompensas para aquellos
gue cumplan las metas establecidas.
Establecer consejos de calidad que
permitan el cumplimiento de las metas
establecidas.

Hacer todo nuevo porque la mejora de la
calidad es un ciclo continuo que no tiene
fin.

Fuente: (Gestiopolis, 2001)

Adicionalmente, para Crosby las organizaciones que aplican la administracion de calidad
atraviesan seis etapas de cambio, llamadas las 6C:
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1. La Comprension: Empieza en el nivel
directivo, a través de la identificacion vy
/\ comprension total de los cuatro absolutos de la
' administracion de calidad, y finaliza con |Ia

— Comprension . s
P comprensidn de los absolutos por todo el personal.

/‘\ : 2. El Compromiso: la organizacién, liderada
/ - por la administracion, establece un compromiso
con la calidad.

Compromiso

\/\ 3. La Competencia: Para lograrla, se define un
e 4 método o plan en la organizacién, que garantice

que todos entienden y tienen oportunidad de

/____\ l participar en el mejoramiento de la calidad.
4,

La Comunicacion: La organizacién debe
Comunicacion contar con un plan de Comunicacién que ayude a
documentar y difundir las historias de éxito.

. <
‘/—\ 5. La Correccion: implica contar con un

Competencia

Correccién sistema formal que incluya a todos los
departamentos y empleados, para que ataquen los

' problemas de incumplimiento.
Continuidad 6. La  Continuidad:  Para  garantizar

la continuidad se debe dar a la calidad la prioridad
nimero uno entre los aspectos importantes del
negocio.

2.10. STEPHEN COVEY (1932 -2012)

El Doctor Covey es una autoridad internacional en materia de liderazgo, quien se
destaco por ensefiar una forma de vida y de liderazgo basada en principios que permiten
construir tanto familias como organizaciones. A través de varios libros, expresd su
pensamiento de éxito a la sociedad. Entre sus libros se destaca “Los 7 hdbitos para la
gente altamente efectiva”.
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Este libro empieza presentdndonos la idea de
que los seres humanos somos seres
dependientes. La mayoria de las personas
crecen con la mentalidad de que las cosas se
nos deben dar, nuestros fracasos son culpa de
otros y que la vida es injusta. Si llegamos tarde,
es culpa del trafico. Si nos despiden, es culpa
del jefe. Si tratamos mal a nuestra pareja, es
porque él o ella nos sacé de nuestras casillas.
La dependencia es un estado donde
consideramos que somos victimas de lo que
nos sucede. (Liderazgo Hoy, 2016). El primer
propdsito de este libro es mostrar cobmo pasar de la “dependencia” hacia la
“independencia” a través de los habitos logrando asi la “Victoria Privada”. Esta Victoria
Privada se alcanza a través del aprendizaje del autogobierno y la autodisciplina.

Los 7 hdbitos para la gente altamente efectiva son:

. Sea proactivo: Existen las personas reactivas que atribuyen su
conducta a tres factores fundamentales: Genético que son las
caracteristicas que heredamos, psicoldgico que se refiere a la
educacion y la crianza que tenemos; o ambiental, todo lo que
nos rodea. Este tipo de personas son las que viven en base a
la conocida “Ley de Accidn y Reaccién” de Newton: Recibo un 1
estimulo y reacciono dando una respuesta. Ademads, el
lenguaje de las personas reactivas es: No puedo, yo soy asi,
me vuelve loco, no lo permitirdn, me sacé de mis casillas,

entre otras frases negativas.

Por otro lado, tenemos a las personas proactivas que
comprenden que entre el estimulo y la respuesta existe un espacio
donde encuentran libertad para elegir la accidon de acuerdo a sus
valores y asumen responsabilidad. Por ende, son personas de
accién y su lenguaje es: examinemos nuestras alternativas,
busquemos un enfoque distinto, controlo mis sentimientos,
elegiré la respuesta adecuada. De esta manera, ser proactivo es el
poder elegir su propia actitud y respuesta ante cualquier circunstancia.

Comenzar cne
objetivo en mente.

2. Empiece con un fin en mente: El segundo habito parte del hecho que
necesitamos programar el futuro. Necesitas ver claramente hoy cdmo quieres
que te recuerden cuando fallezcas. ¢Quieres que te recuerden como un buen
padre o madre, un empresario honesto, una persona comprometida que cumple
su palabra? (Liderazgo Hoy, 2016) Para ello es necesario construir una misién
personal.
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La mision personal es un documento escrito donde se expresa la misién que
consideramos que tenemos en esta vida. La misidn personal normalmente se
descubre basado en las pasiones, los talentos y el profundo deseo de dejar una
huella positiva en este mundo. Después de definir tu misién personal se deben
establecer los roles que son importantes para lograr tu misidn por ejemplo el
padre, la madre, un empresario, un empleado, un amigo, etc. Posteriormente
establecer metas y actividades diarias que te lleven a cumplir tu misién en el
largo plazo.

Pon primero, lo primero: El tercer habito se refiere a la capacidad
de priorizar las actividades en tu vida para enfocarte en lo Poner
realmente importante. Basicamente existen: Primer

lo Primero;

— Actividades Importantes: Son aquellas contribuyen con tu
misioén, valores y metas de alta prioridad.

— Actividades Urgentes: Necesitan atencion inmediata.

Una forma de organizar las actividades es realizar una matriz que
muestre las actividades de nuestro dia divididas entre “Actividades importantes
y no importantes” y “Urgentes y No Urgentes” como se muestra a continuacioén:

« Crisis
+ Problemas Presiona

» Proyectos contra reloj

Una persona efectiva invierte la mayoria de su tiempo en el cuadrante nimero
dos, donde alcanza el equilibrio ya que se enfoca en lo mds importante, mas no
en lo urgente. Por supuesto, puede permanecer en el cuadrante I. Sin embargo,
el periodo de tiempo es relativamente corto.

A través de la realizacidn de los tres primeros habitos, se llega a experimentar la
“Victoria Privada” donde nos convertiremos en individuos Independientes y con
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los fundamentos correctos para cimentar nuestra “Victoria Publica” aplicando
los siguientes tres habitos.

4. Piensa en Ganar/Ganar: En cualquier transaccion en la
vida, se debe pensar en ganar/ganar. Sin embargo, debemos
buscar intencionalmente que ambas partes ganen. Ya sea en las
relaciones de pareja, negocios u otras relaciones, siempre el
resultado es mejor si ambos lados ganan. Cualquier otro tipo de
transaccién que no sea ganar/ganar es destructiva debido a que

Pensamientn produce un perdedor. En consecuencia, produce enemigos,
4 ganadur_ malos sentimientos, fracaso y hostilidad. Por ello, personas
efectivas se convierten en los mejores multiplicando sus
aliados, no sus enemigos.

5. Busca Primero Comprender y después ser comprendido:
Para desarrollar relaciones de Ganar/Ganar se debe
comprender qué es lo que la otra persona quiere y qué
significa ganar para ellos. Ademads, no debes asumir que sabes
para ello se debe escuchar a la otra parte. No debe existir
oposicion a lo que se escucha, y por el contrario se debe
poner en los zapatos del otro. Comprender el punto de vista

Primero entender,

del otro permite lograr los objetivos personales también y para luego innovar.
generar una innovacion al unir las diferentes ideas, esto se
llama aplicar una comunicacién empatica.

6. Sinergia: El poder de un todo es mayor que el de las
partes (Liderazgo Hoy, 2016). Esto es lo que el Dr. Covey
denomina Sinergia. Para lograr este estado es de suma
importancia que exista una excelente comunicacién en el
equipo a través de la energia de lograr este objetivo. Los dos
pilares de la sinergia son la comunicacién y la cooperacion.

-»

Ay Genera

energla.’ Por ello, se debe escuchar, reflexionar, responder vy

mam— - (N cooperar.

| Desarrollar los tres habitos llevardn a la persona a una

) “Victoria Publica.” Por ello, se alcanza la Victoria Publica

cuando se construyen relaciones profundas, duraderas y efectivas que llevan a
la interdependencia.

36



7. Afilar la Sierra: Este ultimo habito se esta desarrollando ahora mismo mientras
lees esto. Las personas altamente efectivas toman el tiempo para afilar sus
herramientas, siempre buscan el cambio en su vida, lo que se
traduce en cultivar su:

e Cuerpo: Ejercitarse para desarrollar fortaleza, flexibilidad y
resistencia fisica

e Alma: Oracién y meditacion. También leer una buena
literatura, arte o musica.

e Mente: Leer, educarse, investigar, aprender algo nuevo.

e Corazdn: Trabajar en desarrollar una conexién emocional
con otras personas.

3. ORGANIZACION ISO Y SUS PRINCIPALES MIEMBROS
3.1. ORGANIZACION ISO

ISO es una organizaciéon internacional independiente, no
gubernamental, que estd compuesta por 162 organismos
nacionales de normalizacion. "ISO" es una palabra, derivada del

griego isos, que significa "igual” o “estandar”. La organizacion
ISO relne a expertos de todas partes del mundo para compartir

conocimientos y desarrollar estrategias basadas en el consenso,

creando de esta manera en el mercado Normas Internacionales
voluntarias y relevantes que apoyan la innovacién y aportan
soluciones a los retos globales.

Esta federacion de entidades a nivel mundial, no gubernamental e independiente,
ofrece las especificaciones mundiales de productos, servicios y sistemas para garantizar
la calidad, seguridad y eficiencia de los mismos y fomenta el desarrollo mundial para
hacer mas facil el intercambio de bienes y servicios entre paises.
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La historia de ISO se remonta al afio de 1946, cuando
64 delegados de 25 paises se reunieron en el Instituto
de Ingenieros Civiles en Londres y deciden crear una
organizacién internacional que “facilitara Ia
coordinacion internacional y unificacién de las normas
industriales”. En esta era de posguerra, los miembros
fundadores vieron las Normas Internacionales como
una clave para los esfuerzos de reconstruccion del mundo (ICONTEC, 2017). En febrero
del afio siguiente, la nueva entidad iniciaba oficialmente sus operaciones. El objetivo de
la organizacidon naciente era facilitar la coordinacién y unificacion de las normas
desarrolladas por sus d6rganos miembros, todos ellos entidades nacionales de
normalizacion en sus respectivos paises (ICONTEC, 2017). En el 2017, la organizacién
cumple 70 afios de existencia. Desde su creacion, se han publicado mas de 21.866
normas que cubren casi todos los sectores, desde tecnologia, industria, seguridad
alimentaria o salud. En la actualidad, ISO cuenta con 162 paises miembros, que son los
organismos nacionales de normalizacion de todo el mundo y 788 drganos técnicos para
vigilar la elaboracion de las normas. Todos ellos, bajo el control de una Secretaria Central
gue tiene su sede en Ginebra, Suiza.

MIEMBROS DE ISO

Los miembros de ISO son las organizaciones de estandares mas destacadas en los paises
sélo existe un miembro por pais. Cada miembro representa a la organizacién en su pais.
Adicionalmente, las personas o empresas no pueden convertirse en miembros de la I1SO.

Existen tres categorias de miembros dentro de ISO. Cada uno goza de un nivel diferente
de acceso e influencia sobre el sistema I1SO. Esto nos ayuda a ser incluido a la vez que
reconoce las diferentes necesidades y capacidades de cada organismo nacional de
normalizacion.

Miembros de Pleno Derecho: (o los organismos miembros de): La elaboracién de
normas ISO influencia y la estrategia de participar y votar en las reuniones técnicas y
normativas ISO. Los miembros de pleno vender y adoptar las normas internacionales ISO
a nivel nacional.

Miembros correspondientes: Pueden Observar el desarrollo de las normas ISO vy la
estrategia de asistencia a las reuniones técnicas y normativas ISO en calidad de
observadores. Pueden vender y adoptar las Normas Internacionales ISO a nivel nacional.
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Miembros suscritos: Los miembros suscritos se mantienen al dia en el trabajo de la ISO,
pero no pueden participar en el mismo. No venden o adoptan las normas
internacionales ISO a nivel nacional.

I Member bodies

I Correspondent members

l Subscriber members

ESTRUCTURA INTERNA DE ISO

En primer lugar, ISO cuenta con una Secretaria Central ubicada en Ginebra (Suiza) que
coordina el sistema de la organizacion. Las operaciones de la secretaria central son
dirigidas por el Secretario General. Adicionalmente, ISO cuenta con una Asamblea
General, que es la maxima reunion que se celebra anualmente. En esta Asamblea
participan todos los miembros y principales directivos de la organizacién ISO como lo
son el Presidente, quien desde el 2015 es Zhang Xiaogang de China, los Vicepresidente
de politica Scott Steedman de Reino Unido, direccidén técnica Piet-Hein Daverveldt de
Holanda y finanzas Bronwyn Evans de Australia; el Tesorero Dominique Christin y el
Secretario General Sergio Mujica.

En el nivel interno, la ISO posee la siguiente estructura:
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e El Consejo Técnico: Es el encargado de aprobar los proyectos de normas. Se
reune dos veces al afio y estd compuesto por 20 organismos miembros, los
oficiales de ISO y los Presidentes de los Comités de Desarrollo de Politicas.

e Los Comités Técnicos ISO: Son Comités subordinados al Consejo, cuya funcion es
estudiar los principios cientificos de la normalizacion. Cada miembro de estos
comités tiene adjudicado un nimero de orden y un nombre, los cuales reflejan
su perfil y su especializacién. Los Comités Técnicos son lo que desarrollan las
normas internacionales y se encargan de su revision. Son creados por el Consejo
Técnico y pueden ser creados para una norma especifica y posteriormente
disolverse.

e Subcomités Técnicos: Subordinados a los Comités Técnicos. En ellos se
encuentran cada uno de los paises que conforman la organizacidn, y su funciéon
es representar el punto de vista de fabricantes, vendedores, profesionales de la
ingenieria, laboratorios de pruebas, gobiernos, servicios publicos, grupos de
usuarios, organizaciones de investigacion, etc.

Es de destacar la gran cantidad y variedad de comités técnicos de ISO. En la actualidad
existen mas de 300 comités, los cuales varian en gran medida sobre los temas que
manejan. Entre estos comités se pueden nombrar: ISO/IEC JTC 1 “Tecnologias de la
informacién”, ISO/TC 34 “Productos alimenticios”, 1ISO/TC 68 “Servicios financieros”,
ISO/TC 85 “Energia nuclear, tecnologias nucleares y proteccion radiolégica, ISO/TC 110
“Camiones industriales”, ISO/TC 146 “Calidad del aire”, ISO/TC 147 “Calidad del agua”,
ISO/TC 154  “Procesos, datos y documentos en comercio, industria y administracién”,
ISO/TC 167 “Estructuras de acero y aluminio”, ISO/TC 171 “Aplicaciones de gestion de
documentos”, ISO/TC 173 “Productos de apoyo para personas con discapacidad”,
ISO/TC 176 “Gestién de la Calidad y Garantia de Calidad”, ISO/TC 180 “Energia solar”,
ISO/TC 204 “Sistemas de transporte inteligentes”, ISO/TC 207 “Gestion

ambiental”, I1ISO/TC 229 “Nanotecnologias”, ISO/TC 241 “Sistemas de gestion de la
seguridad vial”, ISO/TC 262 “Gestién del riesgo”, ISO/TC 260 “Gestidén de recursos
humanos”, ISO/TC 268 “Ciudades sostenibles y comunidades”, ISO/PC 283 “Sistemas de
gestion de la seguridad y la salud en el trabajo” y la ISO/TC 309 “Gobernanza de las
organizaciones”.

EL COMITE 1SO/TC 176 Gestion de la Calidad y Garantia de Calidad
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El Comité ISO/TC 176 es el encargado de examinar todas las normas relacionadas con

.

los sistemas de gestion de la
-

calidad en el mundo. El
Chairperson o encargado de
este Comité es Mrs. Katie
Altoft. El subcomité 1 se
encarga de la terminologia,

principios y lenguaje de las
normas. El Sub-comité 2
aborda los requisitos y la
estructura de norma ISO 9001
y el Subcomité 3 las Normas y
guias de apoyo.

Luisa Pallares, Representante de ICONTEC y Rodrigo Vera en la Adicionalmente este comité

sesién de apertura del Comité ISOTC-176 en San Petesburgo. se encarga de una funcién de

asesoramiento a todos los comités
técnicos de ISO e IEC para garantizar la integridad de las normas de sistemas de calidad
genéricos y la aplicacion efectiva de la politica del sector de la norma ISO / IEC sobre
sistemas de gestion de calidad de los entregables.

Comité ISO/TC 207 Gestion Ambiental

La funcién de este comité es la normalizacion en el campo de los sistemas vy
herramientas de gestién ambiental en apoyo del desarrollo sostenible. EIl Comité para la
gestion ambiental tiene una estrecha cooperacion con la norma ISO/TC 176 en el campo
de los sistemas ambientales y auditorias

ISO/TC 262 Gestion de Riesgos

Su ambito de aplicacion es la normalizacion en el campo de la gestidn de riesgos. Los
riesgos que afectan a las organizaciones pueden tener consecuencias en términos de
rendimiento econdmico y reputaciéon profesional, asi como medio ambientales, la
seguridad y los resultados sociales de la empresa. Por lo tanto, la gestidon del riesgo
ayuda efectivamente a las organizaciones a llevar a cabo su buen funcionamiento en un
ambiente lleno de incertidumbre. La gestién contemporanea del riesgo asegura la
supervivencia y la sostenibilidad en todas las actividades relativas a la toma de
decisiones en todos los niveles de una organizacién. Por lo tanto, la gestion eficaz y
eficiente del riesgo en la actualidad esta estrechamente relacionada con la gestién de la
continuidad del negocio y de la gestion del cumplimiento.
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ISO/PC 283 Sistemas de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo

Creado en el 2013, este comité estd dirigido por el sefior David Smith. Su funcién es
desarrollar una norma sobre “Sistemas de gestion de la seguridad y salud ocupacional”
y sus requisitos con guias para su uso. En estos momentos el comité se encuentra
desarrollando la norma ISO 45001, la cual permitira que las organizaciones aseguren una
reputacién de un lugar seguro para trabajar.

ISO/TC 309 Gobernanza de las organizaciones

En el 2016 fue creado este comité. Su principal objetivo es garantizar la estandarizacién
en el ambito de la gobernanza en relacidn con los aspectos de direccién, control y
rendicion de cuentas de las organizaciones. Hasta la fecha han publicado dos normas: la
ISO 19600:2014 “Sistemas de gestion del cumplimiento” y la ISO 37001:2016 “Sistemas
de gestidon anti soborno”.

3.2.  ORGANIZACIONES DE ESTANDARIZACION

3.2.1. AMERICA

3.2.1.1.  INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION
(ICONTEC)

El Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion (ICONTEC) es

’iconfec B méima institucién  de

internacional normalizacion y certificacion en
Colombia, es una organizacion

privada y sin animo de lucro,
conformada por miembros del
gobierno nacional, representantes de los sectores de produccidn, distribucién y
consumo, y representantes de las empresas.

La institucion tiene como objetivo “responder a las necesidades de los diferentes
sectores econdmicos, a través de servicios que contribuyen al desarrollo y
competitividad de las organizaciones, mediante la confianza que se genera en sus
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productos y servicios” (ICONTEC, 2016), buscando a través de éste convertir a Colombia
en un pais mas competitivo. En la actualidad ICONTEC presta los siguientes servicios:
normalizacion, educacién, servicios de Evaluacién de la conformidad como Certificacidon
en Sistemas de Gestion, Producto e Inspeccion, Servicios de Evaluacién para el Cambio
Climatico, Acreditacion en Salud, Metrologia y Consulta y venta de Normas y
Publicaciones.

ICONTEC fue fundada el 10 de mayo de 1963 por un grupo de 18 empresarios y
miembros de gremios que querian mejorar la productividad y la competitividad
industrial del pais mediante la implementacidon de una serie de normas técnicas, ese
mismo afio se afilidé a la Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO) y a la
Comisién Panamericana de Normas Técnicas COPANT. En 1964, mediante el Decreto
767, se otorgd a ICONTEC el caracter de Organismo Asesor y Coordinador en
Normalizacion en Colombia, que le permitioé iniciar su labor normativa en el pais. En
1965 se aprueba la primera norma técnica del pais, esta se denomind “Ensayo de
doblamiento para productos de acero (ICONTEC, 2013). De esta manera, inicialmente se
regularon los productos de acero, y luego se expandié a productos sanitarios, metalicos
y plasticos.

Posteriormente, en 1984 por medio del decreto 2746 el Gobierno Nacional expide el
“nuevo estatuto de normas y calidades”, en este decreto se designd a ICONTEC como
organismo nacional de normalizacién (ONN). En 1994 el Gobierno Nacional acredita a
ICONTEC como primer y Unico organismo autorizado para certificar la calidad de los
productos y materiales industriales y de los sistemas de calidad. Actualmente la
institucion es miembro de distintos organismos internacionales y regionales de
normalizacion y certificacion (ISO, Colombia (ICONTEC), 2016).

El primer director de ICONTEC fue Javier Henao Londofio durante el periodo
comprendido entre 1963-1991. Posteriormente, Fabio Tobdn Londofio conduce como
director ejecutivo a ICONTEC entre el periodo 1992 y 2011; convirtiéndose en el adalid
de la Calidad en Colombia, brindando apoyo entusiasta e imprimiendo un alto sentido
gerencial y humanista a todas las iniciativas
convenientes para posicionar la entidad vy
fortalecer la implementacién de los estandares
de calidad en el pais.

En el caso de los Sistemas de Gestion de Calidad,
aplicables a la administracion publica

colombiana, el sefior Tobdn Londoiio fue una de

internacion(

las personas mas destacadas, apoyando desde la
ley 872 de 2003, la norma NTCGP 1000;2004 y
su proceso de actualizacion, lo cual se consolidd con Fabio Tobdn Londofio
la norma NTCGP 1000;2009, llevando de la mano a
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mas de 300 entidades publicas a obtener las certificaciones de calidad bajo esta norma
y la internacional ISO 9001;2000 e ISO 9001;2008. Asi mismo, por la iniciativa de Fabio
Tobdn Londoiio surgieron los foros de la calidad, los cuales se realizan cada dos afios,
con el propdsito de discutir temas relacionados con los sistemas de gestion de la calidad
y de certificacion trabajados en el dmbito mundial (ICONTEC, 2013).

Colombia debe a Fabio Tobén Londofio y a su destacado equipo de trabajo, enorme
tributo de reconocimiento. Por ello, deben ser recordados Constanza Cornejo, Alvaro
Perdomo, Germdan Nava, Carlos Pulido, Mdnica Vivas, Leonardo Fuquen, Médnica
Quintero, Luisa Pallares y sus distinguidos directores Regionales entre otros.

Por otra parte, debe ser considerado el muy significativo esfuerzo de ICONTEC en
materia de educacién y construccién técnica de los estandares de calidad, inicialmente
en Colombia y posteriormente a escala internacional, en no menos de 10 paises en los
ultimos 15 afos. Uno de estos esfuerzos es el realizado de manera conjunta con la
universidad Santo Tomas, denominado convenio USTA-ICONTEC, liderado por el
Ingeniero Germdan Marin Segura. Este convenio ha contribuido de manera decisiva con
la formacidon de expertos en Administracidon y gerencia de sistemas de gestion de la
calidad desde hace mas de 20 afios.

En estas aulas y ambientes de aprendizaje tuvimos la oportunidad de adelantar nuestros
estudios de especializacidn y maestria conjuntamente con algo mas de 2000 egresados
en la actualidad. La iniciativa ha logrado extenderse a los departamentos de Boyac3,
Santander y recientemente al Meta. Esta amable casa y convenio han permitido que,
durante varios afios quien escribe estas letras se desempeiie como docente en varias
cohortes, recordando con carifio a todos los estudiantes, con quienes hemos tenido
oportunidad desde el presente, avanzar hacia el futuro con empeiio, calidez y disciplina.

Pagina web: http://www.icontec.org/NC/SitePages/Qui.aspx

El Instituto de Normas

3.2.1.2. INSTITUTO DE NORMAS TECNICAS DE COSTA RICA (INTECO)
) Y Técnicas de Costa
: f Rica (INTECO) es la
) maxima institucion de
normalizacién en

Costa Rica creada en

INSTITUTO DE NORMAS TECNICAS DE COSTA RICA  1987. Es una

asociacion

independiente, privada, sin fines lucrativos y conformada por distintos representantes
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del sector publico y privado de la economia costarricense. INTECO comenzd a funcionar
oficialmente en 1995 con la promulgacién de la Ley del Sistema Nacional para la Calidad
y gracias a la colaboracién de la Asociacion Espafiola de Normalizacidn y Certificacién
(AENOR) (ISO, Costa Rica (INTECO), 2016).

INTECO tiene como objetivo “liderar la elaboracidn de normas costarricenses,
asegurando que sean convenientes para el desarrollo socio-econdmico del pais, que
promuevan el mejoramiento de la calidad de los procesos, productos y servicios,
disefados, fabricados, transformados, utilizados o vendidos en el pais, sean ellos
nacionales o importados” (INTECO, 2016). Asi mismo, la institucién busca fomentar las
actividades de certificaciéon de calidad, promover la participacion del pais en las
organizaciones internacionales de normalizacion y certificacion y contribuir al Know
How de la sociedad mediante los intercambios comerciales y la cooperaciéon
internacional. Otro de los objetivos de INTECO es colaborar con las entidades del Sector
Publico a fin de alcanzar la mayor implantacién y utilizacién de las actividades de
normalizacién y certificacién. Ademads, dentro de las politicas de calidad de la institucién
y en relacién con la politica estatal medioambiental, se busca que ésta contribuya con
el desarrollo sostenible y la proteccién del medio ambiente.

El Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica - INTECO presta dos servicios principales:
El primero se refiere a la evaluaciéon de la conformidad que es el que se encarga de
otorgar los tres certificados principales de la organizacidn; Sistemas de Gestidn,
Certificaciéon de Productos y Certificacion de Personas. El segundo servicio es el de
formacién que tiene como propdsito el fortalecimiento técnico del personal de la
institucion y de las empresas para mejorar la competitividad (INTECO, 2016).

En 1987, el mismo afio de la creacion de INTECO, ésta organizacion se integra a la
Comisién Panamericana de Normalizacién Técnica (COPANT), organismo que reline a los
entes nacionales de normalizacion. Posteriormente, en 1944 INTECO entra a formar
parte como miembro P de la Organizacidn Internacional para la Normalizacién (I1SO)
(INTECO, 2016). De igual forma, INTECO hace parte de la Red Internacional de
Certificacion IQNet. Entre los afios 2005-2007 INTECO ha establecido convenio con el
American Society for Testing of Materials (ASTM), con el National Fire Protection
Association (NFPA) y con Underwriters Laboratories Inc. (UL).

Por otra parte, INTECO ha establecido convenios con diferentes organismos
"pares". Es el caso del convenio suscrito con la Asociacion Espaiola de
Normalizacion y Certificacion (AENOR), con el propdsito primario de desarrollar
en conjunto actividades de certificacion de sistemas de gestion. Un acuerdo
similar fue firmado con el IRAM, organismo nacional de normalizacion
Argentino, con cuya colaboracion se desarrollan actividades de certificacion de
EUREP GAP (INTECO, 2016).
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Pagina web: http://www.inteco.or.cr/

3.2.1.3. INSTITUTO ARGENTINO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION (IRAM)

El Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM) es el maximo organismo
reconocido por el gobierno para la normalizacion, certificacion y estudio técnico de
normas en Argentina. Es una asociacion civil independiente, técnica, sin fines de lucroy
representativa

IRAM fue fundada en el afio 1935 por representantes de diversos sectores de la
economia, el gobierno y los centros de investigaciéon, que buscaban impulsar el
desarrollo, la innovacidn y la calidad en los sistemas de produccidn del pais. Desde 1937,
a lo largo de los aflos y en mérito a su actividad, IRAM fue reconocido como Organismo
Nacional de Normalizacién por sucesivas legislaciones nacionales (IRAM, 2016). En 1994
segln el Decreto Den 1474 fueron ratificadas sus funciones en el marco del Sistema
Nacional de Normas, Calidad y Certificacion. Actualmente, el organismo es considerado
como el uUnico representante Argentino ante las organizaciones regionales e
internacionales de normalizacién como la ISO, lo que le ha permitido maximizar su
proyeccién en el mundo a través de la participacién en redes internacionales de
certificacioén (ISO, Argentina (IRAM), 2016).

El Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacion - IRAM tiene tres objetivos
principales: El primero busca “promover el uso racional de los recursos y la actividad
creativa y facilitar la produccién, el comercio y la transferencia de conocimiento” (IRAM,
2016). El segundo, es estudiar y aprobar normas siguiendo la metodologia establecida
por los organismos nacionales, regionales e internacionales. El tercero, desarrollar
servicios de certificacion que fomenten la mejora de los productos, materiales, procesos
y servicios dentro de la industria en beneficio de los consumidores (IRAM, 2016).

Para la consecucién de dichos objetivos la institucion presta distintos servicios como:

A

certificacién de productos, certificacién de competencias
personales, servicios industriales (certificaciones,
acreditaciones, evaluaciones e inspecciones), certificacién en
sistemas de gestion, formacién de Recursos Humanos (RRHH),
certificaciéon para exportar, entre otros. Asi mismo, la
institucion se caracteriza por trabajar con distintos sectores

.4

transporte, combustidon y accesorios; medio ambiente; servicios y bienes de consumo;

econdmicos tales como: eléctrica y electrdénica, siderurgia,

tecnologia de la informacion; mineria, construccién; agroindustria, alimentos vy
agricultura, haciendo de ésta una institucion de gran incidencia en la economia
Argentina.
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IRAM es el unico representante Argentino ante las organizaciones
regionales de normalizacion, como la Asociacion Mercosur de
Normalizacién (AMN) y la Comisién Panamericana de Normas Técnicas
(COPANT), y ante las organizaciones internacionales: International
Organization for Standardization (ISO) e International Electrontechnical
Comission (IEC), en este caso, en conjunto con la Asociacion
Electrotécnica Argentina (AEA). De igual manera, IRAM forma parte de
las redes internacionales: The International Certification Network
(IQNET) y Worldwide System for Conformity Testing and Certification of
Electrotechnical Equipment and Components (IECEE). La actividad de
IRAM en estos organismos excede lo técnico, ya que participa de las
instancias politicas de decision de la mayoria de las organizaciones
nombradas (IRAM, 2016).

Pagina web: http://www.iram.org.ar/

3.2.1.4.  INSTITUTO NACIONAL DE NORMALIZACION DE CHILE (INN)

INSTITUTO NACIONAL

El Instituto Nacional de Normalizacidn de Chile (INN) es la maxima institucion chilena en
materia de normalizacién y certificacion del pais. Es una fundacién de derecho privado,
sin animo de lucro y con altos niveles de representatividad tanto del sector publico como
privado, perteneciente al Consejo administrativo y directivo de la INN.

La INN fue creada en 1973 por la Corporacién de Fomento de la Produccién (CORFO),
institucion encargada de mejorar la competitividad y la diversificacién productiva del
pais a través de la innovacion, la inversion y el fortalecimiento de los distintos sectores
econdmicos. El Instituto Nacional de Normalizacion - INN reemplazd al Instituto Nacional
de Investigaciones Tecnoldgicas y de Normalizacién (INDITECNOR) fundada en 1944,
para asumir las funciones de normalizacidon y certificacidn, representando al pais en
distintos organismos y foros a nivel regional e internacional tales como ISO (ISO, Chile
(INN), 2016).

