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RESUMEN

El presente trabajo de grado surgi6 de la necesidad de un estudio para
proporcionar una vision global del desempefio y del nivel de madurez del
sistema de gestién de una empresa manufacturera de envases metalicos. El
objetivo general de la investigacion es evaluar la madurez de los factores que
influyen en el logro de los objetivos de la planificacién del sistema de gestion de
la calidad con la finalidad de identificar oportunidades para la mejora, mostrar
fortalezas y debilidades, y, establecer planes de accidén con el objetivo del éxito
sostenido bajo los lineamientos de la norma internacional ISO 9004:2009.
Inicialmente, se realizé un diagndstico de la situacion actual de la planificacion
del sistema de gestion de la calidad, luego se midio el nivel de madurez de los
factores que contribuyen en el éxito sostenido y se analiz6 la influencia de los
mismos en la planificacion del sistema, para finalmente determinar acciones
enfocadas en la mejora del desempefio de los procesos. Metodolégicamente, la
investigacion fue de tipo descriptivo, correlacional y explicativo, y, un disefio de
campo, documental no experimental. El estudio fue realizado en universo, es
decir, se tomé como muestra la poblacion representada por 22 trabajadores en
cargos gerenciales, jefaturas y coordinaciones, a los cuales se le aplico un
cuestionario de autoevaluacién de elementos claves y elementos detallados
asociados a los factores que influyen en el logro del éxito sostenido, obteniendo
como resultado un nivel madurez del sistema de gestion igual a 4. Finalmente, el
autor concluye que el sistema de gestion esta orientado a consolidar las mejoras
practicas organizacionales, la mejora, innovacion y aprendizaje para la
satisfaccion de las partes interesadas. El investigador recomienda realizar una
revision por la direccion para evaluar las acciones a considerar en este trabajo
de investigacion, estableciendo prioridades de acuerdo a los recursos
disponibles.

Palabras claves: Madurez, objetivos, planificacion, sistema de gestion, calidad,
envases metalicos.
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RESUMEN

This degree work arose from the need for a study to provide an overview of the
performance and the level of maturity of the management system of a
manufacturing company of metal packaging. The overall objective of the
research is to evaluate the maturity of the factors that influence the achievement
of the objectives of planning quality management system in order to identify
opportunities for improvement, showing strengths and weaknesses, and
establish plans action with the objective of sustained success under the
guidelines of the international standard ISO 9004: 2009. Initially, a diagnosis of
the current status of planning quality management system was carried out, then
the level of maturity of the factors that contribute to the sustained success was
measured and the influence thereof is analyzed in the planning system to finally
determine actions focused on improving process performance. Methodologically,
research was descriptive, correlational and explanatory type, and a field design,
not experimental documentary. The study was conducted in the universe, that is,
it was sampled the population represented by 22 employees in management
positions, headquarters and coordination, to which was applied a self-
assessment of key elements and associated elements listed factors influencing in
achieving sustained success, resulting in a maturity level management system
equals 4. Finally, the author concludes that the management system is aimed at
strengthening the organizational practices improvement, improvement,
innovation and learning to satisfy the interested parts. The researcher
recommended that a management review to assess the actions to be considered
in this research, setting priorities according to available resources

Keywords: Maturity, objectives, planning, management system, quality, metal
containers.
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INTRODUCCION

Una de las herramientas que utilizan las organizaciones para alcanzar
el éxito sostenido satisfaciendo de manera coherente, las necesidades y
expectativas de sus partes interesadas de manera equilibrada, es a través de
la implementacién de sistemas de gestidbn que les permite adaptarse de
manera continua a los cambios del entorno. En consecuencia, las
organizaciones hoy en dia, mediante un enfoque orientado hacia la gestién
de la calidad, se encuentran orientadas a buscar el éxito sostenido mediante
la toma de conciencia del entorno de la organizacién, el aprendizaje y a

través de aplicacidon apropiada de mejoras e innovaciones.

La empresa manufacturera de envases metalico caso-estudio
dedicada a la produccion de envases metalicos litografiados o no, para
contener alimentos y productos quimicos, ha experimentado resultados de
indicadores de gestibn que no han alcanzado la meta establecida en la
planificacion de la organizacion debido a la situacion socioecondémica actual
del pais, lo cual ha promovido en la alta direccibn de la empresa la
identificacion de oportunidades para la mejora, para mostrar fortalezas y
debilidades, a fin de promover la autoevaluacion como herramienta

importante para la revision de la madurez del sistema de gestion.

En consecuencia, se realizd este trabajo de grado cuyo objetivo
principal es evaluar la madurez de los factores que influyen en el logro de los
objetivos de la planificacion del sistema de gestion de la calidad tomando en
consideracion los lineamientos de la norma ISO 9004:2009, Gestidon para el

éxito sostenido de una organizacién — Enfoque de gestion de la calidad.