El objetivo de la INN es “contribuir al fortalecimiento de los componentes de la calidad
para mejorar la competitividad de los diversos sectores productivos y la calidad de vida
de la sociedad, con énfasis en aquellos sectores priorizados por las politicas publicas”
(INN, 2016). Para lograrlo, la institucién presta los siguientes servicios: elaboracion de
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normas técnicas a nivel nacional (normalizacion); acreditacion en sistemas, productos,
personas, organismos de inspeccién y entidades de verificacidén; capacitacidn y acceso

a los laboratorios nacionales metroldgicos encargados de asegurar la trazabilidad de las
mediciones en el pais. Por una parte, en el ambito de la normalizacién la INN hace parte
del 1SO, es miembro fundador de la Comisién Panamericana de Normas técnicas
(COPANT) y hace parte del Acuerdo Mercosur Normas (AMN). Por otra parte, en el
ambito de la acreditacién, la INN es miembro pleno del Foro Internacional de
Acreditacién (IAF) y miembro signatario de sistemas de gestién de calidad como la ISO
9001 y de sistemas de gestidon de medio ambiente ISO 14001 (INN, 2016).

Pagina web: http://www.inn.cl/quienes-somos

3.2.1.5. AMERICAN NATIONAL STANDARDS INSTITUTE (ANSI)

ANSI

American National Standards Institute

El Instituto Americano de Normalizacién (ANSI) es la maxima autoridad de Estados
Unidos (EEUU) para las labores de normalizacién y certificacion, la cual busca
incrementar la seguridad y el bienestar de los consumidores y la proteccién del medio
ambiente. Es una institucién privada, independiente, sin dnimo de lucro y de alta
representatividad tanto del sector publico como privado.

En 1916 se unieron distintos organismos tales como el Instituto Americano de Ingenieros
Eléctricos (IEEE), la Sociedad Americana de Ingenieros Mecdanicos (ASME), la Sociedad
Americana de Ingenieros Civiles, entre otros para conformar una institucion imparcial e
independiente denominada Comité Americano de Ingenieria y Normalizacién (AESC)
gue coordinara los procesos de normalizacidn y certificacidon del pais, y que contaria con
un presupuesto de 7,500 ddélares anuales. En sus inicios la organizacién se encargé de
promover los cddigos de seguridad para los trabajadores en las industrias.

En 1928 cambia su nombre por Asociacién Americana de Normalizacion (ASA) y en 1945,
al entrar Estados Unidos en la guerra, se le otorga a la institucién la autoridad para
desarrollar, certificar e incrementar la normalizacidén de la industria de guerra. En 1946
se anexa a la ISO para promover y facilitar la unificacion de las normas internacionales
de calidad en la industria. En 1969 se reorganiza la institucion como autoridad méaxima
para coordinar la normalizacion del pais y toma el nombre de American National

Standards Institute - ANSI (ANSI, 2016). Actualmente, la institucion promovié la
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Estrategia Nacional de Normalizacion en el pais, que especifica los requerimientos de
calidad de los productos en los distintos sectores de la economia y la expansion de las
certificaciones.

El principal objetivo de la ANSI es incrementar por una parte la competitividad global del
pais, y por otra, promover y facilitar el consenso sobre la normalizacidn, los sistemas de
evaluacidn, y la proteccidn de su integridad. Los servicios ofrecidos por la institucién
son: normalizacién, acreditacién y certificacion (certificado de producto, certificado de
personal, de programas y sectores, certificado medioambiental), y programas de
educacion y formacién (ISO, United States (ANSI), 2016).

Pagina Web: https://www.ansi.org/

3.2.2. EUROPA
3.2.2.1.  ASOCIACION ESPANOLA DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION (AENOR)

La Asociacién Espanola de Normalizacién y Certificacion (AENOR) es una asociacion
privada, independiente, sin fines lucrativos y de caracter asociativo. Compuesta por mas
de 800 miembros representantes tanto del sector publico como privado y de las
asociaciones empresariales espafolas.

Junto alaincorporacién de Espaiia en la Comunidad Econdmica Europea y en reemplazo
del Instituto de Racionalizacidon y Normalizacidon (IRANOR) se constituyd la AENOR en
1986. Compuesta inicialmente por 24 comités que tenian por objetivo desarrollar la
infraestructura bdsica para la certificacién de productos. De esta manera, la asociaciéon
comenzé con la certificacién de plasticos y electrodomésticos. Afios mds tarde pasé a
certificar materiales de construccion y eléctricos y en los 90 expandié la actividad a
campos como la alimentacién, la artesania y los servicios. Actualmente la Asociacién
cuenta con mas de 26.000 certificados para el sector industrial y con la publicacién de la
Norma ISO 9001 en el afio 2000, se amplid la asociacion al sector de servicios y pymes.
La AENOR es la asociacién que representa a Espafa ante los organismos regionales e
internacionales de normalizacién y certificacién (AENOR, 2016).

La asociacién tiene como objetivo “contribuir, mediante el desarrollo de las actividades
de normalizacidn y certificacion, a mejorar la calidad en las empresas, sus productos y
servicios, asi como proteger el medio ambiente y con ello, el bienestar de la sociedad”,
buscando generar en las empresas y en la sociedad uno de los principales valores de la
economia, la confianza.
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Entre los certificados otorgados por la entidad se encuentran: certificado AENOR,
certificado de Calidad, certificacidon de la Innovacidn, certificado Ambiental, certificacion
de la Seguridad y Gestidn de Riesgos, certificacion de Responsabilidad Social y
certificacién de Sector. Asi mismo, la institucién realiza un importante papel como
impulsor de la cultura de la calidad mediante actividades en formacién y servicios de
informacién en dreas como: gestidn administrativa, legal y de activos; gestion de calidad;
energia y cambio climatico; responsabilidad social y desarrollo sostenible; gestion
ambiental; direccidn y gestidn de proyectos; tecnologias de la informacién, entre otros.

Visita del Presidente de Quality-Forum a AENOR en el marco del XXIl Congreso CLAD- Noviembre 2017

En el 2016 la organizacién celebrd sus 30 afios de existencia y en el 2017 es aprobado
por los miembros de la Asociacion Espanola de Normalizacién y Certificacién, un cambio
de modelo donde las actividades se desdoblan en dos organizaciones: La Asociacién
Espafiola de Normalizacién, UNE quien es la encargada de desarrollar la normalizacion
y la cooperacién. Ademads, es el organismo legalmente responsable del desarrollo y
difusidon de las normas técnicas en Espafia; y AENOR encargada de trabajar en los
ambitos de la evaluacién de la conformidad y otros relacionados, como la formacién y
las ventas de publicaciones.

La actividad de las dos organizaciones contribuye a mejorar la calidad y competitividad
de las empresas, sus productos y servicios, de esta forma ayuda a las organizaciones a
generar uno de los valores mas apreciados en la economia actual: la confianza (AENOR,
2017).

Pagina web: http://www.aenor.es/aenor/inicio/home/home.asp
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3.2.2.2.  ASOCIACION FRANCESA DE NORMALIZACION, (AFNOR)

La Asociacion Francesa de Normalizacion

(AFNOR) es una asociacién publica, con un alto
n D nivel de representatividad, con
aproximadamente 3000 miembros del

GROUPE gobierno, de las empresas, particulares,

miembros de tanto del sector privado como publico y la sociedad civil. La maxima

autoridad francesa en materia de normalizacion y certificacidn.

En 1926 el Ministerio de Industria decidié crear una institucion encargada de coordinar
los procesos de calidad de los bienes y servicios producidos en el pais, creando asi la
AFNOR. Compuesta inicialmente por mds de 2500 representantes empresariales,
permitio que la instituciéon adquiriera mayor nivel de legitimidad en el pais. En 1943 la
institucion es considera como una institucidn de cardcter publico.

El 20 de julio de 1988 se crea la Asociacién Francesa para el Mejoramiento y la
Administraciéon de la Calidad (AFAQ), organizacién encargada de los procesos de
certificacién en el pais acorde a los reglamentos de las normas I1SO 9000. El 23 de
diciembre de 2004, se fusionan la AFNOR y la AFAQ para conformar el grupo AFNOR,
convirtiéndose éste en el maximo organismo de normalizacidn y certificacion de Francia,
y Unico representante ante los organismos regionales e internacionales (ISO, France
(AFNOR), 2016).

El principal objetivo de la organizacidon es elaborar una estrategia normativa que
coordine y oriente la calidad y la innovacion en la producciéon de bienes y servicios en el
pais. Asi mismo, la institucidn busca servir al interés general y al desarrollo econémico
del pais mediante la implementacién de cuatro valores fundamentales en la economia,
la calidad, la confianza, la responsabilidad y el pensamiento colectivo. Entre los servicios
prestados por la entidad se encuentran: normalizacidén, edicion de soluciones,
certificacién (sistemas, productos, servicios y personas), y formacion (AFNOR Group ,
2016).

De igual forma la institucién cuenta con un componente de cooperacion internacional
gue busca mejorar la calidad de los productos y servicios en todo el mundo puesto que
éstos son la base del desarrollo econdmico y la competitividad en los mercados
mundiales. Por una parte, la organizacidn es participe en la elaboracién de normas de
calidad a nivel Europa e internacional; y por otra, la institucion tiene distintos proyectos
de intervencidn, asesoramiento y formacion en paises como Tunez, Marruecos, Turquia,
Libano, China y Taiwan (AFNOR Group , 2016).

Pagina web: http://www.afnor.org/en/
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3.2.2.3. THE BRITISH STANDARDS INSTITUTION (BSI)

bsi.

El Instituto Britanico de Normalizacion (BSI) es una institucion de caracter publico, sin
animo de lucro y maximo drgano de normalizacion y certificacion del pais. Reconocido
a nivel mundial por su trayectoria en calidad y por asesorar a grandes empresas
internacionales. Ademas, es reconocido por su lucha en contra de la mediocridad por su
lema de “convertir la excelencia en un hdbito”.

En 1901 Sir John WolfeBarry cred el Comité Ingeniero de Normalizacién que tenia como
objetivo ser el principal 6rgano de normalizaciéon en Inglaterra y la marca mas
reconocida en cuanto a la calidad del consumidor. En 1929 se le otorga un estatus
constitucional (Royal Charter) a la organizaciéon y en 1931 cambia su nombre a British
Standards Institution - BSI. Durante la Il Guerra Mundial se produjeron aproximadamente
400 normas de productos de guerra. En 1946 la BSI organizd la Conferencia de
Commonwealth Standards en Londres que permitié la creacién de la ISO. Actualmente,
la institucion es reconocida a nivel mundial por su amplia experiencia en la
normalizacién y certificacidn, inspirando a través de su experiencia a otras entidades y
colaborando en la elaboracién de normas como la ISO 9001 (BSI, 2016).

La organizacién BSlI tiene tres objetivos principales: implementar el desarrollo de normas
comunes de calidad para el sector industrial y de servicios, con el fin de fomentar el
comercio; simplificacidon de la produccién y la distribucién para reducir la cantidad de
residuos y la proteccién del consumidor mediante el uso de marcas y licencias que
cumplan con la normalizacién (ISO, United Kingdom (BSI), 2016). BSI presta servicios
como: normalizacién, asesoria en sistemas de calidad, certificacion (de productos,
servicios, personas y sistemas), formacién y servicios de consultoria. Y trabaja en
distintos sectores econdmicos como: aviacidn, agricultura, automovilistico, financiero,
construccion, energias, medio ambiente y sostenibilidad, nanotecnologia, transporte,
reciclaje, medicamentos, materiales, entre otros.

Pagina web: https://www.bsigroup.com/

3.2.3. ASIA
3.2.3.1. JAPANESE INDUSTRIAL STANDARDS COMMITTEE (JISC)
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9
JISC csrnusnas

Japanese Industrial Standards Committee

Durante la era Meji (1921) se cred en Japdn la Japanese Engineering Standard (JES),
organizacién encargada de especificar los requisitos de calidad que debian tener las
empresas privadas al momento de fabricar sus productos. Sin embargo, tras la derrota
de Japon en la Il Guerra Mundial, se expidié en 1949 en el Ministerio de Economia,
Comercio e Industria la Ley de Normalizacidon Industrial; que tenia como propdsito
establecer una serie de reglas y estandares de calidad que permitieran mejorar los
materiales de produccion de las empresas publicas y privadas del pais. Dicha ley permitié
la creacién de una nueva institucion denominada Japanese Industrial Standards
Committee (JISC) encargada de promover la normalizacidon industrial, controlar y
certificar los estandares de calidad de los productos en las empresas (ISO, Japan (JISC),
2016).

La Japanese Industrial Standards Committee - JISC estd compuesta por un "Consejo", asi
como una "Junta de Politica Basica", "Junta de Normas para el drea de ISO" y "Junta de

|II

Normas para la Comision Electrotécnica Internacional”. El Consejo, es el maximo dérgano
de la organizacion, el cual disefia y planifica su funcionamiento. Las Juntas disponen de
comités técnicos que realizan deliberaciones sobre los estandares industriales
japoneses, etc. Ademas, estos comités estan compuestos por representantes del sector
productivo, usuarios, consumidores, académicos y comerciantes, lo que permite a la

institucion tener un caracter democratico.

La organizacién cubre todos los productos del sector industrial y mineral, exceptuando
las medicinas, la agricultura y los fertilizantes quimicos. Dentro de sus funciones se
establece: Asegurar una calidad adecuada de los productos, provisiéon de informacion
sobre los productos, difusidon tecnoldgica, mejora en la eficiencia de la produccién,
desarrollo de un ambiente competitivo, asegurar la compatibilidad y la interrelacién
entre las partes participantes en la creacidon de un producto, facilitar el entendimiento
mutuo en la infraestructura de las empresas y promover el comercio a nivel nacional e
internacional (DAPF, 2017).

La JISC como Unico representante de Japdn ostenta gran influencia en la Organizacién
Internacional de Normalizacion (ISO) mediante la contribucién de recurso humano en
las distintas actividades y capacitaciones y la contribucidn monetaria del 9%
convirtiéndolo en el mayor aportante de la institucién.

Pagina web: https://www.jisc.go.jp/eng/
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3.2.3.2. STANDARDIZATION ADMINISTRATION OF THE POPULAR REPUBLIC OF
CHINA (SAC)

TEERINENEEZRS

Standardization Administration of the P.R.C.

La Administracién de Normalizacién de la Republica Popular de China (SAC) es una
entidad de cardcter publico autorizada por el Estado para administrar, coordinar y
supervisar los asuntos relacionados con la normalizacidon de calidad de los bienes y
servicios producidos en el pais (ISO, China (SAC), 2016).

El llamado “Socialismo con caracteristicas chinas” fue el programa de reformas
econdmicas iniciado en el pais en 1978 por el ex presidente Deng Xiaoping, que buscaba
convertir a China en una economia de mercado, iniciar el proceso de apertura
econdmica y superar la pobreza. Es asi como en 2001 se cred la SAC y la Administracién
de la Certificacion y Acreditacién de la Republica Popular de China (CNCA), las maximas
entidades publicas encargadas de regular, coordinar, supervisar y administrar en el pais
todo lo referente a la normalizacion y certificacién de calidad. Actualmente la SAC es el
Unico representante de China a nivel regional e internacional en organizaciones como la
ISO (ISO, China (SAC), 2016) y ante la Comisién Electrotécnica Internacional (CEl) y otras
organizaciones internacionales y regionales de normalizacién. Asi mismo, la
organizacién es encargada de implementar los proyectos de cooperacién e intercambio
de experiencias exitosas con otras organizaciones de normalizacidn y certificacion.

El objetivo principal de la SAC es promover el comercio y el crecimiento econémico
mediante el desarrollo de productos, sistemas y servicios que sean seguros, eficientes y
ambientalmente amigables. Dentro de las funciones de la entidad se encuentran:
desarrollar, ejecutar y revisar el plan nacional de normalizacion; desarrollar las leyes y
regulaciones de calidad en la produccién del pais; coordinar y proveer la guia para la
normalizacion de la industria y representar al pais en las organizaciones regionales e
internacionales (SAC, 2016). Las actividades de certificacion de calidad de los productos
es funcion del CNCA vy es responsabilidad de la SAC supervisarlas.

Pagina web: http://www.sac.gov.cn/sacen/

4.1. NACIONES UNIDAS Y LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE
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Naciones Unidas realizé en septiembre de 2000, la Cumbre

. % del Milenio. En esta Cumbre, los lideres del mundo
i N . o
\g@ convinieron en establecer objetivos y metas mensurables,

con plazos definidos, para combatir la pobreza, el hambre,

W,
OBJ ETIV %axs” S las enfermedades, el analfabetismo, la degradacion del

DE DESARROLLO ambiente y la discriminacién contra la mujer (CINU, 2016).
SOSTENIBLE Estos objetivos y metas, que constituyen la esencia del

programa conocido como "Objetivos de Desarrollo del
Milenio" con meta al afio 2015.

Tras su finalizacién, se observaron avances positivos en temas como la reduccién de la
pobreza y el hambre. Sin embargo, no se logré cumplir a cabalidad los objetivos y no se
logré reducir la deuda ambiental que tienen los paises con el planeta. Para cumplir con
estas metas pendientes y lograr la sostenibilidad, se aprobd en septiembre de 2015
los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la nueva agenda llamada:
«Transformando nuestro Mundo: la Agenda de Desarrollo Sostenible de 2030», los
cuales Oficialmente entraron en vigor el 1 de enero de 2016.

Los objetivos de Desarrollo Sostenible son tareas encaminadas a mejorar la calidad de
vida de la poblacién mundial supliendo las dificultades de los mdas pobres. Con estos
nuevos Objetivos de aplicacion universal, en los préximos 15 afos los paises
intensificaran los esfuerzos para poner fin a la pobreza en todas sus formas, reducir la

desigualdad y luchar contra el cambio climatico V&vOBJETIV“"’SEEODSE'?'ET\?IOBLIEE
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retrase (Naciones Unidas, 2016).
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Objetivo 1: Fin de la pobreza: fin de |la pobreza en todas
sus formas.
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Las estadisticas arrojan; 1 de cada 5 personas de las
regiones en desarrollo aun vive con menos de 1,25 ddlares
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Es inminente el desarrollo de estrategias en todos los

niveles, para la implementacion de politicas encaminadas
a la erradicacion de la pobreza que garanticen los derechos basicos, tanto en recursos como
servicios y oportunidades.

Objetivo 2: Fin al hambre: lograr la seguridad alimentaria, la mejora de la nutricién y

promover la agricultura sostenible: reformar los sistemas de agricultura y alimentacién.
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Erradicar el hambre del planeta es lo que busca el segundo objetivo, garantizar que los
alimentos lleguen a todas las personas y que sean suficientes, no solo para alimentar
sino nutrir balanceadamente a la humanidad y sobre todo a la poblacidn vulnerable que
no tiene acceso a alimentacién de calidad.

En este objetivo es muy importante tener en cuenta el buen desarrollo de los sistemas
de produccién agricola en alimentos sostenibles, igualmente aplicar nuevas practicas
agricolas que ayuden a mantener los ecosistemas, que fortalezcan la capacidad de
adaptacion al cambio climatico, el clima extremo, la sequia, las inundaciones y otros
desastres y que mejoren progresivamente la calidad de la tierra y el suelo para su mejor
aprovechamiento.

Objetivo 3: Salud y bienestar: garantizar una vida sana y promover el bienestar para
todos en todas las edades. Promocidn de vida saludable y bienestar.

Preservar la vida humana con calidad, es lo que pretende este objetivo, combatir
enfermedades como SIDA, la tuberculosis, la malaria, y enfermedades tropicales
desatendidas, hepatitis, enfermedades transmitidas por el agua, enfermedades
transmisibles, enfermedades adictivas, que atentan con el bienestar de la poblacion,
mediante estrategias de prevencién, tratamientos efectivos y politicas en salud publica.

Objetivo 4: Educacion de Calidad: garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de
calidad y promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

El acceso a la libre educacidn; equitativa, con calidad, que garantice la igualdad de
oportunidades profesionales a toda la poblacion es el ideal de este objetivo, donde por
medio de la educacion se crea una cultura que fomente el desarrollo sostenible y los
buenos estilos de vida, que sean garantia de derechos humanos y contribucién de
aprendizaje.

Objetivo 5: Igualdad de Género: lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a
todas las mujeres y las nifias.

Objetivo nimero cinco de los (ODS), vela por lograr una mayor insercién de la mujer en
los ambitos de la sociedad, por medio de politicas publicas como por ejemplo la “ley de
cuotas”, que obliga en el sector politico tener en cuenta la participacién del género
femenino.

Objetivo 6: Agua Limpia y Saneamiento: garantizar la disponibilidad de agua y su
gestion sostenible y el saneamiento para todos.
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El propdsito de este objetivo es a 2030 es lograr el acceso universal y equitativo al agua
potable, a un precio asequible para todos. Igualmente, se busca mejorar la calidad del
agua a través de la reduccion de la contaminacion, la eliminacion del vertimiento y la
reduccidn al minimo de la descarga de materias y productos quimicos peligrosos, asi
como la reduccion a la mitad del porcentaje de aguas residuales sin tratar.

Ademas busca lograr un acceso equitativo a servicios de saneamiento e higiene
adecuados para todos y poner fin a la defecacién al aire libre, entre otras acciones que
garanticen el acceso permanente al agua potable y el saneamiento de las personas.

Objetivo 7: Energia Asequible y no contaminante: garantizar el acceso a una energia
asequible, segura, sostenible y moderna para todos.

En el 2030 se espera poder garantizar el acceso universal a servicios de energia
asequibles, confiables y modernos. lgualmente, aumentar sustancialmente el
porcentaje de la energia renovable en el conjunto de fuentes de energia. Ademas de
duplicar la tasa mundial de mejora de la eficiencia energética. Todo esto a través de la
cooperacion internacional que facilite el acceso a la investigacion y a las tecnologias
energéticas no contaminantes y que promuevan la inversidon en infraestructuras
energética y tecnologias de energia no contaminante en especial en los paises en
desarrollo.

Objetivo 8: Trabajo Decente y crecimiento econdmico: promover el crecimiento
econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todos.

Para conseguir el desarrollo econédmico sostenible, las sociedades deberan crear las
condiciones necesarias para que las personas accedan a empleos de calidad,
estimulando la economia sin dafar el medio ambiente. También tendra que haber
oportunidades laborales para toda la poblacién en edad de trabajar, con condiciones de
trabajo decentes.

Objetivo 9: Industria, Innovacién e Infraestructura: construir infraestructuras
resilientes, promover la industrializacion inclusiva y sostenible y fomentar la innovacién.

Este objetivo busca facilitar el desarrollo de infraestructuras sostenibles y resilentes en
los paises en desarrollo con un mayor apoyo econdmico, tecnolégico y técnico a los
paises menos adelantados, apoyar el desarrollo de tecnologias nacionales, la
investigacion y la innovacidn en los paises en desarrollo, en particular garantizando un
entorno normativo propicio a la diversificacién industrial y la adicién de valor a los
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productos basicos, entre otras cosas, aumentar significativamente el acceso a la
tecnologia, informacidon y las comunicaciones, esforzarse por facilitar el acceso universal
y asequible a Internet en los paises menos adelantados a mas tardar en 2020.

Objetivo 10: Reduccidn de las desigualdades: reducir la desigualdad en y entre los
paises.

Los paises mas desarrollados deberan ayudar, para que los paises en desarrollo, de
conformidad con los acuerdos de la Organizacion Mundial del Comercio, continden en
la reduccién de la pobreza, alentando la asistencia oficial para el desarrollo y las
corrientes financieras, incluida la inversidn extranjera directa, para los Estados con
mayores necesidades.

Las politicas publicas de aplicacién internacional, deben buscar suplir las necesidades de
las poblaciones desfavorecidas y marginadas en los paises

Objetivo 11: Ciudades y comunidades sostenibles: lograr que las ciudades y los
asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles.

El objetivo es para 2020, aumentar sustancialmente el nimero de ciudades y
asentamientos humanos que adoptan y ponen en marcha politicas y planes integrados
para promover la inclusidn, el uso eficiente de los recursos, la mitigaciéon del cambio
climatico, la adaptacidn a él, resiliencia ante los desastres, desarrollar y poner en
practica, en consonancia con el Marco de Sendai para la Reduccion del Riesgo de
Desastres 2015-2030, la gestion integral de los riesgos de desastre a todos los niveles.
Igualmente, proporcionar apoyo a los paises menos adelantados, mediante la asistencia
econdmica y técnica, para que puedan construir edificios sostenibles utilizando
materiales locales.

Objetivo 12: Produccion y consumo renovable: garantizar modalidades de consumo y
producciones sostenibles.

Apoyar a los paises en desarrollo en el fortalecimiento de su capacidad cientifica y
tecnolégica a fin de avanzar hacia modalidades de consumo y produccién mas
sostenibles, elaborar y aplicar instrumentos que permitan seguir de cerca los efectos en
el desarrollo con miras a lograr un turismo que cree puestos de trabajo y promueva la
cultura y los productos locales, Racionalizar los subsidios ineficientes a los combustibles
fosiles que alientan el consumo antiecondmico.

Objetivo 13: Accion por el clima: adoptar medidas urgentes para combatir el cambio
climatico y sus efectos.
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Se evidencia la urgencia de tomar medidas que mitiguen los efectos que venimos
enfrentando por el cambio climatico. Actualmente, se estdn haciendo inversiones a
largo plazo en temas de innovacion en eficiencia energética y en el desarrollo con bajas
emisiones de carbono.

Con este objetivo se busca que los lideres mundiales planteen politicas publicas, para
organizar a los pequefios empresarios que no cuentan con los recursos y la
infraestructura necesaria para trabajar el tema del cambio climatico. De igual manera

que estas politicas estén
enfocadas a los agricultores @
para hacer mas eficiente los

recursos que se utilizan en sus
actividades, todo esto enlazado
con capacitacién a la poblacion
para realizar actividades que )%"
beneficien los esfuerzos que se

vienen realizando en el tema.

Objetivo 14: Vida Submarina: conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los
mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible.

En cuanto al objetivo de vida marina, nos invita a conservar y utilizar adecuadamente
los océanos, los mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible, esto nos deja
ver que la vida marina nos suministra recursos como alimentos, medicinas,
biocombustibles y muchos productos mas. También sirve como filtros naturales en la
eliminacidon de deshechos y contaminacién, de igual forma los ecosistemas costeros
actian como amortiguadores para reducir los dafios causados por las tormentas.

Objetivo 15: Vida de ecosistemas terrestres: promover el uso sostenible de los
ecosistemas terrestres, luchar contra la desertificacion, detener e invertir la degradacién
de las tierras y frenar la pérdida de la diversidad bioldgica.

Los bosques cubren casi el 31% de la superficie de nuestro planeta, y en ellos se albergan
mas del 80% de todas las especies terrestres de animales, plantas e insectos. La
diversidad bioldgica y los servicios de los ecosistemas pueden ser también la base para
las estrategias de adaptacion al cambio climatico y reduccién del riesgo de desastre.

Objetivo 16: Paz, Justicia e Instituciones soélidas: promover sociedades pacificas e

inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar el acceso a la justicia para todos y crear
instituciones eficaces, responsables e inclusivas a todos los niveles.
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Para lograr los Objetivos de desarrollo sostenible son necesarias sociedades pacificas,
justas e inclusivas. Las personas de todo el mundo no deben tener temor a ninguna
forma de violencia y tienen que sentirse seguras a lo largo de su vida,
independientemente de su origen étnico, religion u orientacion sexual. Para ello, se
necesitan instituciones publicas eficaces y eficientes que puedan proporcionar
educacion y asistencia sanitaria de calidad, aplicar politicas econédmicas justas y brindar
proteccion.

Objetivo 17: Alianzas para lograr los objetivos: fortalecer los medios de ejecucién y
revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible.

Para alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible, debemos unirnos todos, los
gobiernos, la sociedad civil, los cientificos, los académicos y el sector privado. Es
necesario movilizar los recursos existentes, desarrollar la tecnologia, recursos
financieros y ademas, los paises desarrollados tendran que cumplir sus compromisos en
la esfera de la asistencia para el desarrollo.

Las alianzas de multiples interesados seran fundamentales para los objetivos de
desarrollo sostenible a fin de mejorar su eficacia y repercusién y acelerar los progresos
en la consecucién de los objetivos. (World Economic Forum, 2017)

5. GESTION CONTEMPORANEA DE LA CALIDAD: ORGANIZANDO PARA EL FUTURO

Por Mckinsey Quarterly (traduccion-resumen e interpretacion libre).
(comentarios del autor) McKinsey Quarterly es una revista empresarial
estadounidense, la cual ha desarrollado una aplicacion para celular llamada “McKinsey
Insights”. En esta aplicacion todos los usuarios tienen la posibilidad de registrarse, elegir
los temas y la regidn donde tengan interés. Asi mismo, la empresa realiza publicaciones
sobre temas empresariales, de gestidn y organizacién corporativa, incluyendo temas de
alta relevancia como la toma de decisiones, gestidn del personal, marketing digital y la
gestion en tiempos dificiles. Todas las publicaciones de McKinsey Quarterly y McKinsey
Insights (app) buscan sumar valor a las practicas empresariales y adicionar procesos
novedosos e innovadores a las empresas y lo mas importante es que acorta las distancias
entre los cinco continentes conectando empresarios, politicos, emprendedores,
estudiantes, trabajadores, convirtiéndolos en personas digitales globales.

La mas reciente publicacién realizada por McKinsey Quarterly se titula “Organizando
para el Futuro”. Esta publicacidn agrupa diferentes articulos acerca de las problematicas
gue se viven en el mundo empresarial moderno. De igual manera, la publicacion abarca
temas acerca de la gerencia del capital humano en las organizaciones. Un ejemplo de

ello es como la marca Ericsson logré alinear a sus trabajadores a la transformacion de su
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estrategia, la automatizacién del trabajo y la redefinicion del mismo. La relevancia de
esta accidn se debe a que uno de los mayores errores que cometen las compafiias es la
eliminacidn de trabajos que se vuelven obsoletos, poco dindmicos y poco innovadores.
El error radica en que la productividad y utilidad de dichos trabajos puede renacer, en
la medida que la compafiia, mediante un trabajo conjunto con directivos y los
trabajadores escuchen las sugerencias de quienes desempefian labores en dicho trabajo
y se redefinan y reestructuren estos puestos de trabajo con miras a un cambio de corto
plazo que produciria efectos positivos de la empresa en el largo plazo.

5.1.  LEADERSHIP IN CONTEXT (LIDERAZGO EN CONTEXTO)
Por: Michale Bazigos, Chris Gagnon y Bill Schaninger (McKinsey Quarterly,
2016).

Los grandes lideres complican el desarrollo del liderazgo, algo que puede verse
paraddjico en especial cuando se considera lo mucho que se ha escrito acerca de
personajes como Winston Churchill, Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln, Golda Meir,
entre otros. La gran cantidad de publicaciones acerca de los pensamientos de éstos
lideres es abrumadora y las lecciones que emergen de la experiencia de un lider a otro
pueden llegar a ser contradictorias.

Estas contradicciones son mas profundas para los lideres empresariales debido a que en
el contexto corporativo, la efectividad depende menos de los rasgos de cualquier
ejecutivo y mas de los desafios competitivos, legados y otras fuerzas cambiantes de la
organizacién. Por ello, la clave para obtener un liderazgo organizacional efectivo y los
mejores resultados se encuentra en la salud organizacional.

Para aquellas personas que buscan dirigir compafiias de forma efectiva y para las
compaiiias que buscan desarrollar administradores que puedan desplegar diferentes
tipos de liderazgo, se debe buscar una persona que reconozca y responda a la salud de
una empresa, este comportamiento es mucho mas importante que seguir guiones
escritos por o acerca de grandes lideres.

¢Qué tan sanos estamos?

Las personas suponen que los lideres tienen una medicion exacta de que tan sanas se
encuentran sus organizaciones. Sin embargo, es natural que muchos de estos lideres
sobreestimen la salud en sus empresas y la efectividad de su liderazgo. Muchos
ejecutivos fallan al describir sus empresas como buenas, en vez de esforzarse para que
sean excelentes pero esto no es del todo cierto, pues por definicién no existen muchas
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compafiias que se encuentran posicionadas por encima de una linea media en la salud
organizacional.

En los diferentes niveles de las organizaciones, los lideres ejecutivos consideran tener
una perspectiva favorable sobre la salud organizacional de la empresa, mientras que sus
trabajadores los cuales se encuentran mas cercanos a la realidad y en el centro de
gravedad de la situacién no lo ven de la misma manera; alli ante estas dos miradas
diferentes es cuando los lideres fallan al no integrar el equipo con los demas activos de
la empresa (capital humano) y no perciben a tiempo los inconvenientes por los que su
companiia puede estar atravesando.

Escalera del Liderazgo Situacional

Para explorar las diferentes formas de comportamiento de liderazgo en las compafiias
en los diferentes estados en la salud de las organizaciones, se encuestaron mas de
375.000 personas de 165 empresas de multiples industrias y ubicaciones geograficas. El
estudio analiza la salud organizacional y el liderazgo efectivo. En primer lugar, se buscé
identificar comportamientos que coincidieran con la salud de la organizacién vy la
percepcion de la efectividad del liderazgo y se aislaron aquellos comportamientos que
eran mas efectivos en diferentes situaciones. Estos comportamientos se ubican en una
escalera de liderazgo, una pirdmide de comportamiento andloga a la jerarquia de
necesidades de Maslow. A medida que mejora la salud organizacional cuartil a cuartil
comportamientos adicionales se hacen evidentes.

La escalera de liderazgo situacional

Leadership behavior

Situational Motivate and Model To 1st
bring out the best organizational guartile
in others values from 2nd

Keep Be fast Emplay Clarify Seeak L
group and strong objectives  different I.I:;..II'ILII ila
on task  agile results and conse- Perspec- ... ard

origntation quences tives

Make fact-based Solve problems Focus positively on To 3rd
decisions effectively recovery from failures quartile
fram 4th
Baseline Facilitate group ' bemonstrate Champion Offer a critical
[esse_’lt al in collaboration CONGErN desired change perspective
any situation}  effactively for people

lransition points in
organizational health

Fuente: McKinsey Quarterly, 2016
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No es un misterio que la compafiia en la nueva era empresarial, debe prestar la mayor
atencidn a la salud organizacional e integrar los equipos abriendo espacios para las ideas
e interaccion con los trabajadores. De ésta manera, las empresas actlan en conjunto y
con sinergia. Por otra parte, identificar los diferentes comportamientos de los lideres,
los valores, la cultura y el sentido de pertenencia haran que la compafiia se fije metas
claras y retadoras a largo plazo manteniéndola vigente en el mercado a la altura de
grandes competidores. A continuacion, se describiran los niveles de la escalera del lider
situacional.

Linea Base de comportamiento

Para las organizaciones con problemas de disfuncionalidad, un umbral de
comportamientos es esencial lo cual se denomina como linea base de comportamiento.
Asi mismo, las siguientes practicas son apropiadas, independientemente de la salud de
una organizacién: Efectividad en la facilitacidon de la colaboracién en grupo, demostrar
preocupacion por las personas, promover el cambio deseado y ofrecer perspectivas
criticas. La ausencia de éstos fundamentos de interaccién interpersonal sana genera
desorden en las empresas. Sin embargo, para subir en la escala son necesarias acciones
adicionales ya que estos comportamientos son solo la base del éxito.

Excavando

Las empresas del cuartil mas bajo de la clasificacién de salud organizacional, enfrentan
desafios severos; incluso existenciales como lo son los bajos niveles de innovacion, la
disminucion de la lealtad de los clientes, la disminucién de la moral de los empleados, la
pérdida de talentos importantes y restricciones criticas de efectivo. Normalmente, éstas
compaiiias carecen de algunos o de todas las formas de comportamiento de la linea
base. Para solucionar esto se debe aplicar la linea base, sin embargo, esto no es
suficiente. En ésta situacién las formas mas eficaces de comportamiento de liderazgo se
dan a través de la toma de decisiones basadas en hechos, resolviendo problemas de
manera efectiva y centrandose positivamente en la recuperacién. Irénicamente, estos
comportamientos adicionales son lo contrario de lo que realmente hacen las
organizaciones en dificultades normalmente. Esos errores a menudo marcan a una
empresa en un espiral de la muerte.

Comentario: El modelo antropocéntrico de la calidad en la gestion parte sustantiva de
ésta obra, precisa un gran esfuerzo organizacional en materia de liderazgo, participaciéon
del personal, actualmente profundizada al compromiso de las personas; lo cual se
determind en el principio nimero tres de la norma ISO 9000;2015. Es imperativo
desplegar en cada organizacién un arduo trabajo de sensibilizacion, capacitacién,
construccidon de conocimiento y generacién de creatividad para obtener un retorno
representado en apropiacion, pertenencia, orgullo, alto rendimiento y productividad.
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El nuevo estandar I1SO 9000;2015 también fortalecid el principio numero seis,
denominado toma de decisiones basado en la evidencia, para significar que es necesario
dar un salto cualitativo desde la orilla de la intuicidn hasta la razén, la confiabilidad y el
valor de la informacidn oportuna y veraz, asi como una gran capacidad para analizar el
contexto, identificar los riesgos y las oportunidades.

Es conveniente examinar en relacidn con el liderazgo situacional y organizaciones sanas
que las tendencias internacionales, evidencian retos y desafios en materia de seguridad
y salud en el trabajo. En los proximos afos es imperativo fortalecer las condiciones
alrededor del trabajo, relaciones, ambiente, infraestructura, actividades, movilidad y
felicidad. El nuevo estdndar 1S045001;2018 propone avances significativos que
beneficiaran la salud e inteligencia de la organizacién desde la perspectiva de las
personas, enfoque humanista necesario para asegurar la maxima productividad en las
mejores condiciones posibles. El escenario tripartito de gobierno, empleador u
organizacién y trabajadores y/o colaboradores, retard cambios en la participacion y
toma de decisiones. Nueva cultura, nueva era, nuevos retos.

Continuando para arriba

La investigacidon y la experiencia sugieren que un liderazgo diferenciador que caracteriza
a las empresas en el auge, estd en la capacidad de utilizar prdacticas que ya se utilizan en
algunos niveles de la organizacion y utilizarlas de manera mas sistematica, mas confiable
y mads rdpidamente. Para lograr este cambio se requiere un comportamiento que tenga
un énfasis en mantener a los grupos en el trabajo y orientarlos hacia resultados bien
definidos. Esta situacién favorece a los lideres que buscan la agilidad y a su vez buscan
diferentes perspectivas para ayudar a asegurar que no pasen por alto mejores formas
de hacer las cosas.

Comentario: Nos encontramos ahora en el principio nimero 5 de la nueva norma ISO
9000;2015 denominado “mejora”. Entendida ella como la accién permanente de
impulsar hacia arriba todos los esfuerzos de los empleados en procura del
aseguramiento de los resultados y la busqueda de instrumentos eficaces que faciliten la
gestion. Viene bien recordar aqui nuestra frase: “Hagalo facil, hagalo simple, hagalo
rapido, hagalo bien, hagalo”. Esta Gltima palabra agregada con todo carifio por el sefior
director regional del SENA en el departamento del Tolima, Colombia, Félix Ramodn
Triana.

é¢Por qué no empezar en la parte superior?

Si las formas de comportamiento de liderazgo asociadas con un alto desempenio de las
compaiiias ubicadas en los cuartiles superiores son identificables ées posible que una
organizacién en los cuartiles inferiores las puede aplicar inmediatamente y saltar a la
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cima? Nuestra investigacion y experiencia sugieren que los intentos de hacerlo
normalmente terminan mal. Insistir en tipos de comportamiento que no estan en sintonia
con la situacion especifica de una organizacién puede ser una pérdida de tiempo y de
recursos e incluso puede reforzar el mal comportamiento. Peor aun, puede hacer que subir
en la escala de salud sea aun mas dificil para la empresa. Esto tiene una légica por
ejemplo, los lideres de una empresa en problemas profundos no deberian priorizar el
disefio de los valores organizacionales, un comportamiento de primer cuartil de la escala
sino que debe realizar otras acciones.

Comentario: Esta obra presentard cémo uno de los casos de éxito, la organizaciéon
Accidn Social de la Presidencia de la Republica de Colombia (Agencia Presidencial para
la Accion Social y la Cooperacién Internacional), la cual con el liderazgo del Alto
consejero Luis Alfonso Hoyos Aristizabal, logré ser calificada como la primera en
resultados, certificada en su sistema integrado de gestién bajo los estandares
internacionales ISO 9001, I1SO 14001 y OHSAS 18001, ruta sostenida entre el afo 2002 y
2012, década de enormes esfuerzos y grandes satisfacciones en la que quien escribe
ésta obra, tuvo oportunidad de desplegar una de las mejores épocas en la vida
profesional acompafiado de un equipo humano extraordinario, como los coordinadores
territoriales de ésta organizacion, los auditores formados para éste propdsito, los lideres
del grupo GAC (Grupo de Apoyo a la Calidad) y los coordinadores que en el nivel nacional
fueron socios estratégicos de un caso histdrico basado en tres palabras inspiradoras:
Amor, Humildad y Disciplina, bajo el modelo Calidad con calidez.

3 Tipos de Organizaciones:

++ Organizaciones en crisis: el liderazgo recae en el monitoreo y muchas

instrucciones detalladas, sintomas de un exceso de control.
++ Organizaciones sanas: por contraste muestran mayor soporte a colegas vy

subordinados y sensibilidad ante sus necesidades.
+» Organizaciones élite: retan a sus empleados a que aspiren cada dia mas a través

del establecimiento de metas exigentes que los inspiren para alcanzar su maximo
potencial.
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Reglas de oro utiles en la evaluacion de la Salud de las Organizaciones

ESTADO Enfermas Poderosas Elite
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competitiva a
largo plazo.

Esfuerzo

. . o extraordinario
Bajo compromiso, | Motivacion

. . | generado a
L, aceptado como | promovida por medio ]
Motivacion . . través de los
norma. de incentivos,
) empleados,
oportunidades y

debido a su
valores. )
sentido de
pertenencia e

identidad.

La energia de la|Objetivo primario, | Foco en crear

. ., organizacién estd | para crear valor para|valores para
Orientacion Externa o ] )
dirigida hacia | los clientes. todas las partes
adentro. interesadas.

Acercamientos no|ldeas capturadas vy|Redes internasy

estructurados, para|convertidas externas
el aprovechamiento |incrementalmente en |apalancadas
Innovacioén y de las ideas de los|valor a través de|para mantener
Aprendizaje empleados. iniciativas especiales. |una posicién de
liderazgo.

5.2.  ORGANIZING FOR BREAKTHROUGH INNOVATION, (ORGANIZANDO
PARA LA INNOVACION)
Rochés CEO, Severin Schwan. (McKinsey Quarterly, 2016)

(Traduccidn Libre. Comentarios del Autor)

En ésta entrevista, el CEO de Roche, Severin Schwan habla sobre la estructura del grupo
Investigacion e innovacion de la empresa, las decisiones dificiles y el modo para pensar
en el largo plazo.

Roche, la farmacéutica internacional y el grupo de diagndstico ubicado en Suiza, han
disfrutado de una larga trayectoria en innovacién, que haria a las demas empresas sentir
envidia. Con un gran recorrido y un impresionante récord de descubrimientos
cientificos, la compafiia es hoy en dia un reconocido lider en la categoria mas rentable

de la industria, los medicamentos para el cancer.
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El CEO Severin Schwan afirma que el éxito continuo de Roche depende de su capacidad
para renovar su linea de productos farmacéuticos y de diagndstico a través de nuevos
avances en innovacion. Es por esta razon que en la presente entrevista junto al delegado
de Mckinsey Joel Claret, el CEO Severin Schwan hablard acerca de cdmo Roche
estructura su investigacion y desarrollo y por qué premia a los empleados que toman
decisiones dificiles y lo que los inversionistas con mentalidad a largo plazo dan a la
empresa.

Mckinsey Quarterly: Usted ha dicho continuamente que piensa en usted mismo como
el jefe de innovacion de Roche tanto como su CEO. ¢Por qué?

Severin Schwan: En una mirada hacia el pasado de 100 o mas afios, todos nuestros
periodos de mayor crecimiento han sido impulsados por una innovacion revolucionaria.
Todo empezd con medicinas como el ténico Digalen para el corazén introducida en el
mercado en 1904, una de las mayores innovaciones del momento. Luego, en el periodo
entre las dos guerras mundiales, fue una época de creciente preocupacién en torno a la
salud publica, en ese momento fuimos la primera compaiiia en sintetizar la vitamina C.
En 1960 dimos un gran paso adelante desarrollando benzodiacepinas, como Valium,
para el sistema central nervioso. Esto fue una verdadera innovaciéon ya que otros
medicamentos anestésicos para ese momento tenian serios efectos colaterales, por
ejemplo, si consumias mucho de ellos podias morir.

El énfasis en los medicamentos revolucionarios que ha caracterizado nuestra historia
sigue siendo fundamental para nuestra estrategia de hoy. Si fracasamos en la
innovacion, fracasamos como empresa.

Mckinsey Quarterly: ¢Por qué enfatiza en la ciencia que impulsa la innovacién tan
fuertemente?

Severin Schwan: Otras compaiias han adoptado un enfoque mds amplio, abarcando
actividades como genéricos, biosimilares y productos de venta libre, pero nosotros nos
hemos enfocado de manera continua en las areas con mayor innovacién de los farmacos
y en los diagndsticos. Existe un gran potencial aqui. Dos terceras partes de las
enfermedades del mundo aln no pueden ser tratadas y muchas otras no son atendidas
adecuadamente. Cuando me converti CEO, pensé mucho en qué es lo que nos hace
diferentes. El primer paso era escoger en qué campo jugar (por ejemplo, elegir entre el
futbol o el basquetbol) ya que es muy dificil jugar en los dos y ser bueno en ambos.
éDespués de eso, llegd otra pregunta “Cémo ganar si juegas futbol?” nuestra
diferenciacién es la ciencia de vanguardia. El resto tenemos que hacerlo bien, aunque
no necesariamente mucho mejor que otros. Pero en la dimensién de la ciencia, debemos
tener una verdadera ventaja competitiva.

Mckinsey Quarterly: Como CEO, ¢Qué tan cercano esta de los equipos y procesos de
innovacion de Roche?
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Severin Schwan: Yo profundamente creo que la innovacién ocurre de abajo hacia arriba
y no creo en el enfoque de aquellos lideres visionarios que tratan de determinar el
destino de sus empresas con sus propias ideas milagrosas. Después de todo, tenemos
millones y millones de mentes brillantes estrechamente conectadas a la ciencia y las
comunidades cientificas. Dicho esto, aunque soy economista de profesién es importante
tener una afinidad con la ciencia y una importante comprensién de las enfermedades
bioldgicas. Esto debido a que muchos de los proyectos internos, sociedades o
adquisiciones giran en torno a la ciencia.

Yo voy a los laboratorios y le hablo a las personas por 30 minutos o 1 hora, ya que ellos
son quienes generalmente son los expertos mundiales en sus campos. Ademas de eso,
triangulo, hablo con otros para recoger sefiales, eso toma tiempo. No es tan facil como
tener una reunion donde alguien te comenta acerca de alguna tecnologia excitante, y al
dia siguiente sales y adquieres una compafiia. La construccidon de un proyecto puede
durar literalmente afos.

Mckinsey Quarterly: ¢Es ese el tipo de mentalidad que espera del equipo de directivas?

Severin Schwan: Absolutamente, si crees en el trabajo en equipo como yo, y la mitad de
tu equipo ejecutivo no tiene idea alguna acerca de medicina o ciencia, tienes problemas.
Por eso le pido al equipo ejecutivo que visite pacientes, médicos y que se relacionen con
las tecnologias. Algunas veces les pido a los miembros del equipo que presenten temas
fuera de su area de experiencia y dominio. Como yo, tienen el privilegio de hacer
cualquier tipo de pregunta que pueda alentar una perspectiva diferente. Cuando
compramos Genentech, lo que mas me impresiond era que podias hablar con la
recepcionista y ellas tendian una afinidad con las historias de los pacientes y estaban
orgullosas de los logros médicos y cientificos de la compania.

Mckinsey Quarterly: ¢Nos puede contar acerca de la estructura de Investigacién y
desarrollo de Roche? ¢Cual es su modelo operacional?

Severin Schwan:_La etapa de inicial de la investigacién temprana se trata de vision, la
comprensién y de la calidad de las personas. La clave estd en entregar a los equipos
tanta libertad como sea posible. Si los encierras en cajas, imponiendo procedimientos
operativos estandares, diciéndoles codmo hacer las cosas no obtendrdas nada. A
diferencia de la mayoria de nuestros competidores, nosotros hemos dividido nuestras
investigaciones en unidades totalmente independientes. Las principales se encuentran
en San Francisco, Basel y Tokyo, asi como varias de las areas de diagndstico. Ademas, no
existe jefe global para I&D (Investigacion y Desarrollo). Las unidades de investigacion
farmacéutica me reportan directamente a mi, incluyendo la funcidn de asociacion la cual
cubre oportunidades externas. Por otro lado, los reportes de diagndstico llegan a la
cabeza encargada del area correspondiente.
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En mi opinidn, el problema de tener una cabeza global de I&D es que esa persona
inevitablemente tiene sesgos, que lo hard preferir una visidn sobre otra. Considero que
una direccion global de I1&D es un puesto innecesario que potencialmente puede
destruir valor de la empresa, quitando libertades y asfixiando la diversidad. Cada uno de
nosotros vemos el mundo con nuestra propia perspectiva, y exige mucha disciplina dejar
que otros puntos de vista cuenten y sean validos.

Mckinsey Quarterly: ¢Considera usted que las unidades de 1&D (Investigacién y
Desarrollo), por su independencia, en algunas ocasiones trabajan en lo mismo e incluso
compiten una contra la otra por recursos?

Severin Schwan: Estoy de acuerdo cuando las personas de diferentes unidades trabajan
hacia el mismo objetivo. A menudo, una diferencia muy pequefia en una molécula puede
mejorar dramaticamente su eficiencia y seguridad, entonces tener dos equipos
involucrados es algo positivo. En algunos casos, una de las dos unidades puede también
convertirse en una copia de seguridad de gran valor, ayuddandonos a alcanzar el mercado
a tiempo.

Mckinsey Quarterly: ¢ Como hace Roche para decidir si realizar o no un proyecto?

Severin Schwan: Normalmente nuestras unidades de I1&D aplican a la dltima instancia,
que es el comité del portafolio el cual toma la ultima decisidn, si ésta unidad quiere
movilizar una medicina a lo que llamamos los estudios pivote. Existen también
subcomités que aportan conocimientos técnicos detallados. Pero en ultima instancia, es
el jefe de desarrollo global o el jefe de estrategia de producto que toma la iniciativa y
tiene la ultima palabra. Esta responsabilidad es importante. Algunas decisiones son
faciles - los datos son claros de uno u otro modo. Sin embargo, no deberia existir
ambigliedad acerca de quién tiene la ultima palabra, incluso cuando la decisidn sea
mucho mas dificil de tomar.

Mckinsey Quarterly: ¢Como se toman las decisiones dentro de la organizacion?

Severin Schwan: Es uno de nuestros principios descentralizar y entregar a las personas
la libertad de ser creativas. Sin embargo, las personas deben tener el coraje para utilizar
ésta libertad para tomar y asumir riesgos. Si nadie esta dispuesto a realizar esa accién,
el modelo no funciona.

Es importante, por lo tanto tener una cultura que atraiga a la clase de personas que
estén preparadas para actuar ante la ambigliedad en vez de delegar hacia arriba
(directivos) y esperar una confirmacion de los mismos. Las personas que toman
decisiones podrian estar equivocadas por supuesto. Pero algo que sé con certeza y es
que aquellos alejados de la ciencia son los mas propensos a hacerlo mal. Es necesario
tener comités, por supuesto, para reunir informacién pero aquellos que se encuentran
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cerca de la accion tendran siempre el mejor presentimiento y al final del dia es un sdlo
individuo el que debe hacerse responsable.

En mi propia experiencia, la calidad de las decisiones se ve afectada cuando es delegada
hacia arriba (directivos), algunas veces puede ser la decisidon acertada pero se toma el
riesgo de perder tiempo y ver como los competidores toman ventaja. En Roche las
personas deben tener su propia iniciativa, siempre les digo: “no seran promovidos desde
arriba”, si tienes una buena idea persiguela, si esperas a preguntar puedes perderla y
gue ya sea demasiado tarde.

Mckinsey Quarterly: ¢{Qué otros elementos de la cultura atraen y retienen a los
empleados correctos?

Severin Schwan: Tener sensibilidad con los pacientes es muy importante. Yo sé que la
palabra “cultura” es una palabra de moda, el reto verdadero esta en cdmo transmitirla
y convertirla en algo real. Las personas se acercan a nosotros, pues nos ven como lideres
en un cierto campo cientifico pero sélo se quedaran si entienden y comparten nuestros
valores corporativos. Las personas realmente deben sentir pasién por marcar una
diferencia en las vidas de los pacientes, independiente de la labor que realicen. Ellos
deben tener el coraje de tomar riesgos, encontrar nuevas formas y caminos, seguir sus
convicciones con integridad. Tener la capacidad de abrirse al mundo exterior es muy
importante. La realidad es que el 99% de la innovacion ocurre fuera de las paredes de
Roche, asi que para tener éxito debes tratar la innovacién que ocurre fuera de nuestras
instalaciones con el debido respeto como si fuese tuya. Necesitas una cultura con la cual
las personas se identifiguen y donde no se vea diferencia entre la innovacién dentro y
fuera de la empresa.

Mckinsey Quarterly: Muchos expertos argumentan que las grandes compaiiias pueden
fomentar la innovacién emulando start — ups (empresas de nueva creacién) ¢Ha
intentado esto?

Severin Schwan: Pienso que se debe tener cuidado en este punto. Estadisticamente la
mayoria de las start — ups fracasan. Por otro lado, es dificil emular algo con lo que no
estas relacionado. Al ubicar a las personas en una diferente locacién, se corre el riesgo
de perder ventajas sustanciales de las compaiiias grandes como lo son el acceso a
dinero, la amplia experiencia y la tecnologia; a cambio de muy poco o de no ganar nada
en absoluto. Incluso asi las personas no lo admitan, personalmente creo que unos
cuantos de los que se unen a las start — ups quieren ganar acciones y volverse
millonarios. No hay nada malo en eso, pero desintegrar una gran compania y dar a las
personas algunas acciones, es una mala decisién. Lo que realmente compartimos con
las start — ups es la libertad para ser creativos.

Mckinsey Quarterly: ¢En Roche, alienta activamente la diversidad como motor de la
innovacion?

71



Severin Schwan: La innovacion dependen mucho de elementos en los cuales las
personas creen poco, entre ellos, la diversidad de pensamiento es de gran ayuda.
Siempre me siento muy contento cuando los cientificos me cuentan cosas que no tienen
sentido, porque cuando escucho este tipo de cosas, sé que tienen el potencial para
grandes avances. Debido a que si todo el mundo esta de acuerdo sobre un resultado
significa que eso ya es de conocimiento comun en otras palabras, ya estamos atrasados.

Lograr la diversidad es algo dificil, pero en Roche tiene se hace a través de nuestro
enfoque descentralizado y con nuestra politica de fomentar la diversidad en diferentes
dimensiones. Cinco afios atras nos propusimos la meta de incrementar la proporcién de
mujeres en las 400 primeras posiciones a un 20% sobre un 13% existente, actualmente
tenemos un 22%. Adema3s, recientemente hemos incrementado los lideres de nuevos
mercados emergentes en un 30%. Esto debido a que es necesario entender los mercados
como China, no solamente desde una perspectiva comercial sino desde el punto de vista
integral de funciones.

Es muy importante ser inclusivo porque por ejemplo, se puede contratar un gerente
general brillante desde Asia, pero se debe trabajar para cerrar la brecha entre las
diferentes culturas. En Asia las personas son silenciosas y no hablan y esto fue
malinterpretado como falta de voluntad para adaptarse al equipo. Esta bien alentar la
diversidad, pero debes crear un ambiente donde la diversidad sea promovida. De otra
forma, se corre el peligro de que una gran cantidad de personas se sienten alrededor de
la mesa en una forma disfuncional sin lograr una integracién de equipo.

Mckinsey Quarterly: éCrearia usted centros de innovaciéon en mercados emergentes?

Severin Schwan: Actualmente tenemos toda la cadena de valor en China, claramente
encontramos grandes cantidades de innovacién proveniente de mercados emergentes,
pero la investigacion se encuentra aln en un estado de infancia comparado con Europa
y Estados Unidos. En general, nosotros seguiremos la ciencia y los lugares donde la
innovacion se esta llevando a cabo, asi que no tengo alguna intencidn en crear nuevos
centros de innovacion en alguna parte en particular.

Lo interesante y positivo de grandes clusteres, tales como el area de la Bahia es que ya
poseen la diversidad que venimos mencionando. Como un iman, atraen a las mejores
personas alrededor del mundo. No puedes forzar la diversidad, tiene que ser algo
natural, una fuerza inicial la cual crea el ingrediente secreto. Si tratas de hacerlo por ti
mismo dejara por fuera alguno de los ingredientes claves o alcanzarias la temperatura
errénea impidiendo lograr esta mezcla perfecta.

Mckinsey Quarterly: ¢ En qué medida Roche impulsa la innovacién desde arriba? ¢ Existe,
por ejemplo, algun tipo de terapia en particular a la cual le apunta estratégicamente?
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Severin Schwan: En mi experiencia, los grandes cientificos piden tres veces el dinero
gue tenemos, lo cual es una sefial de que ellos tienen variedad de ideas. Pero muchos
de los recursos les deben ser asignados desde arriba (directivos). Mas alld de esto,
pienso que es peligroso intervenir demasiado. Si decidimos que nos vamos a enfocar
solamente es oncologia, podemos perder una gran oportunidad en algin otro campo.
Fue solamente por casualidad que descubrimos la medicina para el cancer MabThera, la
cual funciona también para la Artritis Reumatoide. Las estrategias en Roche se guian por
la ciencia, el problema aqui es que nunca sabes éste camino a donde te va a llevar.

Dicho esto, existen circunstancias especiales cuando hacemos un cambio a la asignacion
de recursos desde arriba (directivos). Ahora mismo por ejemplo, muchas compaiiias
estdn invirtiendo en inmunoterapias para el cancer, dada nuestra experiencia en ésta
area y todos los compuestos que ya tenemos, es un campo natural para nosotros. Lo
que debemos preguntarnos es si tendriamos un mayor impacto destinando mayores
recursos en esta area y menos en otras o si deberiamos incrementar nuestro
presupuesto en general. Tuvimos una discusioén similar, recientemente sobre llevar dos
proyectos de moléculas para el Alzheimer a la Ultima etapa de desarrollo. Sabemos que
estamos solamente al comienzo del entendimiento de esta terrible enfermedad y que
los riesgos son enormes. Pero seria un gran avance si tenemos éxito, y marcaria una
importante diferencia en la humanidad.

Mckinsey Quarterly: ¢Cudntos de esos proyectos riesgosos pueden llevar a cabo?

Severin Schwan: La cantidad de dinero que invertimos en grandes y riesgosos proyectos
en la ultima fase, es una pequeia parte de lo que gastamos en proyectos que logran
esta ultima etapa. Sabemos que podemos soportar el proyecto de Alzheimer, pero me
sentiria extremadamente incobmodo si todos los proyectos en la ultima etapa terminaran
con el mismo resultado. Estos grandes proyectos que se encuentran en fase final son
por supuesto diferentes de nuestras investigaciones clinicas de fase temprana, los cuales
comprenden una cantidad pequefia de nuestras actividades de alto riesgo. Debido a que
sabemos desde el comienzo que nuestras oportunidades de éxito son bajas. Nuestro
deseo es que algun dia encontremos avances en innovacion y de ésta manera aminorar
el riesgo durante una etapa de desarrollo temprana, hasta el punto donde dejen de ser
grandes apuestas o proyectos de alto riesgo si llegan hasta la etapa tardia de desarrollo.

Mckinsey Quarterly: ¢En Roche tratan de medir las Investigaciones y Desarrollos (I&D)?

Severin Schwan: He visto compafiias haciendo declaraciones de como miden Ia
productividad de sus investigaciones y sobre sus propdsitos de medir la tasa de retorno
en 1+D. Encuentro esto absurdo. Si lo llevamos al extremo, este es el tipo de burocracia
controladora que anda por todo el laboratorio haciendo que los cientificos diligencien
hojas de célculo, mata la innovacion. No se puede capturar el juicio de los cientificos en
numeros. Esto lo puedes hacer de una manera retrospectiva. Si observas una desviacién
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al camino anterior, puedes preguntar que ha salido mal. ¢Tenemos las personas
correctas? ¢existe una buena gobernanza? Pero realizar esto de manera prospectiva es
imposible.

Por supuesto, en las Ultimas etapas de desarrollo tienes mas informacidn, existe menos
ambigliedad y es mas facil obtener métricas. En general, yo soy mds creyente de los
escenarios planificados observando qué podria ocurrir si todo sale mal, cémo
pagariamos por esto y cdmo hariamos para mitigar los riesgos.

Mckinsey Quarterly: ¢Deberia existir una compensacidn entre innovacién vy
productividad?

Severin Schwan: No pienso que las dos sean mutuamente exclusivas, si gastas dinero,
no tendras la flexibilidad para innovar. Pero mi punto de vista apuntara siempre hacia
un acercamiento descentralizado. Prefiero tener el 10% mas de innovacién que un 10%
mas de eficiencia. En la mayoria de los casos puedes tener ambos.

Mckinsey Quarterly: ¢Es importante tener accionistas que piensen a largo plazo?

Severin Schwan: El hecho de que todavia seamos propiedad de las familias fundadoras
Hoffmanny Oeri nos entrega una ventaja importante y nos permite pensar a largo plazo.
Lo que a ellos mas les interesa es entregar la companiia a la siguiente generacién en un
mejor estado de lo que se encuentra actualmente. Ellos piensan en un ciclo de 30 afios
y ésto funciona muy bien con los avances en la ciencia, lo cual da el lujo de tomar
decisiones las cuales sabemos que no van a producir beneficios tangibles en por los
menos 10 a 15 anos.

Cuando le cuento a la junta directiva que algo sera a largo plazo y que es digerible, los
directores pensardan mas en sus legados y en lo que estan desarrollando que en las
consecuencias que podriamos afrontar a corto plazo.

Esto es algo que dificilmente la comunidad inversionista tradicional aplaudira. Dicho
esto, debo aclarar que tampoco soy ingenuo, el éxito a corto plazo es importante
entrega valor a tu poder financiero y te permite hacer las cosas de manera correcta para
obtener los resultados a largo plazo. Sin embargo, sin una mentalidad a largo plazo,
estoy seguro que no nos hubiésemos podido encargarnos de Genentech, ni habriamos
podido comprar la tecnologia de la PCR (reaccién en cadena de polimerasa) en el drea
de diagndsticos. En algunas ocasiones las personas me dicen que estamos locos al tomar
esas decisiones, porque tomara 15 anos para obtener un retorno. Yo les digo que es ésta
la razén por la que precisamente lo hacemos.