La importancia de esta investigacién radica en que se realizd una

evaluacién que proporcionara una vision global del desempefio de la
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organizacion y el grado de madurez de su sistema de gestién, mostrando
fortalezas y debilidades, permitiendo identificar areas para la mejora y/o
innovacion, con lo cual la empresa manufacturera de envases metalicos
caso-estudio podra fijar prioridades y establecer planes de accién con el

objetivo del éxito sostenido y la satisfaccion de la partes interesadas.

Adicionalmente, este trabajo de grado esta estructurado en cuatro (04)
capitulos; el Capitulo I: El problema, esta referido al planteamiento del
problema, los objetivos y la justificacion de la investigacion. EI Capitulo II:
Marco tedrico referencial, contiene los antecedentes, las bases tedricas, las
bases juridicas, la definicion de términos basicos y la operacionalizacion de
variables. El Capitulo Ill: Marco metodoldgico, esta referido a la naturaleza de
la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion, la poblacion y la
muestra. El Capitulo IV: Analisis y e interpretacion de los resultados, se
presentan los resultados obtenidos de investigacion con respectivo analisis.
Finalmente, se presenta las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA
Planteamiento del problema

Hoy en dia las organizaciones han invertido parte de su capital en el
desarrollo e implementacion de sistemas de gestién que les permita alcanzar
los mejores estandares de calidad de sus productos y/o servicios, planificar,
controlar y mejorar aquellos elementos que influyen en la satisfaccién del
cliente y en el logro de los resultados deseados. Una de las referencias
reconocidas a nivel internacional en el campo de la calidad es la norma ISO
9001:2008, la cual se enfoca en la necesidad de considerar los procesos
dentro de la organizacion que aporten valor, la obtencidn de resultados de
desempenos, eficacia del proceso y la mejora continua de los mismos,
teniendo como principios: el enfoque al cliente (interno y externo), el
liderazgo, la participaciéon del personal, enfoque basado en procesos,
enfoque de sistemas para la gestion, la mejora continua, enfoque basado en
hechos para la concepcién y adopcion de decisiones, y, las relaciones

mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Uno de los puntos importantes de la norma ISO 9001:2008 viene dado
por la clausula 5.4 - Planificacion, donde la alta direccién debe asegurarse de
que los objetivos de la calidad, incluyendo aquellos necesarios para cumplir
con los requisitos del producto, se establecen en las funciones y los niveles
pertinentes dentro de la organizacion y sean medibles y coherentes con la

politica de la calidad.

En este sentido, la empresa manufacturera caso-estudio, se encuentra
dedicada a la produccion de envases metalicos litografiados o no, para

contener alimentos y productos quimicos y cuenta con un sistema de gestion
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de la calidad ISO 9001:2008 certificado por el ente Bureau Veritas Quality
International, donde la planificacion del sistema de gestion es definida por la
alta direccion de la organizacion y se encuentra estructurada por objetivos de
la calidad medibles a través de definiciones operacionales denominadas
indicadores de gestion, cuyos resultados son revisados semestralmente
mediante reuniones que llevan por nombre “Revisién por la direccion” y en

donde participan los responsables de los procesos.

Desde mediados del afio 2013, la empresa manufacturera de envases
metalicos ha experimentado resultados de indicadores de gestion que no han
alcanzado la meta establecida en la planificacion de la organizacion en los
distintos procesos que conforman el sistema de gestion de la calidad, debido
principalmente a la dificultad en la disponibilidad de materias primas e
insumos como hojalata, barnices, recubrimientos y alambre de cobre, los
cuales son materiales de alto impacto para la fabricacion de los envases
metalicos, aunado a la dificultad de adquisicion de divisas para la importacion
que ha impactado en el desarrollo de las actividades productivas, el
suministros de material de empaque a los clientes y la satisfaccion de sus
requisitos, especialmente las cantidades y los tiempos de entregas. Ademas
de estos aspectos, durante las auditorias de certificacion ISO 9001:2008, los
auditores han expresado la necesidad de que las metas de los indicadores
de gestion sean revisadas y adaptadas a la situacion actual del desempefio
de la empresa, a fin de promover la autoevaluacion como herramienta

importante para la revision de la madurez del sistema de gestion.

En este orden de ideas, un aspecto indispensable a considerar en el
desempefo de los procesos de una organizacion para alcanzar las metas y
los objetivos, son las relaciones afectivas implicadas en el puesto de trabajo;

las cuales incluyen la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y el
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compromiso en el puesto de trabajo, segun establecido por Salgado, Iglesias
y Remesero (1996). Estos aspectos pueden influir en el cumplimiento de los
objetivos de la planificacion del sistema de gestidén; y se encuentran
asociados a las generalidades, formacion y toma de conciencia de la clausula
6.2 — Recursos Humanos de la norma ISO 9001:2008.