Comentario: La entrevista evidencia la enorme capacidad que el liderazgo, estrategia 'y
norte de una organizacién propone al mundo. Enfatiza en la importancia en la
investigacion y desarrollo como aspectos importantes de la innovacidén. La creatividad,
el analisis de la informacidn, la velocidad y la pertinencia del trabajo colectivo rindiendo
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frutos en materia médica y cientifica con el fin de resolver dificiles afecciones que
alteran la salud de los seres humanos. Roche es una de las compaiiias mas grandes y de
influencia en el mundo. Apreciado lector, profundice un poco mds sobre este caso y
algunos similares como Bayer, Baxter o el propio Novartis pueden ser ejemplos de
avance, organizacion y resultados.

6. LIDERAZGO Y DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Para lograr alcanzar el éxito de una empresa e incluso el individual, es necesario tomar
acciones pertinentes. Hace unos afios decia Albert Einstein “Si contintdas haciendo
siempre lo mismo, obtendrds siempre los mismos resultados. Para conseguir algo nuevo,
debes hacer algo diferente”.

Por ello es importante empezar éste cambio continuo a través de sencillas
recomendaciones. En primer lugar, las empresas exitosas se caracterizan por aplicar una
Direcciéon Estratégica el cual es un proceso sistematico que se realiza en una
organizacién y que persigue generar una oferta de valor que satisfaga a los diferentes
grupos de interés o stakeholders y que permite diferenciarla de los competidores. A
través de la alineacién de los recursos de la organizacién con las circunstancias actuales
(Labbé, 2014).

Asi mismo, la direccidn estratégica consiste en un conjunto de decisiones sobre éQué
hacer? ¢Cémo hacerlo? ¢Cuando hacerlo? y ¢ Quién lo va a hacer? Por parte de los altos
mandos de la direccién. De ésta manera, direccidn estratégica consiste en definir qué
es lo que se quiere lograr y cdmo se va a hacer. Un paso fundamental es definir los
objetivos estratégicos de manera clara y que se comuniguen a todos los niveles dentro
de las organizacion.

En la practica, el Direccionamiento estratégico se fundamenta en que los ejecutivos
deben siempre pensar de manera global y visionar una organizacién integral. En la
realidad en la mayoria de las empresas se forman islas o silos por especialidad como
finanzas, administrativo, entre otras; para superar ésta situacién y potenciar a las
organizaciones los lideres deben generar una valoracién integral, articulada y global de
todas las areas para que se puedan comunicar y trabajar de manera mas eficiente. De
ésta manera, se puede generar una sinergia que privilegia la vision estratégica y el logro
de los objetivos propuestos por la alta direccion.

Para lograr la excelencia mediante la Direccién Estratégica, es necesario que ésta se
acomparfie de un sistema de Gestion de Calidad. Certificaciones como las normas
internacionales ISO son una opcidn para lograr este objetivo. En el siguiente capitulo se
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abordara todo lo relacionado a temas ISO para lograr que todas las empresas alcancen
niveles altos de calidad y la excelencia.

Para concretar la aplicacién de la Direccidn estratégica se deben seguir los siguientes

pasos:
1. Filosofia de la Organizacién.
2. Apreciacién de la situacion.
3. Gestidn Integral.
4. Ejecucion.

6.1. FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION
El alcanzar un Direccionamiento

Estratégico de Excelencia parte de la

definicion de la filosofia de Ia
organizacién. Este lineamiento guia
las etapas siguientes, debido a que es

la filosofia la que orienta a la
empresa. Se puede definir la filosofia
de la organizacién como el marco

genérico en el cual se van a
desarrollar las actividades de negocio

y provee el principal factor de

motivacion al interior de la
organizacién (Labbé, 2014). La
filosofia se compone por tres

componentes: La Visidn, la mision y los Valores.

Vision: Es la situacion futura esperada para la organizacion. El suefio o expectativa que
desea alcanzar. Simboliza el norte de la organizacidn, donde se desea llegar o lo que se
desea llegar a ser. De ésta manera, la vision se convierte en una fuente de inspiracion
para toda la empresa. Pero esto sélo se logra si es difundida y compartida a todos los
miembros de las organizaciones, de esa manera se genera compromiso!!.

Una visidn se caracteriza por tener un enfoque de construccién del futuro y no de mejora
el pasado, debe ser ambiciosa pero realista y viable. Ademads, de ser sencilla de
comprendery atractiva para las personas. A continuacion, se observan algunos ejemplos
de Vision de importantes empresas:

e BMW Group: La empresa BMW Group tiene tres visiones: “ser la empresa
numero uno, inspirar a las personas a moverse, labrar el futuro de la movilidad
Premium en el mundo” (BMW Group, 2016)

e Samsung: La empresa Samsung tiene como visidn: “inspirar al mundo y crear el
futuro” (Samsung, 2016)
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e Avianca: Empresa tiene como vision “ser la mejor Aerolinea lider de América
Latina preferida en el mundo por ser el mejor lugar para trabajar, la mejor opcién
para los clientes, y tener valor excepcional para los accionistas.”.

Misidn: La mision es la razén de ser de una empresa (Labbé, 2014) De manera general
da a conocer qué hace la organizacidn, la razén y para quién trabaja. Ademas, muestra
la responsabilidad de la organizaciéon en la implementacién de la estrategia y su
compromiso por alcanzar la vision. Algunos ejemplos de Misién de empresas
reconocidas:

Coca-Cola Company: La empresa Coca-Cola tiene tres misiones: “refrescar al mundo,
inspirar momentos de optimismo y felicidad, y crear valor y crear diferencia” (Coca-Cola,
2016).

Google: “Organizar la informacién de todo el mundo para hacerla universal y atil”
(Google, 2016)

Quala Colombia: “Dominar categorias de consumo masivo, construyendo marcas lideres
y rentables, que ofrezcan una propuesta superior al consumidor popular local” (Quala
Colombia, 2016)

Valores: Son un marco de referencia, definen principios y aspiraciones que guian y
regulan el comportamiento de la organizacién (Labbé, 2014). Los valores son una guia
permanente para los miembros de la organizacién que proviene de la conviccién de los
fundadores.

De ésta manera la filosofia genera una cultura organizacional que es el alma de la
organizacién. A continuacién, se muestran algunos ejemplos de Valores de dos
reconocidas instituciones:

Apple Inc.

1. Accesibilidad: el propdsito es crear productos Apple faciles de usar e
intuitivos para el usuario, crear una tecnologia avanzada y convertirla en
algo basico para cualquier persona.

2. Educacion: la empresa tiene un compromiso con la educacion mediante
la creacidn de productos que apoyen e incrementen las oportunidades de
las escuelas en las formas de aprendizaje.

3. Medio Ambiente: por una parte, se busca innovar en la creacion de
tecnologia amigable con el medio ambiente a través de la elaboracion de
paneles de energia solar y robots que faciliten los procesos de reciclaje; y
por otra parte el uso de materiales para los distintos productos Apple y la
innovacion en los procesos de produccién mas verdes.

4. Inclusion y Diversidad: una empresa con una visidn holistica que permita
la participacién e inclusién de todas las perspectivas y vision de quienes
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hacen parte de Apple. Reconocer que las nuevas ideas nacen de la
diversidad.

5. Privacidad: la confianza de los usuarios es la base de la empresa, es por
ello que la privacidad en la informacion es un valor para la empresa.

6. Responsabilidad: la responsabilidad para la empresa comienza con el
trato digno, seguro y respetuoso hacia sus trabajadores, primero se es
responsable con los trabajadores para después serlo con los usuarios.
(Apple, 2016)

Universidad de Harvard

1. Respeto: hacia los derechos, la diferencia y la dignidad de las personas

2. Honestidad e integridad: ser honestos e integros con el trabajo y todos
los miembros de la comunidad

3. Accountability: capacidad para cuestionar el comportamiento y el actuar
de los otros.

6.2.  APRECIACION DE LA SITUACION

Permite identificar la realidad en la cual funciona la organizacién, el conocimiento
actualizado de las situaciones permite anticiparse oportunamente a cualquier cambio
gue pueda afectar a nuestro negocio (Labbé, 2014). La apreciacién de la situacién se
compone de tres aspectos fundamentales: Andlisis del entorno, Andlisis Competitivo y
Andlisis Interno.

Analisis del entorno: Para tener éxito en los mercados competitivos se debe analizar el
macro y micro entorno en el cual se va a desarrollar la actividad econdmica. Una forma
muy util para analizar el entorno es utilizar el Analisis PESTAL.

P: A

Politico Ambiental

T:

Tecnoldgico

Se deben realizar preguntas con respecto a cada sector: ¢ Qué factores del entorno
afectan a la organizacidon? ¢Cudles son los mas importantes en la actualidad? ¢éY en los
proximos afios?

Analisis Competitivo: Busca definir la situacion del sector donde opera nuestra
organizacién (Labbé, 2014) e identificar a los competidores en este sector. Existen
diferentes formas de realizar el anadlisis del sector, una de las mas completas es el
Modelo de Porter, el cual indica que el entorno competitivo depende de cinco fuerzas:
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Rivalidad entre competidores del sector, la amenaza de nuevos entrantes, el poder de
negociacion de los consumidores, el poder de negociacion de los proveedores y las
amenazas de productos o servicios sustitutos.

Nuevos
Competidores

Poder de los
proveedores

Poder de los
clientes

El Analisis de Mercado puede ser otra opcidn de andlisis del sector competitivo. Este
modelo trata de generar informacién sobre el mercado y capacidad para interpretarla
para poder desagregarla y asi entender mejor. Se trata de reconocer los clientes reales
y potenciales, conocer sus necesidades e identificar oportunidades que nos faciliten el
éxito (Labbé, 2014). El andlisis de mercado contempla actividades como Segmentacion,
Demanda, Competencia y clientes.

Anilisis interno:
Fortalezas Oportunidades

La identificacion de la situacidn interna se puede realizar
a través de analisis FODA. Esta herramienta nos permite
identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y las

- Amenazas del L .
Debilidades Exterior amenazas de la organizaciéon ante el entorno. Mediante

este analisis se pueden determinar las ventajas

competitivas y los factores claves de éxito. A partir de los resultados determinados a
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través del analisis se pueden definir las prioridades de la organizacién y realizar un Plan
estratégico.

6.3. GESTION INTEGRAL

El sistema de Gestidn Integral debe estar orientado por la Visién y destinado a definir la
estrategia con la cual se pretende cumplir la Misidn y alcanzar dicha Visién definida por
la organizacion (Labbé, 2014). La gestién integral estd compuesta por tres etapas: La
Definicion de los objetivos estratégicos, Identificacion de la Estrategia y la Seleccién de
la Estrategia.

Definicién de los objetivos estratégicos: los objetivos estratégicos son un compromiso
de acciones especificas mediante las cuales se busca alcanzar la Visién y proporcionan
un sentido de direccién a la organizacién (Labbé, 2014) De ésta manera los objetivos
deben ser claros y especificos, abarcando todas las areas de la organizacidon que
impulsen o desafien a ser mejores, pero a su vez deben ser realistas. Igualmente, es
fundamental que estos objetivos sean comunicados a todos los miembros y que sean
medibles y evaluados posterior al periodo de tiempo establecido.

Identificacion de Estrategias: En primer lugar es importante definir qué es una
estrategia. La estrategia es una mezcla de varios componentes: marketing, recursos
financieros, personas, procesos, cultura y especialmente la interpretacion de las
condiciones cambiantes del mundo y del mercado (Labbé, 2014). Carl Von Clausewitz
definié que la estrategia “debe imprimir un propdsito a toda accion, propdsito que debe
concordar con el objetivo. Es decir, la estrategia traza el plan y afiade una serie de actos
gue conducirdn a ese propdsito”. Otra forma de comprender la estrategia es
considerarla como un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo,
que se llevan a cabo para lograr un determinado fin (Labbé, 2014). Algunos ejemplos
de estrategias: Singapore Airlines, Excelencia Operacional; Intel, Liderazgo de Producto;
Zara, optimizar adaptabilidad y agilidad; Starbucks, crear una experiencia agradable y
Disneylandia, crear el lugar mas feliz de la tierra.

Seleccion de Estrategias: Existen diferentes clases de estrategias como; estrategias de
crecimiento, estrategias de repliegue, estrategias de venta o estrategias combinadas.
Debido a que la seleccion puede ser algo complejo para cualquier organizacion, se
pueden utilizar herramientas, experiencias y criterios para seleccionar la estrategia
correcta. lgualmente, para seleccionar la estrategia correcta se debe analizar a través
de cuatro puntos de vista: Clientes, Personas, Procesos, Finanzas.

La perspectiva de cliente mide la relacion con los clientes y las expectativas que ellos
tienen respecto a la organizacion a través de encuestas de satisfaccion y su opinidn

frente a otras empresa. Ademas, se debe tener en cuenta que para garantizar una
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excelente atencion al cliente se debe tener especial atencién al personal de contacto, al
personal de soporte fisico, al encargado de las instalaciones y al personal de soporte
técnico. Por otra parte, la perspectiva de personas, busca que se tenga en cuenta una
politica de personas que potencie el capital humano y que humanice la organizacion
transformdndola en un gran lugar para trabajar (Labbé, 2014). A través del desarrollo de
politicas de recursos humanos que dignifiquen, promuevan y comprometan a los
integrantes de la organizacidn, que se sientan valorados en su empresa mediante el
desarrollo de los objetivos y estrategias. Sin embargo, no se debe llegar a un punto de
valoracion desmedido porque puede generar efectos negativos sobre la organizacion.

Igualmente, la perspectiva de procesos busca el personal trabaje en grupo y vean la
organizacién como un todo y no como es tradicional; por areas o silos de influencia. Para
gue de ésta manera se puedan desarrollar programas interfuncionales que abarquen
varias areas de trabajo.

Finalmente, la perspectiva de finanzas busca generar eficiencia y eficacia en el uso de
los recursos financieros para que exista equilibrio entre los ingresos y gastos de la
organizacion.

6.4. EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Después de seleccionar la estrategia, el éxito de su aplicacién depende del compromiso
de los miembros de la organizacién, en especial de los altos directivos. La actitud
directiva incide en el éxito de la estrategia. Para lograrlo la ejecucidn de la estrategia
requiere: Liderazgo y Comunicacion, Implementacion de la Estrategia y Control.

Liderazgo y Comunicacidon: La comunicacién es un intercambio de sentimientos,
opiniones o cualquier otro tipo de informacidon mediante el habla, escritura u otro tipo
de sefales (Labbé, 2014). De esta manera, la informacidon que se comunica puede
facilitar el control de comportamientos, motivar y generar trabajo en equipo para
enfrentar los problemas del dia a dia en las
empresas. La comunicacion a todos los
niveles es clave para la Direccidn Estratégica,
ademas de ser constante. Asi mismo, se debe Cree mensajes claros y claves
entender que no todos los mensajes deben

Identifique el Publico Objetivo

Establezca canales de comunicacion
ser iguales, se debe identificar a qué publico

. . L, Reciba retroalimentacion (Labbé, 2014)
se desea enviar la informacion.

Implementacion de la Estrategia: Existen tres procesos claves en la ejecucion: La gente,
es decir vincular a las personas con las metas. La estrategia el cémo vamos a lograr lo
que queremos y las operaciones que se hacen para garantizar la ejecucion.
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Control: La funcion de control busca identificar si la actividad desarrollada esta
cumpliendo con los resultados propuestos. Para ello es aconsejable utilizar un control
previo, un control en tiempo real y un control posterior. El control es de vital importancia
debido a que permite identificar las fallas de las estrategias y permite mejorar la calidad,
enfrentando los cambios en el ambiente. Ademas de mejorar la productividad y permitir
generar valor agregado para los clientes.

6.5.  REFLEXIONES SOBRE DIRECCION ESTRATEGICA
Cristian Labbé Galilea (Chile)

En el mundo de la gestidon y del emprendimiento, sea este publico o privado, todo lo
referido a la funcidon Direccién Estratégica (D.E) es visto normalmente como algo
complejo y como un oficio exclusivo de las altas jerarquias decisionales. Mds aun, a
menudo es percibida por los pequeiios y medianos niveles como algo mas bien
complicado y que no les incumbe.

Por lo mismo éstas lineas pretenden a través de una terminologia sencilla, a la que
normalmente los académicos no recurrimos por temor a ser tildados de ligeros,
establecer que la Direccién Estratégica es una funcidon indispensable que debe
desarrollarse con naturalidad en todos los niveles y en todo momento en el mundo de
la gestidon y la administraciéon, reconociendo desde luego que su complejidad esta
asociada al nivel, las circunstancias y las caracteristicas de la organizacion en la cual se
realiza la funcién. Asi mismo, dejamos establecido como punto de partida que la DE no
es patrimonio exclusivo de los grandes consorcios, ni que sea una actividad (de
planificacion) que se desarrolle sélo cada cierto tiempo y ni mucho menos que estamos
hablando de algo tedioso, complejo y poco practico.

Como es sabido existe una amplia y variada bibliografia sobre el tema por lo que
buscaremos poner a disposicidn del lector una sintesis caleidoscdpica de los conceptos
de que se “barajan” en las profundidades de la academia y las complementaremos con
las experiencias mas exitosas que se conocen en el mundo publico o privado y que
resultan ser basicas y claves a la hora de establecer algunas recomendaciones practicas
para un emprendimiento y una gestion de calidad.

Como “linea de base” fijemos la idea de que son muchos los estudios y las experiencias
gue categdéricamente nos demuestran que aquellos que emplean herramientas de
direccionamiento y gestién estratégica, aun cuando sea solo en algunas areas, siempre
obtienen mejores resultados que quienes no lo hacen. Ahora bien, como toda actividad
del ser humano la DE presenta caracteristicas dinamicas, lo que ha permitido que su
desarrollo se haya movido desde una primera etapa que podrimos llamar informal
(reflexiva), donde su aplicacién estuvo marcada por la intuicidn, la creatividad y el
empefio que grandes personajes le infundieron, hasta hoy en dia, la etapa en la cual las
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principales escuelas de negocio del mundo incansablemente han desarrollado
sofisticadas metodologias y herramientas sobre la materia, pero para que no queden
dudas o se preste para confusiones debemos establecer con claridad que en su esencia
la funcion de se ha mantenido a través de los tiempos.

Es asi como constatamos que en los primeros estudios sobre el proceso de toma de
decisiones, el concepto de Direccidn Estratégica fue asociado al vocabulario militar. Hoy
en cambio, se aplica con toda naturalidad en los distintos ambitos en los que nos
movemos. Cada vez que queremos indicar que algo es importante lo calificamos de
“estratégico” asi hablamos frecuentemente de estrategia de marketing, de recursos
humanos, etc....

Lejos de la intencién de establecer una Unica definicién para DE, apuntaria en términos
generales a que desde el punto de vista de la direccién, la toma de decisiones y la gestidn
entendamos a la estrategia “como el conjunto de acciones destinadas a alinear los
recursos de una organizacion con las circunstancias que se vivan y que puedan
condicionar positiva o negativamente el logro de los objetivos propuestos”.

Lo anterior nos sugiere que en la practica siempre hay una actitud o accidn estratégica,
toda vez que siempre nos movemos por el logro de algin objetivo mas o menos
importante. Ya sea para decidir las vacaciones, desarrollar un nuevo proyecto o
constituir un nuevo negocio, se parte necesariamente con una vision de lo que se quiere
y de algunas ideas de como lograrlo... por tanto, aunque no lo tengamos tan claro y no
estemos plenamente conscientes de esto, estamos hablando de estrategia. Lo que
ocurre es que en la mayoria de los casos no lo explicitamos, no lo escribimos o
sencillamente no nos percatamos que estamos al menos... pensando estratégicamente.

Cocinar sin receta puede terminar en cualquier cosa. Por lo mismo, tener una estrategia
y tener claro sus alcances hace la diferencia entre el éxito y el fracaso. En cuanto a su
complejidad o profundidad tendremos diversas formas o niveles de actuar
estratégicamente, desde /la reflexion estratégica diaria hasta una sofisticada
planificacion estratégica para una gran organizacion que involucre a su vez a muchas
unidades o divisiones.

En cuanto a la secuencia o la oportunidad en que interviene la variable estratégica
diremos que la Direccion Estratégica esta presente en todo momento y que obedece a
un proceso continuo y no un acto o evento que se realiza en forma esporadica o aislada.

Moviéndonos hacia lo practico podemos establecer que una buena estrategia requiere
al menos de algunos aspectos esenciales que hay que tener en mente en todo momento:

¢ (Claridad de pensamiento. Lo debe entender todo el equipo.
¢ Discernimiento equilibrado, entre lo racional y lo intuitivo y entre la experiencia
y el conocimiento.
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¢ Flexibilidad entre lo formal y lo estratégico, que permita ir mas alla de las meras
formas.

e Facilidad para la implementacion. La estrategia sera exitosa solo si resulta en la
practica.

e Creatividad para hacer cosas diferentes, que se salgan de lo lineal y obvio.

¢ Identificacién de lo que realmente aporta valor a los interesados y que se
traducird en una ventaja competitiva y en consecuencia en una oferta de valor
superior.

Establecido lo anterior y asumiéndolo como el punto de partida para una buena
direccidn estratégica, corresponde acto seguido involucrar a toda la organizaciéon en el
pensamiento estratégico. Surge asi la necesidad de establecer una cultura de reflexion
estratégica dentro de la institucidn cualquiera sea su tipo o tamano. La presencia en
forma permanente de una reflexion estratégica de todos los miembros de un equipo es
la mejor garantia de una gestion exitosa. De igual forma, se debe estar visionando en
todo momento y nivel en forma prospectiva ya que cualquier detalle puede tener
repercusiones estratégicas, lo cual hace la diferencia entre el éxito y el fracaso.

El pensamiento estratégico permanente o reflexion estratégica debe ser:

e Sistematico y holistico.

e Orientarse al futuro (reflexion prospectiva).

¢ Debe buscar mejorar la oferta de valor.

e Ser participativo (debe ser una responsabilidad de todos).

e Debe dar continuidad (evitar las sorpresas y mejorar la capacidad de reaccién).

Cuando se ha desarrollado una verdadera cultura de reflexion estratégica dentro de la
organizacién sera mas facil que la funcidn de direccionamiento estratégico se realice con
naturalidad y facilidad, asi como con los mayores niveles de éxito y excelencia.

Tener un criterio estratégico (mentalidad estratégica), para cualquier ejecutivo sera
estar siempre pensando globalmente, proyectando a la organizacién desde un prisma
general y con un criterio integral. Es comun en nuestras organizaciones y mientras mas
grandes mas comun todavia, que se formen islas o silos por areas o especialidades,
finanzas, personas, logistica, etc., es ahi donde surge la necesidad de formar directivos
con criterio estratégico de manera que logren generar una apreciacion integral,
articulada y global.

Cuando esa vision estratégica aparece y se instala en una organizacion, la consecuencia
légica es que las acciones se desarrollen en forma sistematica y de acuerdo a lo
planificado, generandose ademas entre los diferentes que haceres una sinergia, que
privilegie la vision estratégica y el logro de los objetivos propuestos por la alta direccién.
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Hay que tener presente que los objetivos estratégicos persiguen la consecucién de una
ventaja comparativa, por medio del empleo adecuado de los recursos disponibles
(competencias, capacidades, aprendizaje, conocimiento adquirido, etc...). Las ventajas
comparativas se transforman asi en la oferta de valor y en el nucleo de la estrategia.

Finalmente, algunas recomendaciones desde la practica:

e Conozca las metodologias disponibles para una buena direccidn.

¢ Alinee la organizacion con la estrategia.

e Que la direccidon estratégica sea un proceso continuo.

e Sies necesario solicite ayuda de un facilitador externo.

¢ Una buena caja de herramientas estratégicas tiene muchas metodologias.
e Utilice la metodologia adecuada al nivel de su empresa.

e Traduzca la Estrategia a términos operativos.

e Elabore un Mapa Estratégico.

e Defina sus Pilares Estratégicos.

Concluimos que el direccionamiento estratégico es el corazén y cerebro de toda
organizacién y es el punto de partida de cualquier proceso de gestién de excelencia y de
calidad. La Direccion Estratégica es entonces una tarea de todos y no una funcion
exclusiva de las altas direcciones.

6.6. LIDERES TRANSFORMACIONALES GLOBALES PARA UN MUNDO DE
CALIDAD

Eleonora Enciso Forero (Colombia)

Asi como un mundo sin calidad no es posible, un mundo con calidad no es
posible sin lideres transformacionales globales.

Los lideres como protagonistas de toda accidn para transformar las Organizaciones y
lograr la implementacidn de un Sistema de Gestion Integral, deben de manera
permanente actualizar sus conocimientos, desarrollar sus habilidades y fomentar todas
aquellas actitudes que beneficien la calidad de los procesos, el bienestar de los
colaboradores, el servicio a los clientes y la responsabilidad social para lograr una
prosperidad colectiva y sostenible a través del tiempo.

Las organizaciones que quieren ser competitivas deben apropiarse de una visién
prospectiva no solo reaccionar a los cambios del entorno sino anticiparse. Por ello
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resulta determinante el direccionamiento estratégico con un total compromiso de los
lideres de la estructura de alto nivel, tal y como lo propone la Norma ISO 9001:2015.

Los lideres transformacionales globales, de acuerdo con las tendencias que se presentan
a nivel nacional e internacional en los diferentes congresos y convenciones y en los
estudios realizados por empresas de consultoria y por investigadores, tienen muchos
desafios, entre ellos:

Asumir su rol protagénico en la prosperidad colectiva y la construccion de paz a nivel
local y global, apostandole a la triple cuenta, del equilibrio entre la exigencia de éxito
financiero, la responsabilidad social y el cuidado ambiental. La ética debe ser el
compromiso fundamental del lider transformacional global, que actie en forma
coherente de acuerdo con valores loables y que le permiten trascender. El lider global
debe comprender y alinear los esfuerzos de la organizacidn con los objetivos de
desarrollo sostenible planteados por la ONU para lograr la cooperacién internacional en
la transformacién del mundo. Los lideres globales deben tener como valores
fundamentales la busqueda de un mundo en paz, arménico, en el que se den la libertad
y el respeto mutuo, en el que las acciones de todos se orienten mas hacia el bienestar
colectivo que hacia su propio bienestar. (Enciso, 2016, en Separata trabajando por la paz
y la reconciliacion)

Igualmente el lider debe tener un sélido conocimiento y estar actualizado de la situacién
politica y socio-econdmica internacional. Quienes dominan firmemente la historia
cultural y econdmica de distintos paises tienen mas posibilidades de triunfar como
lideres globales. Los directivos han de dirigir y liderar a multiples stakeholders,
procedentes de contextos culturalmente muy diversos con interpretaciones y
reacciones distintas de la realidad. Deben gestionar una empresa integrada que cuenta
con presencia internacional entendiendo sus diferentes sistemas culturales, politicos,
legales, y econdmicos. Asi mismo, deben tener la capacidad de gerenciar y enfrentarse
a operaciones complejas en multiples entornos para lo cual deben ser multilingies,
flexibles, con movilidad internacional y con capacidad de adaptacién.

Ser lideres transformacionales de lo que se ha denominado Human Age. Human Age es
una época donde la lo Unico cierto es la incertidumbre y el Potencial Humano se
convirtié en el principal agente de crecimiento econémico, la Unica fuente de inspiracién
e innovacion. Las organizaciones que puedan optimizar el potencial del capital humano
poseeran el determinante mas importante del futuro para el crecimiento y éxito de los
negocios. Los lideres transformacionales de acuerdo con Bass (1981) deben inspirar
confianza, comunicar una visién positiva y enfatizar en las fortalezas de sus
colaboradores actuando como agentes de cambio al suscitar y transformar las actitudes,
creencias y motivos de los seguidores a un nivel mas alto.

El lider transformacional en su rol sirve de modelo para sus colaboradores y ademas, los
ayuda a crecer personal y profesionalmente, ya que éstos lideres sirven de ejemplo y
ademas empoderan a sus seguidores los desafian intelectualmente, aumentan su auto-
eficacia y orientan sus valores, normas, y actitudes, consistente con la visidon
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desarrollada por el lider teniendo una clara consideracién con su calidad de vida,
necesidades y expectativas. Asi, el lider Human Age debe ser flexible, responder con
agilidad y lograr el crecimiento de las personas, los equipos y las organizaciones.

Liderar los procesos para cumplir con estandares internacionales y poder mostrar
credenciales que les acrediten sus esfuerzos, tales como: ISO 9000 (Sistema de
Aseguramiento de la Calidad), ISO 14000 (Sistema de Aseguramiento del Ambiente),
OHSAS 18000 (Sistema de Aseguramiento de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional),
ISO 26000 (Responsabilidad Social), 1ISO 27000 (Seguridad de la Informacién), y ser
reconocidos en GPTW (Great Place To Work), MERCO (Monitor Empresarial de
Reputacién Corporativa), Premios MIKE (Most Important Knowledge Entrerprise), EFR
(Empresas Familiarmente Responsables), ELAD (Empresas Libres de Alcohol y Drogas),
Certificacion UL (Seguridad de los productos, servicios, maquinaria equipos,
instalaciones),etc.

Gestionar la conexion entre lo global y lo local.

Uno de los retos de las organizaciones, es asumir la transformacién internacional. Ser
lideres globales y locales a la vez. En las operaciones y proyectos de alcance regional y
global, uno de los retos mds importantes es ampliar la vision de mundo de sus
colaboradores, llevandolos a verse como ciudadanos del mundo y a trabajar con la
diversidad de conocimientos, caracteres y valores en un mundo sin fronteras. Definir las
mejores practicas en la gestion de talento en la experiencia vivida por los lideres de
grandes proyectos que han impactado el mundo. Pero lo mds importante de todo es que
deben ser altamente colaborativos y tener habilidades para pensar de forma conceptual
y estratégica y ser culturalmente sensibles.

Asumir el reto de trabajar con la diversidad en la atraccién, motivacidon y retencién de
equipos multiculturales, asi como encontrar formas de desarrollo y promocidn para un
creciente numero de trabajadores. El lider transformacional global debe estar muy
pendiente de detectar en cada pais y regién los factores que pueden incidir
negativamente en la inclusidon para poder combatirlos, entre ellos: la situacidon de
discapacidad, raza, credo religioso, la orientacion sexual, antecedentes laborales,
reporte en centrales crediticias, antecedentes judiciales, desmovilizados, pertenencia a
partidos politicos, pertenencia a minorias, edad, género, pertenencia a familia
(apellidos), zona geografica de origen o procedencia, direccion de la casa o residencia,
activismo sindical, etc. Dado que la diversidad y la igualdad siguen siendo materias
pendientes, tanto en naciones en via de desarrollo como en las economias mas
avanzadas del mundo.

Desarrollar la inteligencia emocional y social.

De acuerdo con Goleman (1999) el Coeficiente emocional tiene un peso mayor en el
potencial de éxito de una persona (85%) que el coeficiente intelectual (15%). Esto indica
gue la competitividad personal y profesional en gran medida, se debe a lo bien que
sepamos manejar nuestras emociones. Y para un lider transformacional global el reto es
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aun mayor, pues ademas de sus emociones, debe estar en capacidad de entender y
encausar las emociones de sus colaboradores multi-culturales y multi-generacionales. El
lider debe lograr el dominio de si mismo, a través de diversas practicas como puede ser
el mindfulness (conciencia plena), liderazgo espiritual, el coaching, la meditacion, la
relajacidn, etc. Y en el nuevo marco de la psicologia positiva trabajar en emociones como
la felicidad, la seguridad, la confianza, la esperanza y en valores como la integridad,
equidad, la justicia, lealtad y solidaridad y reforzar instituciones positivas como la
democracia, la unién familiar y la libertad que conduzcan al bienestar, la satisfaccion, el
compromiso, la productividad y competitividad personal y organizacional (Seligman,
2017).

Romper los silos.

Lograr que organizaciones con decenas de miles de empleados puedan integrarse y
trabajar verdaderamente como un Unico equipo. Destruir los compartimentos estancos
gue bloquean las estructuras mentales de las personas y alejan a los distintos
departamentos de una compafiia. Lograr contar con talento conectado, estratégico y
sostenible, manteniendo a los colaboradores conectados entre si y con la estrategia y
los objetivos de la compaifiia. Por ello la gran importancia del proceso comunicativo, en
el que la comunicacién efectiva y asertiva debe predominar entre los miembros de la
organizacién y todos sus stakeholders (Cialdini, 2016).

Gestionar de manera estratégica el cambio organizacional.

Lo cual implica crear o fortalecer rasgos culturales deseables, a través de acciones
planificadas y deliberadas. Cualquier esfuerzo por lograr un cambio cultural debe estar
acompafado por un plan de accién en el que se tengan en cuenta la estrategia, los roles
y responsabilidades de todos los implicados (promotores, lideres y poblacién objetivo),
la organizacion del proyecto, los sistemas, los valores, la tecnologia, etc.(Kelly, 2016).

El lider que quiera realizar un cambio significativo debe conocer metodologias y modelos
de Gestion del Cambio cultural tales como: el Modelo de los tres pasos de Lewin, Modelo
de Kotter de Gestidn del Cambio en 8 pasos, la Metodologia PLATEA, Modelo ADKAR de
(Hiatt de Prosci), Jeston, John y Neslis, Johan (7F Framework), Modelo de los 6 factores
de Joseph Grenny, etc. Este conocimiento serd fundamental ya que la cultura
organizacional puede facilitar o dificultar la solucidn de los problemas relacionados con
la adaptacion al entorno, la integracion interna y la forma como se afrontan grandes
retos debido a los cambios y exigencias producidas por fenédmenos tales como la
globalizacién, la competitividad del mercado, las exigencias de los clientes y las
responsabilidades sociales.

Gestionar el conocimiento sera valor imprescindible para avanzar.

El lider debe llevar a su empresa a pasar del conocimiento tacito al explicito, del
aprendizaje individual al aprendizaje organizacional. Generar aprendizaje
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transformador generativo definido como: el proceso por el cual una organizacién
(como grupo y cada uno de sus miembros personalmente) descubre, comparte, evalua
y recrea sus supuestos culturales mas profundos con el objetivo de imaginar, disefar y
aprehender un futuro comun. El lider debe realizar benchmarking (estudios
comparativos) que le permitan identificar practicas exitosas y lecciones aprendidas para
poder adoptar y adaptar éstas buenas practicas y evitar caer en los mismos errores que
otros ya cayeron. Asi, el reto del lider, segun Belly (2013) es lograr la apertura de los
colaboradores hacia los nuevos conocimientos, para materializarlos en acciones y a
través de éstas mejorar el rendimiento o productividad de la compafia y en
consecuencia su valor.

Traducir la planeacién estratégica en indicadores a través de metodologias como el
Balanced score card planteado por Kaplan y Norton(1992), teniendo en cuenta las
cuatro perspectivas: financiera, clientes, proceso y aprendizaje y crecimiento. Los lideres
deben cuantificar los avances y con base en ellos poder realizar una buena toma de
decisiones, dado que de acuerdo con las investigaciones sélo el 10% de las empresas
logran lo que se han propuesto en su planeacion estratégica por la falta de control y
seguimiento.

Aprovechar Big Data.

Usar los datos. “Los datos seran la mayor materia prima del futuro. Se convertirdn en un
recurso publico como el agua, la electricidad y el petrdleo”, asegurd Jack Ma,(2013)
presidente del directorio de Ali Baba Group Holding, “Gracias al uso de datos y a las
capacidades crecientes de analisis computacional, la humanidad logrard cambios que
van a dar vuelta cielo y tierra”. Utilizar la data cruda para convertirla en analisis que
conduzca a acciones tangibles y planes realmente importantes dentro de la gestion.

Las primeras plataformas de big data estaban destinadas Unicamente a analizar
sentimientos y reputacién en redes sociales. Hoy en dia, el campo de accion se ha
extendido a niveles practicamente inimaginables, sirviendo como una herramienta clave
tanto para la gestion diaria como para la definicidn de estrategias empresariales a largo
plazo. El lider debe combinar datos, tecnologia, ciencia estadistica e inteligencia de
negocio, con el fin de encontrar informacién de mayor valor para tomar mejores
decisiones y predecir comportamientos y variables futuras. Asi, el gran reto del lider es
reconocery aprovechar las capacidades de los empleados que dominen el mundo digital
e impulsar su interaccién con el resto de trabajadores; propiciando altos niveles de
apertura, integridad y sinceridad sobre los que se asentard la reputacién en las
organizaciones del futuro.
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Liderar la innovacion.

El lider debe comprender que la innovacion desempefia una funcidn crucial como motor
del crecimiento econdmico y la prosperidad (Grant, 2016). Debe examinar y proponer
politicas orientadas a la innovacién en el crecimiento econdmico y el desarrollo. indice
Mundial de Innovacién 2017: Suiza, Suecia, los Paises Bajos, los EE.UU. y el Reino Unido
encabezan el ranking anual” (World Economic Forum, 2017).

Suiza, Suecia, los Paises Bajos, los Estados Unidos de América (EE.UU.) y el Reino Unido
son los paises mas innovadores del mundo, mientras que un grupo de naciones, incluida
la India, Kenya y Viet Nam aventajan a otras naciones que tienen el mismo grado de
desarrollo: esas son las conclusiones del indice Mundial de Innovacién.

Las principales conclusiones apuntan a que la India estd pasando a ser un nuevo polo de
innovacion en Asia, a los buenos resultados en materia de innovacién para el desarrollo
en Africa Subsahariana, y a que existen oportunidades de mejorar la capacidad de
innovacion en América Latina y el Caribe.

Los aportes a la innovacién desde el marco de las organizaciones, comprenden factores
tales como recursos humanos, investigacion, infraestructura, desarrollo del mercado y
desarrollo empresarial. Los lideres deben apuntarle a los resultados tanto de produccién
de conocimientos y tecnologia, como a la produccién creativa.

El gran desafio del lider transformacional global es hacer de la innovacidn disruptiva el
pilar que soporte todos los emprendimientos de la organizacién, promoviendo una
cultura organizacional que fomente la innovacidn entre los colaboradores, una forma de
hacer y pensar que atraviese la compaiiia en todas las areas y puestos de trabajo.

Estos son sélo algunos de los grandes desafios para el lider transformacional, que debe
comenzar con un trabajo de desarrollo personal, para posteriormente poder influir
positivamente en su equipo de trabajo, su organizacion y a través de esta moldear las
caracteristicas de la sociedad que queremos sea mas humana, mas justa, equitativa,
sostenible y en paz, en la que un mundo de calidad si es posible.

Agradecimiento especial a los amigos Cristian Labbe Galilea de Chile y Eleonora Enciso
Forero de Colombia, por su aporte realizado para esta publicacién, representado en sus
obras y publicaciones previas, asi como los articulos particularmente preparados para
esta obra.

7. HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

Una organizacion busca la mejora a lo largo de cada dia. La vision, la misidn, la
planeacion, la evaluacion, las acciones preventivas y correctivas, la toma de decisiones,
la retroalimentacion de los clientes, la mejora en todos los sentidos son parte de un
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sistema integral que le permitird a la organizacion obtener resultados positivos. (INLAC,
2014)

Para lograr la mejora de la calidad de manera continua y obtener resultados positivos es
necesario utilizar ciertas herramientas que permiten simplificar tareas, mejorar el
ambiente laboral, incrementar los ingresos de las organizaciones y mejorar la imagen en
el mercado. En este capitulo se expondran las herramientas de calidad, utilizadas en las

empresas exitosas para que cada persona decida aplicarlas a su ambito laboral y
personal.

Clasificacion’y

Descarte 7.1. LAHERRAMIENTA 55

Ideada en Japén, la 5s es una herramienta de
calidad enfocada en el mantenimiento integral de
una empresa.

De ésta manera incluye el bienestar no sélo de la

iplinay ( A0 \ . . . . .
, gos“ig’(;m‘so R “ magquinaria, infraestructura y equipos sino de

todo el entorno de trabajo.

Las palabras se encuentran en japonés e inician por la letra S, a continuacién se
muestran las 5s y su respectiva traduccidn en castellano:

Japonés Castellano
Seiri Clasificacion y Descarte
Seiton Organizacion
Seiso Limpieza
Seiketsu Higiene y Visualizacion
Shitsuke Disciplina y Compromiso

Fuente: (Calidad Total , 2016)

La 1° S: Seiri (Clasificacion y Descarte)

Esta S nos indica que se debe realizar una separacién de las cosas necesarias y las cosas
gue no lo son, para que de ésta manera se mantengan las cosas necesarias en un lugar
fijo y adecuado y que éste lugar sea de facil ubicacidn.
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La aplicacidon de ésta S permite generar una reduccion en los espacios ocupados,
reduccion de almacenamiento. Ademas de la disminucién en el tiempo de
desplazamiento. También evita la compra de materiales no necesarios para la empresa.

Para aplicar correctamente la primera S debemos realizar las
siguientes preguntas:

éQué debemos tirar?
éQué debe ser guardado?
éQué puede ser util para otra persona u otro departamento?

éQué deberiamos reparar?

éQué debemos vender? (Calidad Total , 2016)

La 22 S: Seiton (Organizacion)

La organizacién indica que cada cosa
debe tener un unico y exclusivo lugar
donde debe encontrarse antes de su uso
y después de utilizarlo debe volver a él.
Todo debe estar disponible y préoximo en
el lugar de uso (Calidad Total , 2016).
Para ello, se debe asignar un nombre a
todas las cosas y hacer que toda la
organizacién tenga conocimiento de
ellas. Ademas, se debe definir un espacio
de ubicaciéon de todas las herramientas y de igual manera difundir los lugares a todos.
Por consiguiente, el orden genera eficacia en la organizacién, debido a que se pueden
conseguir las herramientas y resultados de manera rapida y se puede retornar todo a su
lugar.

Los beneficios de ésta S son: menor control de los inventarios, facilita el desplazamiento
interno, el control de la produccidn y reduce el tiempo de busqueda de las herramientas
y su posible pérdida. Por ultimo, para aplicar correctamente la segunda S (organizacién)
debemos realizar las siguientes preguntas adicionales a las acciones descritas:

éDe qué manera podemos reducir la cantidad que tenemos?
éQué cosas realmente no es necesario tener a la mano?
éQué objetos suelen recibir mas de un nombre por parte de mis
companeros? (Calidad Total , 2016)
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La 3° S Seiso (Limpieza)

Es una practica que se debe hacer regularmente y por todos los
miembros del equipo. Para lograr alcanzar ésta caracteristica
se debe asignar a cada miembro una pequeiia zona de su lugar
de trabajo que debera (bajo su responsabilidad) tener siempre
limpia. No debe haber ninguna parte de la empresa sin asignar.
Si las persona no asume éste compromiso, la limpieza
nunca sera real. (Calidad Total , 2016)

La importancia de un ambiente de trabajo limpio radica en que

esto genera calidad en el trabajo, mejora la imagen interna y

externa y proporciona seguridad para sus miembros. Ademas, se evita el deterioro de
equipos y mercancias, reduciendo pérdidas o gastos adicionales en reparacion.

Para una correcta aplicacion de la tercera S se debe analizar el lugar de trabajo y
responder a las siguientes preguntas:

¢Cree que realmente puede considerarse como “Limpio”?
¢Como cree que podria mantenerlo Limpio siempre?
¢Qué utensilios, tiempo o recursos necesitaria para ello?

¢Qué cree que mejoraria el grado de Limpieza? (Calidad Total , 2016)

La 4° S: Seiketsu (Higiene y Visualizacion)

Esta S corresponde a dos términos: higiene y
visualizacién. La higiene es el mantenimiento de
la limpieza y del orden en el lugar de trabajo. La
apariencia que la higiene genera es importante
para alcanzar la calidad. Ademas, esta claro que
una empresa desordenada y sucia no puede
producir buenos productos la imagen influye en la venta de un producto. Esto se le
conoce como gestién Visual.

La aplicacién de higiene en las empresas permite facilitar la seguridad en el trabajo y el
rendimiento de los trabajadores.

De igual forma, la cuarta S (Higiene y Visualizacién) permite generar activos intangibles
valiosos en cualquier organizacidn como la mejora en la satisfaccién y motivacion de las
personas hacia el trabajo y eleva la imagen de la empresa. Una forma de realizar
correctamente la aplicacién del Seiketsu es establecer un grupo de responsables que
realizan evaluacién a toda la empresa de manera periddica e identifica los puntos de
mejora. Igualmente, se debe analizar el entorno y responder las siguientes preguntas:

¢Qué tipo de carteles, avisos, advertencias, procedimientos cree que faltan?

éLos que ya existen son adecuados? é Proporcionan seguridad e higiene?

93



En general ¢ Calificaria su entorno de trabajo como motivador y confortable?

En caso negativo ¢ Como podria colaborar para que si lo fuera? (Calidad Total , 2016)

La 5° S: Shitsuke (Compromiso y Disciplina)

La voluntad de hacer las cosas de manera correcta se
define como disciplina, el deseo de crear un entorno
de trabajo con base en buenos habitos (Calidad Total
,2016).

©

{
Para lograrlo, se debe entrenar al personal sobre lo ’K‘ -

que se desea de la empresa y de sus trabajos. "
Adicionalmente, se debe dar importancia a Ia Q
aplicacion de éstos conceptos y objetivos. De ésta

manera se pueden cambiar malos habitos y mejorar la productividad.

&7
74
&7
A7
Ny
N7
7
Ny

Esta S es el ejemplo de compromiso con la Mejora Continua, por ello es la suma de las

El modelo 5W2H es una herramienta que sirve a las
de cdlculo donde se responden siete preguntas, las palabras se @

4S descritas anteriormente, a través de una rutina de todos los miembros.
7.2.  MODELO 5W2H @

organizaciones para poner en ejecucion todas las acciones que

se han planificado. La idea de ésta herramienta es crear una hoja

encuentran en Ingles e inician con W y H.

A continuacion, se mostraran éstas siete preguntas con su

traduccién en castellano y su significado para poner en practica

las metas.

é¢What? éQué? Busca responder ¢Qué se
debe hacer?

é¢Why? éPor qué? Las razones que justifican lo
gue se debe hacer.

é¢When? ¢Cuando? éCuando se debe realizar la
accion?

¢Where? ¢Donde? éDOnde se realizara la
accion?
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é¢Who? ¢Quién? ¢Quién va a hacer? ¢ Quién va
a ayudar? (Quién es el
responsable de implementar

la accion?
é¢How? ¢Cémo? ¢Cémo se va a hacer?
é¢How Much? ¢Cuanto? ¢Cuanto se gastara?

Fuente: (Nunes, 2015)

7.3.  LOS CINCO PORQUES.

Los 5 porqués es una técnica de analisis utilizada para la resolucion de problemas que
consiste en realizar sucesivamente la pregunta ¢ por qué? Hasta obtener la causa raiz del
problema, con el objetivo de poder tomar acciones necesarias para erradicarlas y
solucionar el problema (Acosta, Carvajar, Hernandez, Restrepo, & Macias, 2016).

Para lograr establecer una solucidn a través de este método se debe, en primer lugar
enunciar el problema de forma clara y objetiva. A partir de la identificacién del problema
se inicia el proceso de preguntas épor qué? Y se debe realizar ésta accidn por lo menos
cinco veces.

Durante el proceso se puede preguntar mas de cinco veces, esto no es ningun
inconveniente en el proceso de la metodologia sin embargo, se debe tener mucho
cuidado al empezar a preguntar équién?, debido a que el objetivo de mejora es el
proceso y no las personas involucradas. Posteriormente, se escriben las causas
principales identificadas y se establecen las acciones correctivas a cada causa. A
continuacion, se muestra un ejemplo de ésta herramienta:

1. ¢Por qué aumento el consumo de aceite en la maquina? = Porque la maquina
estd goteando aceite.

2. éPor qué la maquina esta goteando aceite? =
Porque los empaques estan rotos.

3. éPor qué los empaques estan rotos? = Porque los
empagques son de mala calidad.

4. ¢Por qué los empaques son de mala calidad? =
Porque los empaques se compraron a bajos

costos
5. ¢éPor qué los empaques se compraron a bajos
costos? = Porque en el departamento de

compras evaluaron la posibilidad de ahorrar. —
Fuente: (Acosta, Carvajar, Hernandez, Restrepo,
& Macias, 2016)
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7.4. POKA-YOKE

Poka-Yoke es un término japonés que significa "a prueba de error", creado por el
ingeniero Shigeo Shingo dentro del sistema de produccidén Toyota. Un Poka-Yoke es un
sistema de deteccidn de un proceso de manufactura esbelta que ayuda a evitar que un
operador de equipo (yokeru) cometa errores (poka). De esta manera se busca que los
defectos en la produccidn se reduzcan a cero, puesto que al momento en el que se
presenten la produccion se detiene hasta
encontrar y eliminar las causas. Al hacer ésta
reduccion de cero defectos, se reducen =\ 7
también los desperdicios y otros materiales
consumibles quedan también en ceros. Este
sistema es confiable en cuanto a la entrega
justo a tiempo, ya que se obliga a trabajar sin

errores.

Shigeo Shingo reconoce tres tipos de Poka-Yoke para la deteccién y prevencion de
errores en un sistema de produccién en serie:

1. El método de contacto: identifica los defectos del
producto mediante pruebas en la forma del producto,
tamafo, color, u otros atributos fisicos.

2. El método de valor fijo: Es un método alerta que
avisa cuando el operador no realice un numero
determinado de movimientos establecidos.

3. El método de movimiento a paso: Determina si se
han seguido los pasos prescritos del proceso.

7.5. ELMETODODELAS5M

En una herramienta de andlisis que se basa en cinco pilares alrededor de las cuales giran
las posibles causas de un problema, los cinco pilares son palabras que inician por M, de
ahi el nombre del método. Estas cinco M se exponen a continuacién:

M Maquina: Se debe realizar un analisis de las entradas y salidas de cada maquina
gue se utiliza en un proceso. Asi mismo, se debe entender el funcionamiento de
manera completa y su configuracion para identificar si la raiz del problema se
encuentra en las maquinas.

M Método: Los procesos deben tener unas pautas de produccion. Igualmente,
estos lineamientos deben modificarse con el paso del tiempo debido a los
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cambios constantes en el entorno. Por ésta razén un sistema que antes
funcionaba puede ser ya no valido y generar fallas.

Mano de Obra: El personal puede cometer errores y generar fallos, para evitarlos
se debe capacitar constantemente a las personas.

Medio Ambiente: Se entiende por medio ambiente, ordenar y limpiar el lugar de
trabajo, seguridad de los funcionarios y el trabajo en un clima agradable de
colaboracién y respeto mutuo (GRUPO PDCA HOME, 2017). Las condiciones
ambientales puedan afectar de manera negativa la produccidn y generar fallos
en el trabajo.

Materia Prima: En los materiales empleados en la produccidon puede surgir la
causa raiz de un problema (GRUPO PDCA HOME, 2017).

7.6. SIXSIGMA
Six sigma o seis sigma en espafol, es una
metodologia de mejora de procesos creada en la
empresa Motorola por el Ingeniero Bill Smith y

% Mikel Harry en 1979. Esta metodologia esta

centrada en la reduccién de la variabilidad, una
herramienta estadistica consiguiendo reducir o
eliminar los defectos o fallos en la entrega de una
producto o servicio al cliente (Lean Solutions,
2016).

Six sigma tiene como meta llegar a un maximo de
3,4 defectos por millbn de eventos u
oportunidades. Entendiendo el defecto como
cualquier evento en el que un producto o servicio
no cumple los requisitos de los clientes.

o g

El nombre de la metodologia proviene del signo

Sigma (o), Sigma es una letra Griega que significa la unidad estadistica de medicién que
sirve para determinar la desviaciéon estdandar de una poblacidon. A partir de ésta
herramienta, la técnica Seis Sigma busca establecer cudntas desviaciones estandar
caben entre los limites de especificacion del proceso.

Las empresas tradicionales se encuentran en un nivel 3 sigma esto quiere decir que
tienen un 6.37% de defectos, nivel muy superior a los 3,4 defectos por millon de
oportunidades que busca el seis sigma.

Para lograr ésta reduccion el modelo Seis Sigma utiliza un manual llamado ciclo DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar).
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Definir: Consiste en concretar el
objetivo del problema o defecto y
validarlo, a la vez que se definen los
participantes del programa.

Medir: Consiste en entender el
funcionamiento actual del
problema o defecto.

Analizar: Pretende averiguar las
causas reales del problema o
defecto.

Mejorar: Permite determinar las
mejoras procurando minimizar la
inversion a realizar

Controlar: Tomar medidas con el
fin de garantizar la continuidad de
la mejoray valorarla en términos
econdmicos y de satisfaccion del
cliente.
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7.7. JUSTIN TIME

Just in Time o Método justo a tiempo en espanol, es un sistema de organizacion para las
empresas, conocido también como Método Toyota ideado por Shigeo Shingo. Este
sistema permite aumentar la productividad, a través de la eliminacién de todo tipo de
desperdicios en la produccion desde las compras hasta la distribucidon (Gestiopolis,
2001). De esta manera, Just in Time busca producir justo lo que se requiere, cuando se
necesita, con excelente calidad y sin desperdiciar recursos del sistema (CGE, 2016). Es
por esto que se abarcan todas las areas de produccidon a través de métodos de
planificacion y control de la produccién. Ademas, la planificacion incluye areas como el
diseio de producto, recursos humanos y el Sistema de Calidad.

La reduccion de los desperdicios se logra a través de la identificacion de problemas vy el

respectivo anadlisis de soluciones a dichos problemas, que pueden ser actividades
innecesarias. Entre los problemas mas comunes se encuentran:

Sobreproduccién: fabricar mas productos de los

requeridos.

Operaciones innecesarias: tratar de eliminar mediante

nuevos disefos de productos o procesos.

Desplazamientos: personal y material

Inventarios, averias, tiempo de espera.

La eliminacion de los desperdicios genera dos consecuencias primordiales en el
funcionamiento del método Justo a Tiempo:

El enfoque proactivo: Buscar los La desagregacion del objetivo
problemas antes que estos se general: Consiste en dividir todos los
manifiesten espontaneamente. Dicho aspectos de la producciony da lugara
enfoque se refuerza mediante las diversas formas de actuacion.
iniciativas de mejora continua en

todas las areas del sistema productivo.
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7.8. ELCICLO DEMING O CICLO PHVA

El ciclo PHVA es una herramienta util en la implementacidon de un sistema de mejora
continua. Su nombre proviene de las siglas en inglés Plan, Do, Check, Act. En espanol
significa Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.

Estas cuatro palabras son en realidad 4 etapas ciclicas que generan un circulo. Al llegar
a la ultima etapa el circulo vuelve a iniciar, esto es lo que se denomina como
mejoramiento continuado de la calidad a través de Ia
reevaluacion periddica de las actividades para incluir mejoras.

A continuacion se describen detalladamente cada una de las
etapas del ciclo:

e Planificar: Establecer los objetivos y los procesos

necesarios para tratar de alcanzar los resultados

deseados.

e Hacer: Ejecucion de lo planificado. La operacién
debe estar alineada con los objetivos y los procesos establecidos.

e Verificar: Realizar el seguimiento y la medicién de operacion conforme a lo
planificado. Establecimiento de brechas.

e Actuar: Tomar las acciones para mejorar continuamente el desempeno

organizacional.

Influencias del Ciclo PHVA de mejora continua en las normas ISO

En varias normas ISO se hace referencia a la mejora continua y al Ciclo de Deming. Por
ejemplo en la norma ISO 9001 se habla de la mejora continua del sistema de gestién de

calidad, nombrando explicitamente al Ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar)

Segun la 1ISO 9001:2015, todo sistema de Gestidn de Calidad certificado por esta norma
debe aplicar la metodologia de la mejora continua de forma sistematizada. Otra norma
muy extendida que hace referencia a la mejora continua es la ISO 14001 relativa a los
requisitos de los Sistemas de Gestion Medioambiental. En ella se nombra otra vez al
ciclo PHVA como base para la implantacion del sistema de gestion ambiental. (GRUPO
PDCA HOME, 2017)
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7.9. DIAGRAMA DE ISHIKAWA

El Diagrama Causa Efecto de Ishikawa, conocido también como diagrama de “espina de
pescado”, ideado por Kaoru Ishikawa, fue aplicado por primera vez por la Kawasaki Iron
Fukiai Works, en 1952 (Aiteco, 2017)

El analisis causal de un problema, a través del Diagrama de Causa-efecto se realiza de la
siguiente manera: En primer lugar, se define el problema o efecto a analizar. Esta
definicion debe estar hecha en términos operativos y de manera clara para que no
existan dudas sobre qué
se pretende solucionar.

Maquinaria Materiales

N El efecto se ubica en el
lado derecho del
diagrama que es la cabeza
del “pescado”.
FFECTO Posteriormente, se debe
trazar una linea hacia la
izquierda del recuadro del
/—/— problema identificado. A
continuacion, se deben
Personal identificar todas las
causas principales que
inciden sobre el

Métodos

problema.

Todas las causas identificadas deben conectarse a la linea central del diagrama. De esta
manera, se construyen las ramas principales del diagrama de Ishikawa y se pueden
establecer categorias bajo las cuales se relacionaran otras posibles causas.

Las categorias habitualmente empleadas son:

3 M’s 1P: Maquinaria, Materiales, Métodos y Personal.

4 P’s: Personas, Politicas, Procedimientos y Planta.

Medio. Categoria potencialmente utilizable y que se refiere al entorno en que se sitla
el problema (Aiteco, 2017)

Consecutivamente, se identifican para cada rama principal otros factores que pueden
ser causa del efecto o problema. A estos factores se denominan ramas de segundo
nivel. A su vez, éstas podran expandirse en otras de tercer nivel, y asi sucesivamente.
Para esta expansion recurrente, sera util emplear series de preguntas que inicien con un
épor qué? Asi mismo, para desplegar las ramas y sus distintos niveles puede utilizarse el
método de la tormenta de ideas (Aiteco, 2017).
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Finalmente, se debe verificar que se hayan incluido todos los factores causales en el
diagrama para poder realizar el analisis correspondiente. Debido a que el diagrama de
Ishikawa sdlo identifica las causas potenciales, a través del analisis se debe identificar
las causas reales del efecto.

Es importante tener en cuenta que a partir del diagrama se pueden sugerir ciertas ideas
o acciones. Por ejemplo, una rama con un gran numero de ramas secundarias y sus
factores puede indicar la necesidad de llevar a cabo un analisis con mayor profundidad
(Aiteco, 2017). Asi mismo, si en varias ramas se encuentran pocos subfactores, se puede
inferir que es necesario investigar mas a fondo las causas. Por ultimo, si una misma causa
aparece repetidamente en distintas categorias, éstas pueden representar en si mismas
causas principales (Aiteco, 2017).

A continuaciodn, se encuentra un ejemplo de ésta herramienta:

MAQUINARIA PERSONAL
Atendendo 3 Atendiendo a
un Usuaro c(ro r‘vembro
Linea nterma  Linea externa
coupada ocupads Reahmndo Llamada de
otra acuvachd lrabno
Infraestructurs Tarea
telefonica — > "‘U"“’W' Habh ndo por
En ota Reunion de 1a linea
dependencia tubap
Distribucion  Insuf cientes Fuera del ;l:v:‘;r?:l
nadecuach terminales dcspacho
Desay uundo LLA lV‘A' DAS
TELEFONICAS
Llamada
desatendida Demasiado 0 NO
tiempo de wectorlo RESPONDIDAS
espen no 3008 ubl
Direccionamiento \
dellamada~—g— = > Dln:ctono
No existe Teldtonico 4 *
Dﬂconocmlemo protondlo Duﬂ.lono

Extension de b extension no actuakzado
equivocade Protocolo

Fuera de

o
horario No se cumple
* 1 protocolo
METODOS MATERIALES |

7.10. LLUVIA O TORMENTAS DE IDEAS

La lluvia de ideas también conocida como tormenta de ideas o brainstorming, es una
técnica de pensamiento creativo creada en 1939 por Alex F. Osborn. Esta herramienta
se utiliza para estimular la produccién de un elevado nimero de ideas, por parte de un
grupo acerca de un problema y de sus soluciones o en general, sobre un tema que
requiere de ideas originales (Aiteco, 2017). De esta manera en la lluvia de ideas se redne

102



un grupo de personas con el fin de que generen de manera espontdnea la mayor
cantidad de ideas posible, y asi poder de entre todas éstas, elegir una o varias que
permitan tomar una decisién o resolver un problema (Crecenegocios, 2017).

Uno de los aspectos mas relevantes que descubrié el creador de ésta herramienta, es
gue en las sesiones de grupo se puede alcanzar un alto nivel de productividad por el
poder de asociacion, ya que cuando uno de los miembros del grupo emite una idea de
forma casi inmediata estimula su propia imaginacién hacia la aparicion de otra. Al mismo
tiempo sus ideas instigan el poder de asociacion de los demas miembros del grupo, en
un proceso de “contagio” (Aiteco, 2017).

Para llevar a cabo una sesidn de lluvia de ideas, se deben aplicar cuatro principios
fundamentales:

La libertad de

pensamiento es
indispensable

ela libertad de
pensamiento se
debe estimular para
lograr obtener ideas
originales %
arriesgadas, que en
algunos casos
pueden ser la mejor

La cantidad es
fundamental

En una lluvia de ideas
se debe buscar
generar la mayor
cantidad de ideas
posibles, dando
prioridad a la
cantidad antes que a
la calidad
(Crecenegocios,

La combinacién lay la
mejora deben
ponerse en practica

Ademas de aportar
sus propias ideas, los
miembros del grupo
han de sugerir como
mejorar otras ideas y
combinarlas para
crear otras mejores.

solucion. 2017)

Segun la pagina web Crece Negocios existen seis pasos para realizar una lluvia de ideas
exitosa:

1. Determinar la necesidad de la lluvia de ideas

En este primer paso se determina el motivo o la razén por la que se va a realizar la lluvia
de ideas; por ejemplo, podriamos necesitar realizar una lluvia de ideas para hallar una
idea de negocio, encontrar la mejor manera de vender un producto, obtener
sugerencias sobre el disefio de un producto, resolver un problema en la empresa, etc.

2. Determinar el lugar de la reunién

La lluvia de ideas debe realizarse en una sala comoda donde se pueda dialogar de
manera distendida sin interrupciones o distracciones de cualquier tipo. Asi mismo, la
sala debe contar con una pizarra en donde se escriban las ideas propuestas, o un panel
en donde se peguen las tarjetas con las ideas propuestas.
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3. Convocar a los participantes

Los participantes podrian estar conformados por trabajadores de la empresa, familiares,
amigos, socios, etc. Lo recomendable es que se conforme un grupo heterogéneo, por
ejemplo, conformado por trabajadores de diferentes areas de la empresa. Asi mismo, el
grupo no debe ser muy pequefo ni muy grande; lo recomendable es conformar un grupo
de unos 12 participantes.

4. Presentacion y formulacion de la pregunta

En ésta etapa el moderador o facilitador explica el motivo de la reunién, plantea el
problema, define la mecdnica que se utilizara, establece las reglas, y finalmente procede
a formular la pregunta (de la manera mas directa posible) que permita resolver el
problema, utilizando palabras como: “équé?”, “écomo?”, “épor qué?”, etc.

4

Algunos ejemplos podrian ser: “équé idea de negocio proponen?”, “écomo podemos
vender este producto?”, “équé arreglos sugieren al disefio del producto?”, “écédmo
podemos solucionar este problema?”.

5. Formulacion de ideas

En ésta etapa los participantes proponen sus ideas por un periodo de tiempo
determinado (lo recomendables es un promedio de 25 minutos) sin que se permita
ningun tipo de critica o juicio sobre éstas, procurando recoger el mayor nimero de
ideas.

La formulacién de ideas puede ser estructurada o no estructurada:

Estructurada: los participantes proponen sus ideas en orden, por ejemplo, de izquierda
a derecha (una idea por turno), pudiendo el participante ceder su turno en caso de no
tener alguna idea al momento en que le toque participar.

No estructurada: los participantes proponen sus ideas sin ningun orden en particular.
Asi mismo, la formulacién de ideas puede ser hablada o anénima:

Hablada: los participantes proponen sus ideas de manera oral, las cuales son escritas
inmediatamente en una pizarra por el moderador.

Andnima: los participantes escriben sus ideas en una tarjeta o ficha (una idea por
tarjeta), las cuales luego son leidas por el moderador y pegadas en un panel.

6. Evaluacion y seleccion de ideas

Finalmente, con la ayuda de los participantes se procede a evaluar las ideas, descartando
en primer lugar aquellas que no vengan al caso o que no valga la pena considerar y
creando asi una lista con ideas preseleccionadas, de las cuales finalmente se procedera
a seleccionar una o varias.
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En caso de no darse consenso para elegir una idea, es posible realizar una votacion. Y en
caso de no quedar satisfechos con las ideas, es posible realizar una nueva ronda de lluvia
de ideas aprovechando las ideas que ya han sido preseleccionadas y que podrian
tomarse como referencia.

8. NORMAS ISO 9000 y 9001,2015

Los estandares internacionales son producto del acuerdo y consenso de multiples actores de la
vida econdmica, politica y social en mas de 160 paises. La dindmica comercial de bienes y
servicios ha impulsado la definiciéon de acuerdos, bajo la modalidad de pardmetros que brinden
estabilidad, igualdad de condiciones asi como reglas comunes para los distintos actores. La
produccién mundial de estdndares se acerca a la candidad de 19.000, particularmente
originados por la Organizacién ISO (Organizacién Internacional de Estandarizacién).

Este documento solo abarcard alrededor de 30 de utilidad y aplicacidn en las administraciones
publicas y sectores de la economia con relacién y cercania.

A continuacion se incorporan textos y transcripcion de aspectos clave de la norma internacional
1SO9000;2015.

8.1.  NTC-ISO 9000;2015 (TRANSCRIPCION, COMENTARIOS AUTOR)

Esta Norma Internacional proporciona los conceptos fundamentales, los principios y
el vocabulario para los sistemas de gestion de la calidad (SGC) y la base para otras
normas de SGC. Esta Norma Internacional estd prevista para ayudar al usuario a
entender los conceptos fundamentales, los principios y el vocabulario de la gestion
de la calidad para que pueda ser capaz de implementar de manera eficaz y eficiente
un SGC y obtener valor de otras normas de SGC.

Esta Norma Internacional propone un SGC bien definido, basado en un marco de
referencia que integra conceptos, principios, procesos y recursos fundamentales
establecidos relativos a la calidad para ayudar a las organizaciones a hacer realidad
sus objetivos. Es aplicable a todas las organizaciones, independientemente de su
tamafio, complejidad o modelo de negocio. Su objetivo es incrementar la conciencia
de la organizacidn sobre sus tareas y su compromiso para satisfacer las necesidades
y las expectativas de sus clientes y sus partes interesadas y lograr la satisfaccion con
sus productos y servicios.

Las normas Internacionales han sido traducidas por el Grupo de Trabajo Spanish
Translation Task Forcé (STTF) del Comité Técnico ISO/TC 176. Gestion y aseguramiento
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de la calidad, en el que participan representantes de los organismos nacionales de
normalizacion y representantes del sector empresarial de Argentina, Bolivia, Brasil,
Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, Espana, Estados Unidos de América,
Honduras, México, Peru y Uruguay. Igualmente, en el grupo de trabajo participaron
representantes de la Comisién Panamericana de Normas Técnicas y del Instituto
Latinoamericano de la Calidad.

El vocabulario de frecuente uso en materia de Sistema de Gestidn de Calidad, u otros
en los que sea aplicable y los siete principios que sustentan los Sistemas de Gestidn
de Calidad tal y como la norma ISO 9000;2015 lo propone: (Transcripcién norma NTC-
ISO 9000;2015)....

1. “CONCEPTOS FUNDAMENTALES Y PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD”

1.1. Conceptos fundamentales
1.1.1. Calidad

Una organizacién orientada la calidad promueve una cultura que da como resultado
comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor
mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras
partes interesadas pertinentes.

La calidad de los productos y servicios de una organizacion esta determinada por la
capacidad para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y el no previsto sobre
las partes interesadas pertinentes

La calidad de los productos y servicios incluye no solo su funcién y desempefio
previstos, sino también su valor percibido y el beneficio para el cliente.

Comentario: Usualmente la calidad puede ser vista como el grado de cumplimiento
de un conjunto de caracteristicas, especificaciones, elementos y condiciones en
relacion con bienes y servicios. Los requisitos son presentados a través de cuatro
criterios: 1. Legales 2. De las normas técnicas 3. De la organizacién 4. Del cliente

La calidad es factor determinante para la satisfaccion del cliente, usuario o ciudadano,
buscandose exceder las expectativas de este.

1.1.2. Sistemas de gestion de la calidad
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Un Sistema de Gestiéon de Calidad comprende actividades mediante las que la
organizacidén identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos requeridos
para lograr los resultados deseados.

El SGC gestiona los procesos que interactian y los recursos que se requieren para
proporcionar valor y lograr los resultados para las partes interesadas pertinentes.

EL SGC posibilita a la alta direccidon optimizar el uso de los recursos considerando las
consecuencias de sus decisiones a corto y largo plazo.

Un SGC proporciona los medios para identificar las acciones para abordar las
consecuencias previstas y no previstas en la provisidon de productos y servicios.

1.1.3. Contexto de una organizacién

Comprender el contexto de una organizacion es un proceso. Este proceso determina
los factores que influyen en el propdsito, objetivos y sostenibilidad de la organizacién.
Considera factores internos tales como los valores, cultura, conocimiento y
desempeiio de la organizacién. También considera factores externos tales como
entornos legales, tecnoldgicos, de competitividad. de mercados, culturales, sociales y
econdémicos.

La visidn, misidn, politicas y objetivos son ejemplos de las formas en las que se pueden
expresar los propdsitos de la organizacion.

Comentario: Actualmente la plataforma estrategica de cada organizacién incorpora
los principales elementos en los que sustentara la gestién de sus asuntos diarios,
iniciativas y proyectos, asi como la busqueda de los mejores resultados y la
sostenibilidad. Elementos como los pilares de la gestion contemporanea, contribuyen
a fortalecer la gestién y aclarar su rumbo. Pilares: 1. Diferenciaciéon 2. Innovacién 3.
Conocimiento/Aprendizaje 4. Resultados

1.1.4. Partes interesadas.

El concepto de partes interesadas se extiende mas alla del enfoque Unicamente al
cliente. Es importante considerar todas las partes interesadas pertinentes.

Parte del proceso para la comprensién del contexto de la organizacién es identificar
sus partes interesadas. Las partes interesadas pertinentes son aquellas que generan
riesgo significativo para la sostenibilidad de la organizacidn si sus necesidades y

expectativas no se cumplen. Las organizaciones definen qué resultados son necesarios
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para proporcionar a aquellas partes interesadas pertinentes para reducir dicho riesgo.

Las organizaciones atraen, consiguen y conservan el apoyo de las partes interesadas
pertinentes de las que dependen para su éxito.

Comentario: Las partes interesadas (stake holders) deben ser identificadas y
alrededor de ellas construir propuestas efectivas de relacién que fortalezcan el actuar
de la organizacidn en la busqueda de sus propodsitos. Ejemplos: 1. Accionistas 2.
Comunidad, Vecinos 3. Sindicatos 4. Colaboradores y sus familias 5. Competidores
6. Gremios y Asociaciones 7. Otras autoridades y organismos de control, etc.

1.1.5. Apoyo
1.1.5.1. Generalidades
El apoyo de la alta direccidn al SGCy al compromiso de las personas permite:

1.1.5.1.1.La provision de los recursos humanos y otros recursos
adecuados.

1.1.5.1.2. El seguimiento de los procesos y resultados.

1.1.5.1.3. La determinacidn y evaluacidn de los riesgos y las oportunidades,

y
1.1.5.1.4. La implementacidén de acciones apropiadas.

La adquisicién, el despliegue, el mantenimiento, la mejora y la disposicion final
responsable de los recursos apoyan a la organizacidn en el logro de sus objetivos.

1.1.5.2. Personas

Las personas son recursos esenciales para la organizacion. El desempefio de la
organizacién depende de cédmo se comporten las personas dentro del sistema en el
guetrabajan.

En una organizacién, las personas se comprometen y alinean a través del
entendimiento comun de la politica de la calidad y los resultados deseados por la
organizacion.

1.1.5.3. Competencia

Un SGC es mas efectivo cuando todos los empleados entienden y aplican las
habilidades, formacidn, educacién y experiencia necesarias para desempefiar sus
roles y responsabilidades. Es responsabilidad de la alta direcciéon proporcionar las
oportunidades a las personas para desarrollar estas competencias necesarias.
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1.1.5.4. Toma de conciencia

La toma de conciencia se logra cuando las personas entienden sus responsabilidades
y cdmo sus acciones contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion.

1.1.5.5. Comunicacion

La comunicacién interna planificada y eficaz (es decir, en toda la organizacién) y la
externa (es decir, con las partes interesadas pertinentes) fomenta el compromiso de
las personas y aumenta la comprensién de:

1.1.5.5.1. El contexto de la organizacion;

1.1.5.5.2. Las necesidades y expectativas de los consumidores y otras
partes interesadas pertinentes;

1.1.5.5.3. El SGC.

2.3 Principios de la gestion de la calidad
2.3.1 Enfoque al cliente
2.3.1.1 Declaracién

El enfoque principal de la gestion de la calidad es cumplir con los requisitos del cliente
y tratar de exceder las expectativas del cliente.

2.3.1.2 Base racional

El éxito sostenido se alcanza cuando una organizacidén atrae y conserva la confianza
de los clientes y de otras partes interesadas pertinentes. Cada aspecto de la
interaccion del cliente proporciona una oportunidad de crear mas valor para el cliente.
Entender las necesidades actuales y futuras de los clientes y de otras partes
interesadas contribuye al éxito sostenido de la organizacion.

2.3.1.3 Beneficios clave

Algunos beneficios clave potenciales son:

incremento del valor para el cliente;

e incremento de la satisfaccion del cliente;

e mejora de la fidelizacion del cliente;

e incremento de la repeticion del negocio;

e incremento de la reputacion de la organizacion;
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e ampliacion de la base de clientes;
e incremento de las ganancias y la cuota de mercado.

2.3.1.4 Acciones posibles
Las acciones posibles incluyen:

e Reconocer a los clientes directos e indirectos como aquellos que reciben valor
de laorganizacién;

e Entender las necesidades y expectativas actuales y futuras de losclientes;

e Relacionar los objetivos de la organizacién con las necesidades y expectativas
del cliente;

e Comunicar las necesidades y expectativas del cliente a través de laorganizacion;

e Planificar, disefiar, desarrollar, producir, entregar y dar soporte a los
productos y servicios para cumplir las necesidades y expectativas del cliente;

e Mediry realizar el seguimiento de la satisfaccion del cliente y tomar las acciones
adecuadas;

e Determinarytomar acciones sobre las necesidades y expectativas apropiadas
de las partes interesadas pertinentes que puedan afectar a la satisfaccion del
cliente;

e Gestionar de manera activa las relaciones con los clientes para lograr el éxito
sostenido.

2.3.2 Liderazgo
2.3.2.1 Declaracion

Los lideres en todos los niveles establecen la unidad de propdsito y la direccién y crean
condiciones en las que las personas se implican en el logro de los objetivos de la
calidad de la organizacion.

2.3.2.2 Base racional

La creacion de la unidad de propdsito y la direccidn y gestion de las personas permiten
a una organizacion alinear sus estrategias, politicas, procesos y recursos para lograr
sus objetivos.

2.3.2.3 Beneficios clave
Algunos beneficios clave potenciales son

e Aumento de la eficacia y eficiencia al cumplir los objetivos de la calidad de la
organizacion;
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e Mejora en la coordinacién de los procesos de la organizacion.

e Mejora en la comunicacion entre los niveles y funciones de laorganizacion;

e Desarrollo y mejora de la capacidad de la organizacion y de sus personas para
entregar los resultados deseados.

2.3.2.4 Acciones posibles
Las acciones posibles incluyen:

e Comunicar en toda la organizacion la misién, la visidén, la estrategia, las
politicas y los procesos de la organizacién;

e Crear y mantener los valores compartidos, la imparcialidad y los modelos
éticos para el comportamiento en todos los niveles de laorganizacion;

e Establecer una cultura de la confianza y la integridad.

e Fomentar un compromiso con la calidad en toda la organizacion.

e Asegurarse de que los lideres en todos los niveles son ejemplos positivos para
las personas de la organizacion;

e Proporcionar a las personas los recursos, la formacién y la autoridad
requerida para actuar con responsabilidad y obligacién de rendir cuentas;

e Inspirar, fomentar y reconocer la contribucion de las personas.

2.3.3 Compromiso de las personas
2331 Declaracién

Las personas competentes, empoderadas y comprometidas en toda la organizacién
son esenciales para aumentar la capacidad de la organizacidon para generar vy
proporcionar valor.

2332 Base racional

Para gestionar una organizacién de manera eficaz y eficiente es importante respetar
e implicar activamente a todas las personas en todos los niveles. El reconocimiento el
empoderamiento y la mejora de la competencia facilitan el compromiso de las
personas en el logro de los objetivos de la calidad de la organizacién.

2333 Beneficios clave
Algunos beneficios clave potenciales son:

e Mejora de la comprension de los objetivos de la calidad de la organizacién
por parte de las personas de la organizacién y aumento de la motivacién para
lograrlos;
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e Aumento de la participacion activa de las personas en las actividadesde mejora;

e Aumento en el desarrollo, iniciativa y creatividad de las personas;

e Aumento de la satisfaccion de las personas;

e Aumento de la confianza y colaboracién en toda la organizacion;

e Aumento de la atencién a los valores compartidos y a la cultura en toda la
organizacién.

2334 Acciones posibles

Las acciones posibles incluyen:

e Comunicarse con las personas para promover la comprensién de la
importancia de su contribucién individual;

e Promover la colaboracién en toda la organizacion;

e Facilitar el didlogo abierto y que se compartan los conocimientos y la
experiencia;

e Empoderar a las personas para determinar las restricciones que afectan al
dempefio y para tomar iniciativas sin temor;

e Reconocer y agradecer la contribucién, el aprendizaje y la mejora de las
personas posibilitar la autoevaluacién del desempenfio frente a los objetivos
personales;

e Realizar encuestas para evaluar la satisfaccion de las personas, comunicar los
resultados y tomar las acciones adecuadas.

2.3.4 Enfoque a procesos
2341 Declaracién

Se alcanzan resultados coherentes y previsibles de manera mas eficaz y eficiente
cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos interrelacionados que
funcionan como un sistema coherente.

2342 Base racional

El SGC consta de procesos interrelacionados. Entender cdmo este sistema produce los
resultados permite a una organizacién optimizar el sistema y su desempefio.

2343 Beneficios clave

Algunos beneficios clave potenciales son:

e Aumento de la capacidad de centrar los esfuerzos en los procesos clave las
oportunidades de mejora;
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e Resultados coherentes y previsibles mediante un sistema de procesos
alineados;

e Optimizacién del desempefio mediante la gestion eficaz del proceso, el uso
eficiente de los recursos y la reduccion de las barreras interdisciplinarias;

e Posibilidad de que la organizacidon proporcione confianza a las partes
interesadas en lo relativo a su coherencia, eficacia y eficiencia.

2.3.4.4. Acciones posibles

Las acciones posibles incluyen:

o Definir los objetivos del sistema y de los procesos necesarios para lograrlos;

e Establecer la autoridad, la responsabilidad y la obligacién de rendir cuentas
para la gestion de los procesos;

e Entender las capacidades de la organizacidn y determinar las restricciones de
recursos antes de actuar;

e Determinar las interdependencias del proceso y analizar el efecto de las
modificaciones a los procesos individuales sobre el sistema como un todo.

e Gestionar los procesos y sus interrelaciones como un sistema para lograr los
objetivos de la calidad de la organizacion de una manera eficaz y eficiente.

e Asegurarse de que la informacidén necesaria estd disponible para operar y
mejorar los procesos y para realizar el seguimiento, analizar y evaluar el
desempeiio del sistemaglobal;

e Gestionar los riesgos que pueden afectar a las salidas de los procesos y a los
resultados globales del SGC.

2.3.5 Mejora
2351 Declaracién

Las organizaciones con éxito tienen un enfoque continuo hacia la mejora.
2352 Base racional

La mejora es esencial para que una organizacion mantenga los niveles actuales de
desempeiio, reaccione a los cambios en sus condiciones internas y externas y cree
nuevas oportunidades.

2353 Beneficios clave

Algunos beneficios clave potenciales son:
e Mejora del desempefio del proceso, de las capacidades de la organizacién y

de la satisfaccion del cliente;
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e Mejora del enfoque en la investigacion y la determinacién de la causa raiz
seguido de la prevencion y las acciones correctivas;

e Aumento de la capacidad de anticiparse y reaccionar a los riesgos vy
oportunidades internas y externas;

e Mayor atencién tanto a la mejora progresiva como a la mejora abrupta;

e Mejor uso del aprendizaje para la mejora;

e Aumento de la promocién de lainnovacién.

2354 Acciones posibles

Las acciones posibles incluyen:

e Promover el establecimiento de objetivos de mejora en todos los niveles de la
organizacion;

e Educar y formar a las personas en todos los niveles sobre cémo aplicar las
herramientas basicas y las metodologias para lograr los objetivos de mejora;

e Asegurarse de que las personas son competentes para promover y completar
los proyectos de mejora exitosamente;

e Desarrollar y desplegar procesos para implementar los proyectos de mejora
en toda la organizacién;

e Realizar seguimiento, revisar y auditar la planificacién, la implementacién la-
finalizacidn y los resultados de los proyectos de mejora;

e Integrar las consideraciones de la mejora en el desarrollo de productos,
servicios y procesos nuevos o modificados;

e Reconocer y admitir lamejora.

2.3.6 Toma de decisiones basada en la evidencia
2.3.6.1 Declaracion

Las decisiones basadas en el andlisis y la evaluacion de datos e informacién tienen
mayor probabilidad de producir los resultados deseados.

2.3.6.2 Base racional

La toma de decisiones puede ser un proceso complejo, y siempre implica cierta
incertidumbre. Con frecuencia implica multiples tipos y fuentes de entradas, asi como
su interpretacidon que puede ser subjetiva. Es importante entender las relaciones de
causa y efecto y las consecuencias potenciales no previstas. El andlisis de los hechos,

114



las evidencias y los datos conduce a una mayor objetividad y confianza en la toma de
decisiones.

2.3.6.3 Beneficios clave

Algunos beneficios clave potenciales son:

e Mejora de los procesos de toma de decisiones;

e Mejora de la evaluacién del desempefiio del proceso y de la capacidad de lograr
los objetivos;

e Mejora de la eficacia y eficiencia operativas;

e Aumento de la capacidad de revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y las
decisiones;

e Aumento de la capacidad de demostrar la eficacia de las decisiones previas.

2.3.6.4 Acciones posibles
Las acciones posibles incluyen:

e Determinar, medir y hacer el seguimiento de los indicadores clave para
demostrar el desempefio de la organizacion;

e Poner adisposicidn de las personas pertinentes todos los datos necesarios;

e Asegurarse de que los datos y la informacion son suficientemente precisos,
y seguros;

e Analizar y evaluar los datos y la informacién utilizando métodos adecuados;

e Asegurarse de que las personas son competentes para analizar y evaluar los
datos seguln sea necesario;

e Tomar decisiones y tomar acciones basadas en la evidencia, equilibrando la
experiencia y la intuicidn.

2.3.7 Gestion de las relaciones

2.3.7.1 Declaracion

Para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan sus relaciones con las partes
interesadas pertinentes, tales como los proveedores.

2.3.7.2 Base racional

Las partes interesadas pertinentes influyen en el desempefo de una organizacién. Es
mas probable lograr el éxito sostenido cuando una organizacidon gestiona las
relaciones con sus partes interesadas para optimizar el impacto en su desempefio. Es
particularmente importante la gestion de las relaciones con la red de proveedores y
socios.
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2.3.7.3 Beneficios clave

Algunos beneficios clave potenciales son:

Aumento del desempefio de la organizacion y de sus partes interesadas
pertinentes respondiendo a las oportunidades y restricciones relacionadas
con cada parte interesada;

Entendimiento comun de los objetivos y los valores entre las partesinteresadas.
Aumento de la capacidad de crear valor para las partes interesadas
compartiendo los recursos y la competencia y gestionando los riesgos
relativos a la calidad.

Una cadena de suministro bien gestionada que proporciona un flujo estable
de productos y servicios.

2.3.7.4 Acciones posibles

Las acciones posibles incluyen:

Determinar las partes interesadas pertinentes (tales como proveedores
socios, clientes, inversionistas, empleados y la sociedad en su conjunto) y su
relacién con laorganizacion;

Determinary priorizar las relaciones con las partesinteresadas que es necesario
gestionar.

Establecer relaciones que equilibren las ganancias a corto plazo con las
consideraciones a largo plazo.

Reunir y compartir la informacion, la experiencia y los recursos con las partes
interesadas pertinentes.

Medir el desempefio y proporcionar retroalimentacion del desempefio a las
partes interesadas, cuando sea apropiado, para aumentar las iniciativas de
mejora

Establecer actividades de desarrollo y mejora colaborativas con los
proveedores los socios y otras partes interesadas;

Fomentar y reconocer las mejoras y los logros de los proveedores y los socios.

Comentario: Los principios mundiales en los que se sustenta la gestidn de la calidad son

la garantia que permite asegurar que una organizacidon tome la decisién estrategica de

implementar un sistema de gestidén, obteniendo su mayor aprovechamiento, utilidad y

generacion de valor alrededor de los bienes y servicios que ofrezca. Son los principios

la escencia fundamental en que descansa la estructura de gestion de calidad,

respondiendo a la filosofia y finalidad pretendida desde los mdas remotos antecedentes

gue en esta obra ha venido siendo expuestos.
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2411 Sistema

Las organizaciones buscan entender el contexto interno y externo para identificar las
necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes. Esta informacion se
utiliza en el desarrollo del SGC para lograr la sostenibilidad de la organizacion las
salidas de un proceso pueden ser las entradas de otro proceso y estdn interconectados
en una red total. Aunque con frecuencia parezca que consta de procesos similares
cada organizacion y su SGC es Unico.

2412 Proceso

La organizacién tiene procesos que pueden definirse, medirse y mejorarse, estos
procesos interactlan para proporcionar resultados coherentes con los objetivos de la
organizacién y cruzan limites funcionales. Algunos procesos pueden ser criticos
mientras que otros pueden no serlo. Los procesos tienen actividades interrelacionadas
con entradas que generan salidas.

Comentario: La clasificacién usual de los procesos es: 1. Estrategicos, Gerenciales o
Conductivos 2. Operacionales o misionales 3. De soporte o apoyo.

En algunos paises como en el caso de Colombia, Sector Publico se ha optado por
agregar el proceso de “Evaluaciéon”. En otros ha generado comodidad identificar como
procesos especiales, el de “Liderazgo”, “Resultados”, entre otros.

2413 Actividad

Las personas colaboran en un proceso para llevar a cabo sus actividades diarias. Algunas
actividades estan prescritas y dependen de la comprensidon de los objetivos de la
organizacidén, mientras otras no lo estan y reaccionan con estimulos externos para
determinar su naturaleza y ejecucion.

242 Desarrollo de un SGC

Un SGC es un sistema dindmico que evoluciona en el tiempo mediante periodos de
mejora. Cada organizacion tiene actividades de gestion de la calidad, planificadas
formalmente o no. Esta Norma Internacional proporciona orientacién sobre cémo
desarrollar un sistema formal para gestionar estas actividades Es necesario
determinar las actividades existentes en la organizacién y su adecuacién relacionadas
con el contexto de la organizacién. Esta Norma Internacional, junto con las Normas
ISO 9004 e I1SO 9001, puede utilizarse para ayudar a la organizacién a desarrollar un
SGC cohesionado.
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Un SGC formal proporciona un marco de referencia para planificar, ejecutar, realizar
el seguimiento y mejorar el desempeno de las actividades de gestion de la calidad. El
SGC no necesita ser complicado; mas bien es necesario que refleje de manera precisa
las necesidades de la organizacion. Al desarrollar el SGC, los conceptos y principios
fundamentales dados en esta Norma Internacional pueden proporcionar una valiosa
orientacion.

La planificacién de un SGC no es un suceso singular, sino mas bien un proceso
continuo. La planificaciéon, evoluciona a medida que la organizacion aprende y que las
circunstancias cambian. Un plan tiene en cuenta todas las actividades de la calidad de
la organizacion y asegura que cubre toda la orientacién de esta Norma Internacional y
los requisitos de la Norma I1SO 9001. El plan se implementa tras aprobarse.

Para una organizacién es importante realizar un seguimiento y evaluar de manera
regular la implementacién del plan y el desempefio del SGC. Los indicadores
considerados cuidadosamente facilitan estas actividades de seguimiento y evaluacion.

La auditoria es un medio de evaluar la eficacia de un SGC, para identificar riesgos y
para determinar el cumplimiento de los requisitos. Para que las auditorias sean
eficaces necesitan recopilarse evidencias tangibles e intangibles, Se toman acciones
para la correccion y mejora basadas en el andlisis de la evidencia recopilada. El
conocimiento adquirido podria conducir a la innovacién, llevando el desempefio del
SGC a niveles mas altos.

243 Normas de SGC, otros sistemas de gestion y modelos de excelencia

Los enfoques de un SGC descritos en las normas de SGC desarrolladas en el Comité
Técnico ISO/TC 176, en otras normas de sistemas de gestién y en modelos de
excelencia de la organizacién se basan en principios comunes. Permiten a una
organizacidn identificar los riesgos y las oportunidades y contiene orientacion para la
mejora. En el contexto actual muchas cuestiones como la innovacién, la ética, la
confianza y la reputacién podrian considerarse como parametros dentro del SGC. Las
normas relativas a sistemas de gestion (por ejemplo ISO 9001), gestién ambiental (por
ejemplo ISO 14001) y gestion energética (por ejemplo I1ISO 50001), asi como otras
normas de sistemas de gestion y modelos de excelencia de la organizacidn, han
considerado esto.

Las normas de SGC desarrolladas en el Comité Técnico ISO/TC 176 proporcionan un
conjunto completo de requisitos y directrices para un SGC. La Norma ISO 9001
especifica los requisitos para un SGC. La Norma ISO 9004 proporciona orientaciéon
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sobre un amplio rango de objetivos de un SGC para el éxito sostenido y la mejora del
desempeiio. Directrices para los componentes de un SGC incluyen las Normas ISO
10001, ISO 10002, ISO 10003, ISO 10004, ISO 10008, ISO 10012 e ISO 19011.
Directrices para los aspectos técnicos en apoyo de un SGC incluyen las Normas ISO
10005, ISO 10006, ISO 10007, ISO 10014, ISO 10015, ISO 10018 e ISO 10019.
Documentos normativos en apoyo de un SGC incluyen los Informes Técnicos ISOTR
10013 e ISO/TR 10017. Los requisitos para un SGC también se proporcionan en normas
sectoriales especificas, tales como la Especificacion Técnica ISO/TS 16949.

Las diferentes partes de un sistema de gestidon de una organizacién, incluyendo su
SGC, pueden integrarse como un sistema de gestidn uUnico. Los objetivos, los procesos
y los recursos relativos a la calidad, crecimiento, financiamiento, rentabilidad medio
ambiente, salud y seguridad ocupacional, energia, seguridad y otros aspectos de la
organizacién pueden lograrse de una forma mas eficaz y efectiva y usarse cuando el
SGC se integre en otros sistemas de gestidn. La organizacién puede desarrollar una
auditoria integrada de su sistema de gestién frente a los requisitos de multiples
Normas Internacionales, tales como las Normas ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 27001 e
ISO 50001.

NOTA
El manual de I1SO "el uso integrado de las normas de sistemas de gestiéon” puede
proporcionar una orientacién util.

25 Desarrollo del SGC utilizando los conceptos y los principios fundamentales
251  Modelo del SGC
2511 Generalidades

Las organizaciones comparten muchas caracteristicas con los seres humanos como un
organismo social vivo y que aprende. Ambos son adaptativos y constan de sistemas,
procesos y actividades interactivos. Para adaptar su contexto variable cada uno
necesita la capacidad de cambio. Las organizaciones con frecuencia innovan para
lograr mejoras significativas. El modelo de SGC de una organizacion reconoce que no
todos los sistemas, procesos y actividades pueden estar predeterminados, por lo tanto
necesita ser flexible y adaptable dentro de las complejidades del contexto de la
organizacion.

3 Términos y definiciones

3.1 Términos relativos a la persona o personas
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3.1.1 Alta Direccion

Persona o grupo de personas que dirige y controla una organizacion (3.2.1) al mas
alto nivel.

Nota 1: La alta direccidn tiene el poder para delegar autoridad y proporcionar recursos
dentro de la organizacion.

Nota 2: Si el alcance del sistema de gestion (3.5.3) comprende sélo una parte de una
organizacién entonces la alta direccién se refiere a quienes dirigen y controlan esa
parte de la organizacién.

Nota 3: Este término constituye uno de los términos comunes y definiciones
esenciales para las normas de sistemas de gestiéon que se proporcionan en el Anexo
SL del Suplemento ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.1.2 Consultor del sistema de gestion de la calidad

Persona que ayuda a la organizacidn (3.2.1) en la realizacidn de un sistema de gestion
de la calidad (3.4.3), dando asesoramiento o informacion (3.8.2).

Nota 1: El consultor del sistema de gestion de la calidad puede también ayudar en la
realizacion de parte del sistema de gestion de la calidad (3.5.4).

Nota 2: La Norma ISO 10019:2005 proporciona orientacién sobre cémo distinguir un
consultor de sistema de gestién de la calidad competente de uno que no lo es.

3.1.3 Participacion activa

Tomar parte en una actividad, evento o situacién

3.1.4 Compromiso

Participacion Activa (3.1.3) en, y contribucion a, las actividades para lograr objetivos
compartidos (3.7.1)

3.1.5 Autoridad para disponer Gestion de la decision Autoridad de decision

Persona o grupo de personas a quienes se ha asignado la responsabilidad vy la
autoridad para tomar decisiones sobre la configuracion (3.10.6)
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Nota 1: Las partes interesadas (3.2.3) pertinentes dentro y fuera de la organizacion
(3.2.1) deberian estar representadas en la autoridad para disponer.

3.1.6 Responsable de la resolucion de conflictos
Persona individual designada por un proveedor de PRC (3.2.7) para ayudar a las partes
en la resolucion de un conflicto (3.9.6)
EJEMPLO:

Empleado, voluntario, personal contratado (3.4.7).

3.2 Términos relativos a la organizacion
3.2.1 Organizacion

Persona o grupo de personas que tiene sus propias funciones con responsabilidades,
autoridades y relaciones para lograr sus objetivos (3.7.1)

Nota 1: El concepto de organizacién incluye, entre otros, un trabajador independiente,
compaiiia, corporacién, firma, empresa, autoridad, sociedad, asociacién (3.2.8),
organizacién benéfica o institucién, o una parte o combinacién de éstas, ya estén
constituidas o no, publicas o privadas.

Nota 2: Este término constituye uno de los términos comunes y definiciones
esenciales para las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo
SL del Suplemento I1SO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion
original se ha modificado afladiendo la nota 1 a la entrada.

3.2.2 Contexto de la organizacion

Combinacién de cuestiones internas y externas que pueden tener un efecto en el
enfoque de la organizacidn (3.2.1) para el desarrollo y logro de sus objetivos (3.7.1)

Nota 1: Los objetivos de la organizacidn pueden estar relacionados con sus productos
(3.7.6) y servicios (3.7.7), inversiones y comportamiento hacia sus partes interesadas
(3.2.3).

Nota 2: El concepto de contexto de la organizacidon se aplica por igual tanto a
organizaciones sin fines de lucro o de servicio publico como a aquellas que buscan
beneficios con frecuencia.
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Nota 3: En inglés, este concepto con frecuencia se denomina mediante otros
términos, tales como “entorno empresarial”, “entorno de la organizacion” o
“ecosistema de una organizacion”.

Nota 4: Entender la infraestructura (3.5.2) puede ayudar a definir el contexto de la

organizacion.

3.2.3 Parte interesada

Persona u organizacion (3.2.1) que puede afectar, verse afectada o percibirse como
afectada por una decisién o actividad

EJEMPLO:

Clientes (3.2.4), propietarios, personas de una organizacién, proveedores (3.2.5),
banca, legisladores, sindicatos, socios o sociedad en general que puede incluir
competidores o grupos de presién con intereses opuestos.

Nota 1: Este término constituye uno de los términos comunes y definiciones
esenciales para las normas de sistemas de gestiéon que se proporcionan en el Anexo
SL del Suplemento ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicién
original se ha modificado afiadiendo el ejemplo.

3.2.4 Cliente

Persona u organizacion (3.2.1) que podria recibir o que recibe un producto (3.7.6) o
un servicio (3.7.7) destinado a esa persona u organizacion o requerido por ella

EJEMPLO:
Consumidor, cliente, usuario final, minorista, receptor de un producto o servicio de
un proceso (3.4.1) interno, beneficiario y comprador.

Nota 1: Un cliente puede ser interno o externo a la organizacion.

3.2.5 Proveedor
Organizacion (3.2.1) que proporciona un producto (3.7.6) o un servicio (3.7.7)

EJEMPLO:
Productor, distribuidor, minorista o vendedor de un producto, o un servicio.

Nota 1: Un proveedor puede ser interno o externo a la organizacion.
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Nota 2: En una situaciéon contractual, un proveedor puede denominarse a veces
“contratista”.

3.2.6 Proveedor externo

Proveedor (3.2.5) que no es parte de la organizacion (3.2.1)

EJEMPLO:
Productor, distribuidor, minorista o vendedor de un producto (3.7.6), o un servicio
(3.7.7)

3.2.7 Proveedor de PRC

Proveedor de un proceso de resolucion de conflictos
Persona u organizacion (3.2.1) que proveey opera un proceso (3.4.1) de resolucién
de conflictos (3.9.6) externo

Nota 1: Generalmente, un proveedor de PRC es una entidad legal, distinta de la
organizacién o de la persona como individuo y del reclamante. De esta manera, se
enfatizan los atributos de independencia y equidad. En algunas situaciones, se
establece dentro de la organizacion una unidad separada para tratar las quejas (3.9.3)
sin resolver.

Nota 2: El proveedor de PRC contrata (3.4.7) con las partes para proporcionar la
resolucién de conflictos, y es responsable del desempeiio (3.7.8). El proveedor de PRC
proporciona responsables de la resolucion de conflictos (3.1.6). El proveedor de PRC
también utiliza personal de apoyo, personal de direccidn y otro personal directivo para
suministrar recursos financieros, soporte administrativo, asistencia en la elaboracién
de programaciones, formacidn, salas de reuniones, supervisidén y funciones similares.

Nota 3: Los proveedores de PRC pueden adoptar muchas formas incluyendo
entidades sin fines de lucro, entidades con fines de lucro y entidades publicas. Ademas
una asociacion (3.2.8) también puede ser un proveedor de PRC.

Nota 4: En la Norma ISO 10003:2007, se utiliza el término “proveedor” en lugar
del término proveedor de PRC.
3.2.8 Asociacion

organizacion (3.2.1) formada por organizaciones o personas miembro
3.2.9 Funcién metrological

Unidad funcional con responsabilidad administrativa y técnica para definir e
implementar el sistema de gestidn de las mediciones (3.5.7)
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3.3 Términos relativos a la actividad

3.3.1 Mejora

Actividad para mejorar el desempeiio (3.7.8)
Nota 1: La actividad puede ser recurrente o puntual.

3.3.2 Mejora continua

Actividad recurrente para mejorar el desempeiio (3.7.8)

Nota 1: El proceso (3.4.1) de establecer objetivos (3.7.1) y de encontrar oportunidades
para la mejora (3.3.1) es un proceso continuo mediante el uso de hallazgos de la
auditoria (3.13.9) y de conclusiones de la auditoria (3.13.10), del analisis de los
datos(3.8.1), de las revisiones (3.11.2) por la direccion (3.3.3) u otros medios, vy
generalmente conduce a una accidn correctiva (3.12.2) o una accion preventiva
(3.12.1).

Nota 2: Este término constituye uno de los términos comunes y definiciones
esenciales para las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo
SL del Suplemento I1SO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion
original se ha modificado afiadiendo la nota 1.

3.3.3 Gestion

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion (3.2.1)

Nota 1: La gestion puede incluir el establecimiento de politicas (3.5.8) y objetivos
(3.7.1) y procesos (3.4.1) para lograr estos objetivos.

Nota 2: Esta nota no se aplica a la versidn espaiiola de la Norma.

3.3.4 Gestion de la calidad

Gestion (3.3.3) con respecto a la calidad (3.6.2)

Nota 1: La gestidon de la calidad puede incluir el establecimiento de politicas de la
calidad (3.5.9) y los objetivos de la calidad (3.7.2) y los procesos (3.4.1) para lograr
estos objetivos de la calidad a través de la planificacion de la calidad (3.3.5), el
aseguramiento de la calidad (3.3.6), el control de la calidad (3.3.7) y la mejora de la
calidad (3.3.8).

3.3.5 Planificacion de la calidad

124


https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.8
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.8
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.13.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.13.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.13.10
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.11.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.3.3
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.2.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.5.8
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.3
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.6.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.5.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.7.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.4.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.3.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.3.6
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.3.7
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.3.8

Parte de la gestion de la calidad (3.3.4) orientada a establecer los objetivos de la
calidad (3.7.2) y a la especificacion de los procesos (3.4.1) operativos necesarios y de
los recursos relacionados para lograr los objetivos de la calidad

Nota 1: El establecimiento de planes de la calidad (3.8.9) puede ser parte de la
planificacion de la calidad.

3.3.6 Aseguramiento de la calidad

Parte de la gestion de la calidad (3.3.4) orientada a proporcionar confianza en que
se cumplirdn los requisitos de la calidad (3.6.5)

3.3.7 Control de la calidad

Parte de la gestion de la calidad (3.3.4) orientada al cumplimiento de los requisitos
de la calidad(3.6.5)

3.3.8 Mejora de la calidad

Parte de la gestion de la calidad (3.3.4) orientada a aumentar la capacidad de
cumplir con los requisitos de la calidad (3.6.5)

Nota 1: Los requisitos de la calidad pueden estar relacionados con cualquier aspecto tal
como la eficacia (3.7.11), la eficiencia (3.7.10) o la trazabilidad (3.6.13).

3.3.9 Gestidn de la configuracion

Actividades coordinadas para dirigir y controlar la configuracién (3.10.6)

Nota 1: La gestidn de la configuracion generalmente se concentra en actividades
técnicas y organizativas que establecen y mantienen el control de un producto (3.7.6)
o servicio (3.7.7) y su informacion sobre configuracién del producto (3.6.8) durante
todo el ciclo de vida del producto.

3.3.10 Control de cambio

Actividades para controlar las salidas (3.7.5) después de la aprobacién formal de su
informacion sobre configuracion del producto (3.6.8)

3.3.11 Actividad

El menor objeto de trabajo identificado en un proyecto (3.4.2)
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3.3.12 Gestion de proyectos

Planificacién, organizacién, seguimiento (3.11.3), control e informe de todos los
aspectos de un proyecto (3.4.2) y la motivacion de todos aquellos que estdn
involucrados en él para alcanzar los objetivos del proyecto.

3.3.13 Objeto de la configuracion

Objeto (3.6.1) dentro de una configuracién (3.10.6) que satisface una funcién de uso
final

3.4 Términos relativos al proceso
3.4.1 Proceso

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para
proporcionar un resultado previsto

Nota 1: Que el “resultado previsto” de un proceso se denomine salida (3.7.5),
producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) depende del contexto de la referencia.

Nota 2: Las entradas de un proceso son generalmente las salidas de otros procesos y
las salidas de un proceso son generalmente las entradas de otros procesos.

Nota 3: Dos 0 mas procesos en serie que se interrelacionan e interactian pueden
también considerarse como un proceso.

Nota 4: Los procesos en una organizacién (3.2.1) generalmente se planifican y se
realizan bajo condiciones controladas para agregar valor.

Nota 5: Un proceso en el cual la conformidad (3.6.11) de la salida resultante no pueda
validarse de manera facil o econédmica, con frecuencia se le denomina “proceso
especial”.

Nota 6: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestidon que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicién original se ha
modificado para evitar circularidad entre proceso y salida, y las notas 1 a5 a la entrada
se han afiadido.

3.4.2 Proyecto

Proceso (3.4.1) unico, consistente en un conjunto de actividades coordinadas vy
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controladas con fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para lograr un
objetivo (3.7.1) conforme con requisitos (3.6.4) especificos, incluyendo las
limitaciones de tiempo, costo yrecursos

Nota 1: Un proyecto individual puede formar parte de la estructura de un proyecto
mayor y generalmente tiene una fecha de inicio y finalizacién definida.

Nota 2: En algunos proyectos, los objetivos y el alcance se actualizan y las caracteristicas
(3.10.1) del producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) se definen progresivamente segun
evoluciona el proyecto.

Nota 3: La salida (3.7.5) de un proyecto puede ser una o varias unidades de producto o
servicio.

Nota 4: La organizacién (3.2.1) del proyecto normalmente es temporal y se establece
para el tiempo de duracién del proyecto.

Nota 5: La complejidad de las interacciones existentes entre las actividades del
proyecto no estd necesariamente relacionadas con la magnitud del proyecto.

3.4.3 Realizacion del sistema de gestion de la calidad

Proceso (3.4.1) de establecimiento, documentacién, implementacidn,
mantenimiento y mejora continua de un sistema de gestion de la calidad (3.5.4)

3.4.4 Adquisicidon de competencia
Proceso (3.4.1) para alcanzar competencia (3.10.4).

3.4.5 Procedimiento
Forma especificada de llevar a cabo una actividad o un proceso (3.4.1)
Nota 1: Los procedimientos pueden estar documentados o no.

3.4.6 Contratar externamente
Establecer un acuerdo mediante el cual una organizacion (3.2.1) externa realiza parte

de una funcidn o proceso (3.4.1) de una organizacion

Nota 1: Una organizacion externa estd fuera del alcance del sistema de gestion (3.5.3),
aungue la funcién o proceso contratado externamente forme parte del alcance.

Nota 2: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
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las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.4.7 Contrato

Acuerdo vinculante

3.4.8 Disefio y desarrollo

Conjunto de procesos (3.4.1) que transforman los requisitos (3.6.4) para un objeto
(3.6.1) en requisitos mas detallados para ese objeto

Nota 1: Los requisitos que forman la entrada para el disefio y desarrollo son con
frecuencia el resultado de la investigacién y pueden expresarse de un modo mas
amplio, en un sentido mas general que el de los requisitos que forman la salida (3.7.5)
del disefio y desarrollo. Los requisitos se definen generalmente en términos de
caracteristicas (3.10.1). En un proyecto (3.4.2) puede haber varias etapas de disefio y
desarrollo.

Nota 2: Los términos “diseno”, “desarrollo” y “disefio y desarrollo” a veces se utilizan
como sinénimos y en ocasiones se utilizan para definir diferentes etapas del disefio y
desarrollo global.

Nota 3: Puede aplicarse un calificativo para indicar la naturaleza de lo que se esta
disefiando y desarrollando (por ejemplo, disefio y desarrollo de un producto (3.7.6),
disefio y desarrollo de un servicio (3.7.7) o disefio y desarrollo de un proceso (3.4.1).

3.5 Términos relativos al sistema
3.5.1 Sistema

Conjunto de elementos interrelacionados o que interactuan

3.5.2 Infraestructura

sistema (3.5.1) de instalaciones, equipos y servicios (3.7.7) necesarios para el
funcionamiento de una organizacion(3.2.1)

3.5.3 Sistema de gestion

Conjunto de elementos de una organizacion (3.2.1) interrelacionados o que interacttdan
para establecer politicas (3.5.8), objetivos (3.7.1) y procesos (3.4.1) para lograr estos
objetivos.
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Nota 1: Un sistema de gestion puede tratar una sola disciplina o varias disciplinas, por
ejemplo, gestion de la calidad (3.3.4), gestion financiera o gestion ambiental.

Nota 2: Los elementos del sistema de gestion establecen la estructura de la
organizacién, los roles y las responsabilidades, la planificacion, la operacién, las
politicas, las practicas, las reglas, las creencias, los objetivos y los procesos para lograr
esos objetivos.

Nota 3: El alcance de un sistema de gestion puede incluir la totalidad de la
organizacién, funciones especificas e identificadas de la organizacidén, secciones
especificas e identificadas de la organizacién, o una o mas funciones dentro de un
grupo de organizaciones.

Nota 4: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado mediante la modificacidn de las notas 1 a 3 laentrada.

3.5.4 Sistema de gestidn de la calidad
Parte de un Sistema de Gestion (3.5.3) relacionada con la calidad (3.6.2)

3.5.5 Ambiente de trabajo
Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo

Nota 1: Las condiciones pueden incluir factores fisicos, sociales, psicoldgicos y
ambientales (tales como temperatura, iluminacidon, esquemas de reconocimiento,
estrés laboral, ergonomia y atmdsfera en el trabajo).

3.5.6 Confirmacion metroldgica
Conjunto de operaciones necesarias para asegurarse de que el equipo de medicion
(3.11.6) es conforme con los requisitos (3.6.4) para su uso previsto.

Nota 1: La confirmacidén metroldgica generalmente incluye calibracion o verificacion
(3.8.12), cualquier ajuste necesario o reparacion (3.12.9) y posterior recalibracién,
comparacion con los requisitos metroldégicos para el uso previsto del equipo, asi como
cualquier sellado y etiquetado requeridos.

Nota 2: La confirmacién metroldgica no se logra hasta, y al menos que, se haya
demostrado y documentado la adecuacién de los equipos de medicidon para la
utilizacion prevista.
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Nota 3: Los requisitos relativos a la utilizacidn prevista pueden incluir consideraciones
tales como el rango, la resolucidn y los errores maximos permitidos.

Nota 4 a la entrada: Los requisitos metrolégicos normalmente son distintos de los
requisitos del producto (3.7.6) y no se encuentran especificados en los mismos.

3.5.7 Sistema de gestidn de las mediciones
Conjunto de elementos interrelacionados, o que interactlan, necesarios para lograr
la confirmacidon metrolégica (3.5.6) y el control de los procesos de medicion (3.11.5).

3.5.8 Politica
Intenciones y direccion de una organizacién (3.2.1), como las expresa formalmente
su alta direccién (3.1.1)

Nota 1: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.5.9 Politica de la calidad
Politica (3.5.8) relativa a la calidad (3.6.2)

Nota 1: Generalmente la politica de la calidad es coherente con la politica global de |a
organizacion (3.2.1), puede alinearse con la vision (3.5.10) y la misién (3.5.11) de la
organizacién y proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de la calidad (3.7.2).

Nota 2: Los principios de gestion de la calidad presentados en esta Norma
Internacional pueden constituir la base para el establecimiento de la politica de la
calidad.

3.5.10 Visidn
Aspiracién de aquello que una organizacion (3.2.1) querria llegar a ser, tal como lo
expresa la alta direccion (3.1.1)

3.5.11 Misidén
Propdsito de la existencia de la organizacion (3.2.1), tal como lo expresa la alta
direccion (3.1.1)
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3.5.12 Estrategia
Plan para lograr un objetivo (3.7.1) a largo plazo o global

3.6 Términos relativos a los requisitos

3.6.1
Objeto Cualquier cosa que puede percibirse o concebirse

EJEMPLO:
Producto (3.7.6), servicio (3.7.7), proceso (3.4.1), persona, organizacién (3.2.1),
sistema (3.5.1), recurso.

Nota 1: Los objetos pueden ser materiales (por ejemplo, un motor, una hoja de papel,
un diamante), no materiales (por ejemplo, una tasa de conversién, un plan de
proyecto) o imaginarios (por ejemplo, el estado futuro de una organizacion).

3.6.2 Calidad
Grado en el que un conjunto de caracteristicas (3.10.1) inherentes de un objeto
(3.6.1) cumple con los requisitos (3.6.4).

Nota 1: El término “calidad” puede utilizarse acompanado de adjetivos tales como
pobre, buena o excelente.

Nota 2: “Inherente”, en contraposicidn a “asignado”, significa que existe en el objeto
(3.6.1).

3.6.3 Clase
Categoria o rango dado a diferentes requisitos (3.6.4) para un objeto (3.6.1) que
tienen el mismo uso funcional

EJEMPLO:
Clases de billetes de una compaiiia aérea o categorias de hoteles en un folleto.

Nota 1: Cuando se establece un requisito de la calidad (3.6.5), generalmente se
especifica la clase.

3.6.4 Requisito
Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria

Nota 1: “Generalmente implicita” significa que es habitual o practica comun para la
organizacion (3.2.1) y las partes interesadas (3.2.3) el que la necesidad o expectativa
bajo consideracidn esta implicita.
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Nota 2: Un requisito especificado es aquel que estd establecido, por ejemplo, en
informaciéon documentada (3.8.6).

Nota 3: Pueden utilizarse calificativos para identificar un tipo especifico de
requisito, por ejemplo, requisito) de un producto(3.7.6), requisito de la gestion de
la calidad (3.3.4), requisito del cliente (3.2.4), requisito de la calidad (3.6.5).

Nota 4: Los requisitos pueden ser generados por las diferentes partes interesadas o por
la propia organizacion.

Nota 5: Para lograr una alta satisfaccion del cliente (3.9.2) puede ser necesario
cumplir una expectativa de un cliente incluso si no estd declarada ni generalmente
implicita, ni es obligatoria.

Nota 6: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestidn que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado afiadiendo las notas 3 a 5 a la entrada.

3.6.5 Requisito de la calidad
Requisito (3.6.4) relativo a la calidad (3.6.2)

3.6.6 Requisito legal
Requisito (3.6.4) obligatorio especificado por un organismo legislativo

3.6.7 Requisito reglamentario
Requisito (3.6.4) obligatorio especificado por una autoridad que recibe el mandato de
un organo legislativo

3.6.8 Informacion sobre configuracion del producto
Requisito (3.6.4) u otra informacién para el disefio, la realizaciéon, la verificacion
(3.8.12), el funcionamiento y el soporte de un producto (3.7.6)

3.6.9 No conformidad
Incumplimiento de un requisito (3.6.4)

Nota 1: Este es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para las normas
de sistemas de gestidn que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento I1SO
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consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.6.10 Defecto
No conformidad (3.6.9) relativa a un uso previsto o especificado

Nota 1: La distincion entre los conceptos defecto y no conformidad es importante por
sus connotaciones legales, particularmente aquellas asociadas a la responsabilidad
legal de los productos (3.7.6) y servicios (3.7.7).

Nota 2: El uso previsto tal y como lo prevé el cliente (3.2.4) podria estar afectado por
la naturaleza de la informacidn (3.8.2), tal como las instrucciones de funcionamiento
o de mantenimiento, proporcionadas por el proveedor (3.2.5).

3.6.11 Conformidad
Cumplimiento de un requisito (3.6.4)

Nota 1: Esta nota no se aplica a la versidn espafiola de la Norma.

Nota 2: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado anadiendo la nota 1 a la entrada.

3.6.12 Capacidad
Aptitud de un objeto (3.6.1) para realizar una salida (3.7.5) que cumplira los requisitos
(3.6.4) para esa salida

Nota 1: En la Norma ISO 3534-2 se definen términos relativos a la capacidad de los
procesos (3.4.1) en el campo de la estadistica.

3.6.13 Trazabilidad
Capacidad para seguir el histérico, la aplicacion o la localizacion de un objeto (3.6.1)

Nota 1: Al considerar un producto (3.7.6) o un servicio (3.7.7), la trazabilidad puede
estar relacionada con: el origen de los materiales y las partes; el historico del proceso;
y la distribucion y localizacion del producto o servicio después de la entrega.

Nota 2: En el campo de la metrologia, se acepta la definicion dada en la Guia ISO/IEC
99:2007.
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3.6.14 Confiabilidad
Capacidad para desempefar como y cuando se requiera

3.6.15 Innovacién
Objeto (3.6.1) nuevo o cambiado que crea o redistribuye valor.

Nota 1: Las actividades que resultan en innovacion
generalmente se gestionan.

Nota 2: La innovacién es generalmente significativa en su
efecto.

3.7 Términos relativos al resultado

3.7.1 Objetivo
Resultado a lograr

Nota 1: Un objetivo puede ser estratégico, tactico u operativo.

Nota 2: Los objetivos pueden referirse a diferentes disciplinas (tales como objetivos
financieros, de salud y seguridad y ambientales) y se pueden aplicar en diferentes
niveles [como estratégicos, para toda la organizacion (3.2.1), para el proyecto (3.4.2),
el producto (3.7.6) y el proceso (3.4.1)].

Nota 3: Un objetivo se puede expresar de otras maneras, por ejemplo, como un
resultado previsto, un propdsito, un criterio operativo, un objetivo de la calidad
(3.7.2), o mediante el uso de términos con un significado similar (por ejemplo, fin o
meta).

Nota 4: En el contexto de sistemas de gestion de la calidad (3.5.4), la organizacion
(3.2.1) establece los objetivos de la calidad (3.7.2), de forma coherente con la politica
de la calidad (3.5.9), para lograr resultados especificos.

Nota 5: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado mediante la modificacion de la nota 2 a la entrada.

3.7.2 Objetivo de la calidad
Objetivo (3.7.1) relativo a la calidad (3.6.2)
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Nota 1: Los objetivos de la calidad generalmente se basan en la politica de la calidad
(3.5.9) de la organizacion (3.2.1).

Nota 2: Los objetivos de la calidad generalmente se especifican para las funciones,
niveles y procesos (3.4.1) pertinentes de la organizacion (3.2.1).

3.7.3 Exito
Logro de un objetivo (3.7.1).

Nota 1: El éxito de una organizacién (3.2.1) enfatiza la necesidad de un equilibrio entre
sus intereses econdmicos o financieros y las necesidades de sus partes interesadas
(3.2.3), tales como clientes (3.2.4), usuarios, inversionistas/accionistas (propietarios),
las personas de la organizacion, proveedores (3.2.5), socios, grupos de interés y
comunidades.

3.7.4 Exito sostenido
éxito (3.7.3) durante un periodo de tiempo

Nota 1: El éxito sostenido enfatiza la necesidad de un equilibrio entre los intereses
econdmico-financieros de una organizacion (3.2.1) y aquellos del entorno social y
ecoldgico.

Nota 2: El éxito sostenido se relaciona con las partes interesadas (3.2.3) de una
organizacién tales como clientes (3.2.4), propietarios, personas de una organizacion,
proveedores (3.2.5), banqueros, sindicatos, socios o la sociedad.

3.7.5 Salida
Resultado de un proceso (3.4.1)

Nota 1: Que una salida de una organizacién (3.2.1) sea un producto (3.7.6) o un
servicio (3.7.7) depende de la preponderancia de las caracteristicas (3.10.1)
involucradas, por ejemplo, una pintura que se vende en una galeria es un producto
mientras que el suministro de una pintura encargada es un servicio, una hamburguesa
comprada en una tienda minorista es un producto mientras que una hamburguesa
recibida, ordenada y servida en un restaurantes es parte de un servicio.

3.7.6 Producto

Salida (3.7.5) de una organizacion (3.2.1) que puede producirse sin que se lleve a cabo
ninguna transaccion entre la organizacion y el cliente (3.2.4)
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Nota 1: La produccién de un producto se logra sin que necesariamente se lleve a cabo
ninguna transaccion, entre el proveedor (3.2.5) y el cliente pero frecuentemente el
elemento servicio (3.7.7) estd involucrado en la entrega al cliente.

Nota 2: El elemento dominante de un producto es aquel que es generalmente tangible.

Nota 3: El hardware es tangible y su cantidad es una caracteristica contable (3.10.1)
(por ejemplo, neumaticos). Los materiales procesados generalmente son tangibles y
su cantidad es una caracteristica continua (por ejemplo, combustible o bebidas
refrescantes). El hardware y los materiales procesados con frecuencia se denominan
bienes. El software consiste en informacion (3.8.2) independientemente del medio de
entrega (por ejemplo un programa informatico, una aplicacion de teléfono mévil, un
manual de instrucciones, el contenido de un diccionario, los derechos de autor de una
composicidon musical, la licencia de conductor).

3.7.7 Servicio
Salida (3.7.5) de una organizacién (3.2.1) con al menos una actividad, necesariamente
llevada a cabo entre la organizacién y el cliente (3.2.4)

Nota 1: Los elementos dominantes de un servicio son generalmente intangibles.

Nota 2: Los servicios con frecuencia involucran actividades en la interfaz con el cliente
para establecer requisitos del cliente (3.6.4) asi como durante la entrega del servicio,
y puede involucrar una relacién continua, por ejemplo con bancos, entidades
contables u organizaciones publicas, como escuelas u hospitales publicos.

Nota 3: La provisidn de un servicio puede implicar, por ejemplo, lo siguiente: una
actividad realizada sobre un producto (3.7.6) tangible suministrado por el cliente (por
ejemplo, reparacion de un coche); una actividad realizada sobre un producto
intangible suministrado por el cliente (por ejemplo, la declaracion de ingresos
necesaria para preparar una declaracién de impuestos); la entrega de un producto
intangible (por ejemplo, la entrega de informacién (3.8.2) en el contexto de la
transmisién de conocimiento); la creacion de un ambiente para el cliente (por
ejemplo, en hoteles y restaurantes).

Nota 4: Un servicio generalmente se experimenta por el cliente.

3.7.8 Desempeiio
Resultado medible
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Nota 1: El desempefio se puede relacionar con hallazgos cuantitativos o cualitativos.

Nota 2: El desempefio se puede relacionar con la gestion (3.3.3) de actividades
(3.3.11), procesos (3.4.1), productos(3.7.6), servicios (3.7.7), sistemas (3.5.1) u
organizaciones (3.2.1).

Nota 3: Este es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para las normas
de sistemas de gestiéon que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento ISO
consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado con la modificacién de la nota 2.

3.7.9 Riesgo
Efecto de la incertidumbre

Nota 1: Un efecto es una desviacién de lo esperado, ya sea positivo o negativo.

Nota 2: Incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia de informacién
(3.8.2) relacionada con la comprensidn o conocimiento de un evento, su consecuencia
o su probabilidad.

Nota 3: Con frecuencia el riesgo se caracteriza por referencia a eventos potenciales
(segun se define en la Guia ISO 73:2009, 3.5.1.3) y consecuencias (segun se define en
la Guia ISO 73:2009, 3.6.1.3), 0 a una combinacién de éstos.

Nota 4: Con frecuencia el riesgo se expresa en términos de una combinacién de las
consecuencias de un evento (incluidos cambios en las circunstancias) y la probabilidad
(segun se define en la Guia I1SO 73:2009, 3.6.1.1) asociada de que ocurra.

Nota 5: La palabra “riesgo” algunas veces se utiliza cuando sdlo existe la posibilidad de
consecuencias negativas.

Nota 6: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestidn que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado afiadiendo la nota 5 a la entrada.

3.7.10 Eficiencia
Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados

3.7.11 Eficacia
Grado en el que se realizan las actividades planificadas y se logran los resultados
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planificados.

Nota 1: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.8 Términos relativos a los datos, la informacion y ladocumentacion

3.8.1 Datos
Hechos sobre un objeto (3.6.1)

3.8.2 Informacion
Datos (3.8.1) que poseen significado

3.8.3 Evidencia objetiva
Datos (3.8.1) que respaldan la existencia o veracidad de algo

Nota 1: La evidencia objetiva puede obtenerse por medio de la observacion, medicién
(3.11.4), ensayo (3.11.8) o por otros medios.

Nota 2: La evidencia objetiva con fines de auditoria (3.13.1) generalmente se
compone de registros (3.8.10), declaraciones de hechos u otra informacién (3.8.2)
que son pertinentes para los criterios de auditoria (3.13.7) y verificables.

3.8.4 Sistema de informacion
Red de canales de comunicacién utilizados dentro de una organizacion (3.2.1)

3.8.5 Documento
Informacion (3.8.2) y el medio en el que esta contenida

EJEMPLO:
Registro (3.8.10), especificacion (3.8.7), documento de procedimiento, plano,
informe, norma.

Nota 1: El medio de soporte puede ser papel, disco magnético, electrénico u dptico,
fotografia o muestra patrén o una combinacion de éstos.

Nota 2: Con frecuencia, un conjunto de documentos, por ejemplo especificaciones y
registros, se denominan “documentacion”.
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Nota 3: Algunos requisitos (3.6.4) (por ejemplo, el requisito de ser legible) se refieren
a todo tipo de documento. Sin embargo, puede requisitos diferentes para las
especificaciones (por ejemplo, el requisito de estar controlado por revisiones) y los
registros (por ejemplo, el requisito de ser recuperable).

3.8.6 Informaciéon documentada
Informacion (3.8.2) que una organizacion (3.2.1) tiene que controlar y mantener, y el
medio que la contiene

Nota 1: La informacidon documentada puede estar en cualquier formato y medio, y
puede provenir de cualquier fuente.

Nota 2: La informaciéon documentada puede hacer referencia a: el sistema de
gestion (3.5.3), incluidos los procesos(3.4.1) relacionados; la informacién generada
para que la organizaciéon opere (documentacion); la evidencia de los resultados
alcanzados (registros (3.8.10)).

Nota 3: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC.

3.8.7 Especificacion
Documento (3.8.5) que establece requisitos (3.6.4)

EJEMPLO:
Manual de la calidad (3.8.8), plan de la calidad (3.8.9), plano técnico, documento de
procedimiento, instruccion de trabajo.

Nota 1: Una especificaciéon puede estar relacionada con actividades (por ejemplo, un
documento de procedimiento una especificacion de proceso (3.4.1) y una
especificacion de ensayo (3.11.8)), o con productos (3.7.6) (por ejemplo, una
especificacion de producto, una especificacion de desempeiio (3.7.8) y un plano).

Nota 2: Puede que, al establecer requisitos una especificacidon esté estableciendo
adicionalmente resultados logrados por el disefio y desarrollo (3.4.8) y de este modo
en algunos casos puede utilizarse como un registro (3.8.10).

3.8.8 Manual de la calidad

Especificacion (3.8.7) para el sistema de gestién de la calidad (3.5.4) de una
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organizacion (3.2.1)

Nota 1: Los manuales de la calidad pueden variar en cuanto a detalle y formato para
adecuarse al tamafio y complejidad de cada organizacién (3.2.1) en particular.

3.8.9 Plan de la calidad
Especificacion (3.8.7) de los procedimientos (3.4.5) y recursos asociados a aplicar,
cuando deben aplicarse y quién debe aplicarlos a un objeto (3.6.1) especifico

Nota 1: Estos procedimientos generalmente incluyen aquellos relativos a los procesos
(3.4.1) de gestion de la calidad(3.3.4) y a los procesos de realizacién del producto
(3.7.6) y servicio (3.7.7)

Nota 2: Un plan de la calidad hace referencia con frecuencia a partes del
manual de la calidad (3.8.8) o a documentos(3.8.5) de procedimiento.

Nota 3: Un plan de la calidad es generalmente uno de los resultados de la planificacién
de la calidad (3.3.5).

3.8.10 Registro
Documento (3.8.5) que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de
actividades realizadas

Nota 1: Los registros pueden utilizarse, por ejemplo, para formalizar la trazabilidad
(3.6.13) y para proporcionar evidencia de verificaciones (3.8.12), acciones
preventivas (3.12.1) y acciones correctivas (3.12.2).

Nota 2: En general los registros no necesitan estar sujetos al control del estado de
revision.

3.8.11 Plan de gestion de proyecto
Documento (3.8.5) que especifica qué es necesario para cumplir los objetivos (3.7.1)
del proyecto (3.4.2)

Nota 1: Un plan de gestidn de proyecto deberia incluir o hacer referencia al plan de
la calidad (3.8.9) del proyecto.

Nota 2: Cuando sea apropiado, el plan de gestidn de proyecto también incluye o hace

referencia a otros planes como aquellos relativos a las estructuras de la organizacién,
140


https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.2.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.2.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.7
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.6.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.4
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.4
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.6
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.6
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Asec%3A3.7.7
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.8
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.3.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.6.13
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.6.13
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.12
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.12.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.5
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.7.1
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.4.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso%3Astd%3Aiso%3A9000%3Aed-4%3Av1%3Aes%3Aterm%3A3.8.9

los recursos, el calendario, el presupuesto, la gestion (3.3.3) del riesgo (3.7.9), la
gestién ambiental, la gestion de la salud y seguridad y la gestidon (3.3.3) de la
seguridad, segln sea apropiado.

3.8.12 Verificacion
Confirmacion, mediante la aportacion de evidencia objetiva (3.8.3) de que se
han cumplido los requisitos (3.6.4) especificados

Nota 1: La evidencia objetiva necesaria para una verificacion puede ser el resultado
de una inspeccion (3.11.7) o de otras formas de determinacion (3.11.1), tales como
realizar calculos alternativos o revisar los documentos (3.8.5).

Nota 2: Las actividades llevadas a cabo para la verificacion a veces se denominan
proceso (3.4.1) de calificacién.

Nota 3: La palabra “verificado” se utiliza para designar el estado correspondiente.

3.8.13 Validacion
Confirmacion, mediante la aportacion de evidencia objetiva (3.8.3), de que se han
cumplido los requisitos (3.6.4) para una utilizacién o aplicacién especifica prevista

Nota 1: La evidencia objetiva necesaria para una validacién es el resultado de un
ensayo (3.11.8) u otra forma de determinaciéon (3.11.1), tal como realizar
calculos alternativos o revisar los documentos (3.8.5).

Nota 2: La palabra “validado” se utiliza para designar el estado correspondiente.

Nota 3: Las condiciones de utilizacién para la validaciéon pueden ser reales o simuladas.

3.8.14 Justificacion del estado de laconfiguracion
Registro e informe formalizado de la informaciéon sobre configuracidon del producto
(3.6.8), el estado de los cambios propuestos y el estado de la implementacién de los
cambiosaprobados

3.8.15 Caso especifico
Tema del plan de la calidad (3.8.9)

Nota 1: Este término se utiliza para evitar la repeticién de “proceso (3.4.1),
producto (3.7.6), proyecto (3.4.2) o contrato(3.4.7)” dentro de la Norma ISO
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3.9 Términos relativos al cliente

3.9.1 Retroalimentacion
Opiniones, comentarios y muestras de interés por un producto (3.7.6), un servicio
(3.7.7) o un proceso de tratamiento de quejas (3.4.1)

3.9.2 Satisfaccion del cliente
Percepcidn del cliente (3.2.4) sobre el grado en que se han cumplido las expectativas
de los clientes

Nota 1: Puede que la expectativa del cliente no sea conocida por la organizacién
(3.2.1), oincluso por el propio cliente, hasta que el producto (3.7.6) o servicio (3.7.7)
se entregue. Para alcanzar una alta satisfaccion del cliente puede ser necesario
cumplir una expectativa de un cliente incluso si no estd declarada, ni estd
generalmente implicita, ni es obligatoria.

Nota 2: Las quejas (3.9.3) son un indicador habitual de una baja satisfaccion del
cliente, pero la ausencia de las mismas no implica necesariamente una elevada
satisfaccion del cliente.

Nota 3: Incluso cuando los requisitos del cliente (3.6.4) se han acordado con el cliente
y éstos se han cumplido, esto no asegura necesariamente una elevada satisfaccion del
cliente.

3.9.3 Queja
Expresidon de insatisfaccién hecha a una organizacién (3.2.1), relativaa su producto
(3.7.6) o servicio (3.7.7), o al propio proceso (3.4.1) de tratamiento de quejas, donde
explicita o implicitamente se espera una respuesta o resolucion.

3.9.4 Servicio al cliente
Interaccion de la organizacion (3.2.1) con el cliente (3.2.4) a lo largo del ciclo de vida
de un producto (3.7.6) o un servicio (3.7.7).

3.9.5 Cadigo de conducta de la satisfaccion del cliente
Promesas hechas a los clientes (3.2.4) por una organizacion (3.2.1) relacionadas con
su comportamiento, orientadas a aumentar la satisfaccidon del cliente (3.9.2) y las
disposiciones relacionadas
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Nota 1: Las disposiciones relacionadas pueden incluir objetivos (3.7.1), condiciones,
limitaciones, informacion (3.8.2) del contrato y procedimientos (3.4.5) de tratamiento
de quejas (3.9.3).

Nota 2: En la Norma ISO 10001:2007 el término “cddigo” se utiliza en lugar de “cédigo
de conducta de la satisfaccion del cliente”.

3.9.6 Conflicto
Que surge de una queja (3.9.3) presentada a un proveedor de PRC (3.2.7).

Nota 1: Algunas organizaciones (3.2.1) permiten a sus clientes (3.2.4) expresar su
insatisfaccion a un proveedor de PRC en primer lugar. En esta situacion, la expresion
de insatisfaccidn se convierte en una queja cuando se envia a la organizacion en busca
de una respuesta, y se convierte en un conflicto si no lo resuelve la organizacion sin la
intervencion del proveedor de PRC. Muchas organizaciones prefieren que sus clientes
expresen primero cualquier insatisfaccidon a la organizacion antes de utilizar una
resolucién de conflictos externa a la organizacion.

3.10 Términos relativos a las caracteristicas

3.10.1 Caracteristica
Rasgo diferenciador

Nota 1: Una caracteristica puede ser

inherente o asignada.

Nota 2 a la entrada: Una caracteristica

puede ser cualitativa o cuantitativa.

Nota 3: Existen varias clases de caracteristicas, tales como las siguientes: a) fisicas (por
ejemplo, caracteristicas mecdnicas, eléctricas, quimicas o biolégicas); b) sensoriales
(por ejemplo, relacionadas con el olfato, el tacto, el gusto, la vista y el oido); c) de
comportamiento (por ejemplo, cortesia, honestidad, veracidad); d) de tiempo (por
ejemplo, puntualidad, confiabilidad, disponibilidad, continuidad); e) ergondmicas (por
ejemplo, caracteristicas fisiolégicas, o relacionadas con la seguridad de las personas);
f) funcionales (por ejemplo, velocidad maxima de un avion).

3.10.2 Caracteristica de la calidad
Caracteristica (3.10.1) inherente a un objeto (3.6.1) relacionada con un requisito (3.6.4)

Nota 1: Inherente significa que existe en algo, especialmente como una caracteristica
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permanente.

Nota 2: Una caracteristica asignada a un objeto (por ejemplo, el precio de un objeto)
no es una caracteristica de la calidad de ese objeto.

3.10.3 Factor humano
Caracteristica (3.10.1) de una persona que tiene un impacto sobre un objeto (3.6.1)
bajo consideracién.

Nota 1: Las caracteristicas pueden ser fisicas, cognitivas o sociales.

Nota 2: Los factores humanos pueden tener un impacto significativo en un sistema de
gestion (3.5.3).

3.10.4 Competencia
Capacidad para aplicar conocimientos y habilidades con el fin de lograr los resultados
previstos

Nota 1: La competencia demostrada a veces se denomina cualificacién.

Nota 2: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original se ha
modificado anadiendo la nota 1 a la entrada.

3.10.5 Caracteristica metroldgica
Caracteristica (3.10.1) que puede influir sobre los resultados de la medicién (3.11.4)

Nota 1: El equipo de medicion (3.11.6) generalmente tiene varias caracteristicas
metroldgicas.

Nota 2: Las caracteristicas metrolégicas pueden estar sujetas a calibracién.

3.10.6 Configuracion
Caracteristicas (3.10.1) funcionales y fisicas interrelacionadas de un producto (3.7.6)
o servicio (3.7.7) definidas en la informacion sobre configuracién del producto (3.6.8)

3.10.7 Configuracion de referencia
Informacion Sobre Configuracion Del Producto (3.6.8) aprobada, que establece las
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caracteristicas (3.10.1) de un producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) en un punto
determinado en el tiempo, que sirve como referencia para actividades durante todo
el ciclo de vida del producto o servicio.

3.11 Términos relativos a las determinaciones

3.11.1 Determinacién
Actividad para encontrar una o mas caracteristicas (3.10.1) y sus valores caracteristicos

3.11.2 Revisién
Determinacion (3.11.1) de la conveniencia, adecuacion o eficacia (3.7.11) de un
objeto (3.6.1) para lograr unos objetivos (3.7.1) establecidos

EJEMPLO:

Revisidon por la direccidn, revisién del disefio y desarrollo (3.4.8), revision de los
requisitos (3.6.4) del cliente (3.2.4), revision de acciones correctivas (3.12.2) y
evaluacion entre pares.

Nota 1: La revisién puede incluir también la determinacion de la eficiencia (3.7.10).

3.11.3 Seguimiento
Determinacion (3.11.1) del estado de un sistema (3.5.1), un proceso (3.4.1), un
producto (3.7.6), un servicio (3.7.7) o una actividad.

Nota 1: Para determinar el estado puede ser necesario verificar, supervisar u observar
de forma critica.

Nota 2: El seguimiento generalmente es una determinacién del estado de un objeto
(3.6.1) al que se realiza el seguimiento, llevado a cabo en diferentes etapas o
momentos diferentes.

Nota 3: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestién que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicion original y la nota
1 a la entrada se han modificado, y se ha afiadido la nota 2.

3.11.4 Medicion
Proceso (3.4.1) para determinar un valor
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Nota 1: De acuerdo con la Norma I1SO 3534-2, el valor determinado generalmente es
el valor de una magnitud.

Nota 2: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicidn original a la
entrada se ha modificado y se ha afadido la nota 1 a la entrada.

3.11.5 Proceso de medicion
Conjunto de operaciones que permiten determinar el valor de una magnitud

3.11.6 Equipo de medicién
Instrumento de medicién, software, patrén de medicidn, material de referencia o
equipos auxiliares o combinacién de ellos necesarios para llevar a cabo un proceso de
medicion (3.11.5)

3.11.7 Inspeccion
Determinacion (3.11.1) de la conformidad (3.6.11) con los requisitos (3.6.4)
especificados

Nota 1: Si el resultado de una inspeccién muestra conformidad puede utilizarse con
fines de verificacion (3.8.12).

Nota 2: El resultado de una inspeccidon puede mostrar conformidad o no conformidad
(3.6.9) 0 un cierto grado de conformidad.

3.11.8 Ensayo
Determinacion (3.11.1) de acuerdo con los requisitos (3.6.4) para un uso o aplicacién
previsto especifico

Nota 1: Si el resultado de un ensayo muestra conformidad (3.6.11), puede utilizarse
con fines de validacién (3.8.13).

3.11.9 Evaluacidn del avance
Evaluacion del progreso en el logro de los objetivos (3.4.2) del proyecto (3.7.1)

Nota 1: Esta evaluacion deberia llevarse a cabo en puntos adecuados del ciclo de
vida del proyecto a través de los procesos (3.4.1) del proyecto, basada en los
criterios para los procesos del proyecto y el producto (3.7.6) o servicio (3.7.7).
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Nota 2: Los resultados de las evaluaciones de progreso pueden conducir a la revisiéon
del plan de gestion de proyecto (3.8.11).

3.12 Términos relativos a las acciones

3.12.1 Accion preventiva
Accién tomada para eliminar la causa de una no conformidad (3.6.9) potencial u otra
situacion potencial no deseable

Nota 1: Puede haber mas de una causa para una no conformidad potencial.

Nota 2: La accidn preventiva se toma para prevenir que algo ocurra, mientras que la
accion correctiva (3.12.2) se toma para prevenir que vuelva a ocurrir.

3.12.2 Accidn correctiva
Accion para eliminar la causa de una no conformidad (3.6.9) y evitar que vuelva a
ocurrir

Nota 1: Puede haber mas de una causa para una no conformidad.

Nota 2: La accidn correctiva se toma para prevenir que algo vuelva a ocurrir, mientras
gue la accion preventiva (3.12.1) se toma para prevenir que algo ocurra.

Nota 3 a la entrada: Este término es uno de los términos comunes y definiciones
esenciales para las normas de sistemas de gestidn que se proporcionan en el Anexo
SL del Suplemento ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicidn
original se ha modificado afiadiendo las notas 1 a 2.

3.12.3 Correccion
Accién para eliminar una no conformidad (3.6.9) detectada

Nota 1: Una correccién puede realizarse con anterioridad, simultdneamente, o
después de una accidn correctiva (3.12.2).

Nota 2: Una correccidon puede ser, por ejemplo, un reproceso (3.12.8) o una
reclasificacion (3.12.4).

3.12.4 Reclasificacion
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Variacion de la clase (3.6.3) de un producto (3.6.9) o servicio (3.7.7) no conforme
(3.6.9) para hacerlo conforme a requisitos (3.6.4) diferentes de los requisitos iniciales

3.12.5 Concesion
Autorizacién para utilizar o liberar (3.12.7) un producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) que
no es conforme con los requisitos (3.6.4) especificados.

Nota 1: Una concesion estd generalmente limitada a la entrega de productos vy
servicios que tienen caracteristicas (3.10.1) no conformes (3.6.9), dentro de limites
especificados y generalmente dados para una cantidad limitada de productos vy
servicios para un periodo de tiempo, y para un uso especifico.

3.12.6 Permiso de desviacion
Autorizacién para apartarse de los requisitos (3.6.4) originalmente especificados de
un producto (3.7.6) o servicio (3.7.7), antes de su realizacién

Nota 1: Un permiso de desviaciéon se concede generalmente para una cantidad
limitada de productos y servicios o para un periodo de tiempo limitado, y para un
uso especifico.

3.12.7 Liberacién
Autorizacidn para proseguir con la siguiente etapa de un proceso (3.4.1) o el proceso
siguiente

Nota 1: Esta nota no se aplica a la versidn espafiola de la Norma.

3.12.8 Reproceso
Accion tomada sobre un producto o servicio no conforme para hacerlo conforme
con los requisitos (3.6.4)

Nota 1: El reproceso puede afectar o cambiar partes del producto (3.7.6) o servicio
(3.7.7) no conforme (3.6.9).

3.12.9 Reparacion
Accién tomada sobre un producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) no conforme (3.6.9) para
convertirlo en aceptable para su utilizacidn prevista.

Nota 1: Una reparacidn exitosa de un producto no conforme no necesariamente hace
al producto o servicio conforme con los requisitos (3.6.4). Puede que junto con una
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reparacion se requiera una concesion (3.12.5).

Nota 2: La reparacioén incluye las acciones reparadoras adoptadas sobre un producto

o servicio previamente conforme para devolverle su aptitud al uso, por ejemplo, como
parte del mantenimiento.

Nota 3: La reparacidon puede afectar o cambiar partes del producto o servicio no
conforme.

3.12.10 Desecho
Accién tomada sobre un producto (3.7.6) o servicio (3.7.7) no conforme (3.6.9) para
impedir su uso inicialmente previsto

EJEMPLO:
Reciclaje, destruccion.

Nota 1: En el caso de un servicio no conforme, el uso se impide no continuando el
servicio.

3.13 Términos relativos a la auditoria

3.13.1 Auditoria
Proceso (3.4.1) sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias
objetivas (3.8.3) y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el grado en
que se cumplen los criterios de auditoria (3.13.7)

Nota 1: Los elementos fundamentales de una auditoria incluyen la determinacidn
(3.11.1) de la conformidad (3.6.11) de un objeto (3.6.1) de acuerdo con un
procedimiento (3.4.5) llevado a cabo por personal que no es responsable del objeto
auditado.

Nota 2: Una auditoria puede ser interna (de primera parte) o externa (de segunda
parte o de tercera parte), y puede ser combinada (3.13.2) o conjunta (3.13.3).

Nota 3: Las auditorias internas, denominadas en algunos casos auditorias de primera
parte, se realizan por, o en nombre de la propia organizacion (3.2.1), para la revision
(3.11.2) por la direccién (3.3.3) y otros fines internos, y pueden constituir la base para
la declaracién de conformidad de una organizacién. La independencia puede
demostrarse al estar libre el auditor de responsabilidades en la actividad que se
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audita.

Nota 4: Las auditorias externas incluyen lo que se denomina generalmente auditorias
de segunday tercera parte. Las auditorias de segunda parte se llevan a cabo por partes
que tienen un interés en la organizacién, tal como los clientes (3.2.4) o por otras
personas en su nombre. Las auditorias de tercera parte se llevan a cabo por
organizaciones auditoras independientes y externas, tales como las que otorgan la
certificacidon/registro de conformidad o agencias gubernamentales.

Nota 5: Este término es uno de los términos comunes y definiciones esenciales para
las normas de sistemas de gestion que se proporcionan en el Anexo SL del Suplemento
ISO consolidado de la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC. La definicidn original y las notas
se han modificado para eliminar los efectos de circularidad entre las entradas de
términos de criterios de auditoria y los de evidencia de auditoria y se han afiadido las
notas 3 y4.

3.13.2 Auditoria combinada
Auditoria (3.13.1) llevada a cabo conjuntamente a un Unico auditado (3.13.12) en dos
0 mas sistemas de gestion (3.5.3)

Nota 1: Las partes de un sistema de gestiéon que pueden estar involucradas en una
auditoria combinada pueden identificarse por las normas de sistemas de gestidn
pertinentes, normas de producto, normas de servicio o normas de proceso que se
aplican por la organizacién (3.2.1).

3.13.3 Auditoria conjunta
Auditoria (3.13.1) llevada a cabo a un Unico auditado (3.13.12) por dos o mas
organizaciones (3.2.1) auditoras.

3.13.4 Programa de la auditoria
Conjunto de una o mas auditorias (3.13.1) planificadas para un periodo de tiempo
determinado y dirigidas hacia un propésito especifico.

3.13.5 Alcance de la auditoria
Extension y limites de una auditoria (3.13.1)

Nota 1: El alcance de la auditoria incluye generalmente una descripcion de las
ubicaciones, las unidades de la organizacidn, las actividades y los procesos (3.4.1).

3.13.6 Plan de auditoria
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Descripcion de las actividades y de los detalles acordados de una auditoria (3.13.1)

3.13.7 Criterios de auditoria
Conjunto de politicas (3.5.8), procedimientos (3.4.5) o requisitos (3.6.4) usados como
referencia frente a la cual se compara la evidencia objetiva (3.8.3)

El término “evidencia de la auditoria” se ha reemplazado por “evidencia objetiva”

3.13.8 Evidencia de la auditoria
Registros, declaraciones de hechos o cualquier otra informacion que es pertinente
para los criterios de auditoria (3.13.7) y que es verificable.

3.13.9 Hallazgos de la auditoria
Resultados de la evaluacion de la evidencia de la auditoria (3.13.8) recopilada frente
a los criterios de auditoria (3.13.7)

Nota 1: Los hallazgos de la auditoria indican conformidad (3.6.11) o no conformidad
(3.6.9).

Nota 2: Los hallazgos de la auditoria pueden conducir a la identificacion de
oportunidades para la mejora (3.3.1) o el registro de buenas practicas.

Nota 3: Si los criterios de auditoria (3.13.7) se seleccionan a partir de requisitos legales
(3.6.6.) o reglamentarios (3.6.7), los hallazgos de auditoria pueden denominarse
cumplimiento o no cumplimiento.

3.13.10 Conclusiones de la auditoria

Resultado de una auditoria (3.13.1), tras considerar los objetivos de la auditoria y
todos los hallazgos de la auditoria (3.13.9)

3.13.11 Cliente de la auditoria

Organizacion (3.2.1) o persona que solicita una auditoria (3.13.1)

3.13.12 Auditado
organizacion (3.2.1) que es auditada

3.13.13 Guia
Persona designada por el auditado (3.13.12) para asistir al equipo auditor (3.13.14)
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3.13.14 Equipo auditor
Una o mas personas que llevan a cabo una auditoria (3.13.1) con el apoyo, si
es necesario, de expertos técnicos (3.13.16)

Nota 1: A un auditor (3.13.15) del equipo auditor se le designa como auditor lider del
mismo.

Nota 2: El equipo auditor puede incluir auditores en formacion.

3.13.15 Auditor
Persona que lleva a cabo una auditoria (3.13.1)

3.13.16 Experto técnico
Persona que aporta conocimientos o experiencia especificos al equipo auditor
(3.13.14)

Nota 1: El conocimiento o experiencia especificos son los relacionados con la
organizacion (3.2.1), el proceso (3.4.1) o la actividad a auditar, el idioma o la cultura.

Nota 2: Un experto técnico no actia como auditor (3.13.15) en el equipo auditor
(3.13.14).

3.13.17 Observador
Persona que acompaiia al equipo auditor (3.13.14) pero que no actia como un auditor
(3.13.15)

Nota 1: Un observador puede ser un miembro del auditado (3.13.12), un ente
regulador u otra parte interesada (3.2.3) que testifica la auditoria (3.13.1).”

Se han incoporado 138 términos de uso frecuente con el animo de orientar y familiarizar
al lector su aprehensién y conocimiento.

La NTC-ISO9000;2015 propuso 138 términos ligados a la gestidon de la calidad, que
también deben ser apropiados por las organizaciones que se dispongan a implantar un
Sistema de Gestion de Calidad.
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8.2.  NORMA ISO 9001;2015 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

El nuevo estdndar internacional que permite identificar los requisitos para la implementacion
de un SGC se encuentra previsto en la norma NTC-ISO 9001;2015.

Por la importancia de estos preceptos se realiza una transcripcién parcial de algunos apartes
de la norma para facilitar la comprensidn y motivar el uso de la norma en las organizaciones.

“Estructura General.

La estructura de la Norma ISO 9001 VERSION 2015, despliega sus contenidos a través de
10 capitulos, de acuerdo con la nueva estructura de alto nivel, establecida por la
Organizacion Internacional de Estandarizacién — ISO; facilitando asi la articulacion con
otros sistemas de gestion que implementen las organizaciones; los cuales se enuncian a
continuacion:

. Introduccién.

. Objeto y campo de aplicacion.
. Referencias normativas.

. Términos y definiciones.

. Contexto de la organizacion.

. Liderazgo.

. Planificacion.

. Apoyo.

. Operacién.
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. Evaluacién del desempefio.
10. Mejora.
ANEXOS

CAPITULO 1. Capitulos Preliminares o Introductorios.

Los capitulos 0, 1, 2 y 3 de la Norma ISO 9001:2015 presentan elementos y conceptos
introductorios que no contienen requisitos los cuales se describen solo del capitulo 4 al
capitulo 10.

Como introduccion la Norma I1SO 9001, presenta informacion de utilidad para las
organizaciones que implementan sistemas de gestion de la calidad, en elementos como:

2. La explicaciéon de los beneficios que se pueden lograr con la adopcidén de estos
sistemas de gestidon de calidad en las organizaciones.
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3. La descripcion del ciclo denominado como ciclo PHVA — Planear, Hacer, Verificar y
Ajustar, para que las organizaciones aseguren una adecuada gestién.

4. Se hace referencia al pensamiento basado en riesgos para que las organizaciones
edifiquen aquellas situaciones que pudieran desviar de los resultados planificados
y aquellas oportunidades que posibilitaran la adopcién de mejores practicas. (una
buena base es la Norma I1SO 31000).

5. En alineacién con la norma I1SO 9000:2015, la introduccién de la Norma 1SO 9001
sefiala los 7 principios de la gestidén de calidad.

6. La norma en este capitulo introduce a las organizaciones en el enfoque de gestién
por procesos.

Entre los primeros capitulos también la Norma ISO 9001:2015 incluye el objeto y su
campo de aplicacién, y una descripciéon de las referencias normativas que se relacionan
con ella, asi como una indicaciéon de dénde consultar los términos y las definiciones
aplicables a esta norma; es decir se aprecia la estrecha relacién con la norma ISO
9000:2015.

CAPITULO 2. Capitulos de Requisitos.

A continuacién se realiza una descripcién general de los siete capitulos en los cuales la
norma ISO 9001, presenta los requisitos para implementar un sistema de gestién de la
calidad; con una referencia a las principales tematicas de la norma:

CAPITULO 3. Términos y definiciones
Para el efecto se aplican los términos y definiciones incluidos en la norma ISO 9000;2015
CAPITULO 4. Contexto de la organizacion.

Este capitulo, aborda elementos importantes como conocimiento de la organizacion y
de su contexto, comprension de las necesidades y expectativas de clientes y partes
interesadas, determinacion del sistema de gestion de la calidad y su alcance, y la
identificacion de los procesos necesarios abordando los riesgos y oportunidades
pertinentes para su direccionamiento estratégico.

CAPITULO 5. Liderazgo

Este capitulo, abarca el Liderazgo y compromiso para el sistema de gestiéon de calidad;
con un enfoque en el cliente que determina y cumple los requisitos legales y los
reglamentarios aplicables, estableciendo una politica y objetivos de calidad que se
comunican y aplican en apoyo a su direccion estratégica.
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También se establece en este capitulo que la alta direccién asigna los roles,
responsabilidades y autoridades en la organizacién para el desempefo del sistema de
gestidn de calidad; cabe hacer notar la importancia que esta versidon de la Norma 1SO
9001, le da al compromiso que debe tener la alta direccidn, y alineada con la tendencia
de la gerencia moderna, el capitulo hace énfasis en el liderazgo que se espera de la
direccidon. En este nuevo enfoque se busca que el liderazgo sea extendido a lo largo y
ancho de las organizaciones.

CAPITULO 6. Planificaciéon para el Sistema de Gestion de la Calidad

Este capitulo establece los requisitos de la planificacion del sistema de gestion de
calidad, y en alineacién con el cuarto, indicando a las organizaciones el deber de
determinar los riesgos, oportunidades y cambios, asi como el abordaje de acciones para
el adecuado tratamiento en los procesos y la evaluacion eficaz de dichas acciones.

CAPITULO 7. Soporte

El séptimo capitulo determina los requisitos que deben contemplar las organizaciones
para el sistema de gestién de calidad, en relaciéon con los recursos, las personas, la
infraestructura, el ambiente para la operacién de los procesos y los recursos asociados
al seguimiento y la medicién para lograr la conformidad de los productos y servicios.

También se establecen en este capitulo los deberes de la organizacidn, en relacion con
los conocimientos, las competencias necesarias en las personas y la toma de conciencia
de su contribucién con la eficacia del sistema de gestion de calidad; esto
complementado con la comunicacién interna y la informaciéon documentada y su
respectivo control para operacidén del sistema de gestién de calidad.

CAPITULO 8. Operacion.

El capitulo 8, constituye el mds denso en cantidad de requisitos, dado el alcance tan
amplio al abordar todas las etapas de la Operacidn, que va desde su planificacién hasta
el control. Por esto incluye en los diferentes numerales requisitos relativos a: La
Planificacidén y control operacional, determinacion de los requisitos para los productos
y servicios, incluida la Comunicacién con el cliente, la determinacién de los requisitos
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relativos a los productos y servicios, la Revision de los requisitos relacionados con los
productos y servicios.

Se encuentran aqui los requisitos para el Diseio y desarrollo de los productos y servicios,
teniendo en cuenta las etapas de Planificacién del disefio y desarrollo, los elementos de
entrada para el diseiio y desarrollo, los Controles del disefio y desarrollo, los elementos
de salida del disefio y desarrollo, asi como, los Cambios del disefio y desarrollo que
fueran necesarios.

También indica que la organizacién debe asegurar, el Control de los productos y servicios
suministrados externamente, y de la conformidad a los requisitos especificados, de igual
manera, el Tipo y alcance del control de la provisidn externa de procesos, productos y
servicios, la Informacién para los proveedores externos sobre los requisitos aplicables,
en los productos y servicios a proporcionar o los procesos a llevar a cabo en nombre de
la organizacion y la Produccion y prestacion del servicio, asi como su Control.

CAPITULO 9. Evaluacién del desempefio

Este nuevo capitulo retoma requisitos de los capitulos 8 y 5 de la ISO 9001:2008, en
relacién con los diferentes elementos asociadas al seguimiento, el analisis la medicién y
la evaluacion del desempefio del sistema de gestion de calidad; se aborda aqui la
determinacién de los métodos para realizar seguimiento a la percepcién de los clientes,
asi como el desarrollo de las auditorias internas y revisién por la direccién del sistema
de gestidn de calidad.

Se precisa alcance de exigencia bajo criterios de eficacia, pero se reconoce e introduce
la importancia de la eficiencia. Este capitulo incluye con todo acierto la importancia de
la revisidn por la direccidn y la verificacion de cumplimiento de requisitos a través de la
auditoria, teniendo en cuenta la norma I1SO 19001;2012.

CAPITULO 10. Mejora

El capitulo 10 aunque es el mas corto en la nueva versiéon de la ISO 9001, constituye uno
de los mas importantes, si la organizacion pretende mejorar el desempefio global y
alcanzar iniciativas de desarrollo sostenible.

Entre los requisitos establecidos para la mejora se encuentra que la organizacion debe

determinar y seleccionar las oportunidades de mejora e implementar las acciones
necesarias para cumplir los requisitos del cliente y aumentar la satisfaccion del cliente.
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De igual manera, este capitulo incluye requisitos o debes sobre la reaccién de la
organizacién ante las No conformidades y el desarrollo de correcciones o acciones
correctivas, para mejorar continuamente la idoneidad, adecuacion y eficacia del sistema
de gestion de la calidad.

3. ANEXOS.

La ISO 9001, presenta 2 anexos, que brinda algunas orientaciones sobre cambios y
aplicabilidad como se referencia a continuacién:

ANEXO A. Este anexo realiza una descripcién de aclaraciones sobre la nueva estructura
en relacién con los capitulos, la terminologia y conceptos, con algunas comparaciones
gue permiten identificar diferencias o cambios entre la anterior versién de la norma ISO
9001 del afio 2008 y la nueva del aifo 2015.

ANEXO B. Este anexo hace una referencia a otras Normas Internacionales sobre Gestion
de la Calidad y Sistema de Gestidon de la Calidad desarrolladas por el Comité Técnico
ISO/TC 176, para proporcionar apoyo y orientacion a las organizaciones que aplican la
Norma ISO 9001:2015.

Las nuevas normas sobre sistemas de gestion de la calidad, facilitardn mucho la
alineacion, comprensién, compatibilidad e implementacidn junto con otros sistemas de
gestion, tales como gestién ambiental, seguridad y salud ocupacional, seguridad de la
informacidén y seguridad en la cadena de suministro, entre otros”.

Hasta aqui la transcripcion de la norma........
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