Otro aspecto importante, es la provision de los recursos donde la
organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para
implementar y mantener el sistema de gestién de la calidad y aumentar la
satisfaccion del cliente, lo cual promovera la mejora continua para un mejor

desempefio organizacional.

Las circunstancias expuestas anteriormente pueden llevar a la
organizacion a la medicion de sus procesos de manera no objetiva, sin
considerar el entorno que la rodea, es decir aquellos factores clave que
inciden en su desempefo, afectando su enfoque basado en hechos para la
adopcion de decisiones eficaces en base al analisis de los datos y la
informacién suministrada en los indicadores de gestion de la planificacion.
Asi como también, la adopcion de acciones correctivas y preventivas que no
eliminan la causa raiz de las no conformidades a fin de prevenir que vuelva a
ocurrir la desviacién en los procesos, debido a que no se han identificado las

fortalezas y debilidades, y el nivel de madurez de la organizacion.

La norma ISO 9004:2009 establece que “El éxito sostenido de una
organizacion se logra por su capacidad para satisfacer las necesidades y las
expectativas razonables de sus clientes y partes interesadas, a largo plazo y
de un modo equilibrado” (p. 6); es por ello que la empresa de envases
metalicos debe evaluar los factores que influyen en logro de los objetivos de
la planificacion de su sistema de gestidn, a fin de obtener una vision del nivel
de consolidacion de los mismos a través de los ocho anos que lleva

implementandolo.
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Debido a esta situacion, es fundamental realizar el estudio que permita
determinar el grado de madurez de los factores que influyen en la
planificacion del sistema de gestion, a fin de identificar los aspectos que
afectan los objetivos de la planificacién y su influencia en el desempeno de la
organizacion; a fin de demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar
los resultados, y cuando no se alcancen los mismos, llevar a cabo
correcciones, acciones correctivas y preventivas, para asegurar la mejora,
tomando en consideracion los lineamientos de la norma ISO 9004:2009,
Gestion para el éxito sostenido de una organizacién — Enfoque de gestion de

la calidad.

Adicionalmente, a través de la evaluacion de la madurez de los
factores que influyen en el logro de los objetivos de la planificacion del
sistema de gestion se lograra identificar oportunidades para la mejora,
mostrar fortalezas y debilidades, y, establecer planes de accion con el
objetivo del éxito sostenido de organizacidén, permitiendo incentivar una
adecuada participacion del personal para promover ideas, opiniones y
acciones enfocadas a mejorar el desempefio de los procesos en todos los
niveles, de manera que su total compromiso pueda permitir que sus

habilidades y experiencias sean usadas en beneficio de la organizacion.
Formulacion del problema

¢, Cual es la madurez de los factores que influyen en el logro de los objetivos
de la planificacion del sistema de gestion de la calidad, en la empresa

manufacturera de envases metalicos?
Sistematizacion del problema

1. ¢Cual es la situacion actual de la planificacién del sistema de gestién de

la calidad en la empresa manufacturera de envases metalicos?
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2.

¢Cual es el nivel de madurez de los factores que contribuyen al éxito
sostenido del sistema de gestion de la calidad en la empresa

manufacturera de envases metalicos?

¢, Como influyen los factores de desempenio en el logro de los objetivos de
la planificacién del sistema de gestion de la calidad en la empresa

manufacturera de envases metalicos?

¢ Qué acciones pueden mejorar el desempefio de los procesos del
sistema de gestion de la calidad en empresa manufacturera de envases

metalicos?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Determinar la madurez de los factores que influyen en el logro de los

objetivos de la planificacién del sistema de gestion de la calidad, en una

empresa manufacturera de envases metalicos con el propésito de identificar

areas para la mejora.

Objetivos especificos

1.

3.

Diagnosticar la situacion actual de la planificacion del sistema de gestion

de la calidad en la empresa manufacturera de envases metalicos.

Medir el nivel de madurez de los factores que contribuyen al éxito
sostenido del sistema de gestion de la calidad en la empresa

manufacturera de envases metalicos.

Analizar la influencia de los factores de desempefio en el logro de los
objetivos de la planificacion del sistema de gestion de la calidad en la

empresa manufacturera de envases metalicos.
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4. Definir las acciones para mejorar el desempefio de los procesos del
sistema de gestion de la calidad en la empresa manufacturera de envases

metalicos.
Justificacion

En la actualidad para dirigir y gestionar las actividades de una
empresa es necesario que ésta se direccione y controle de manera
organizada y sistematizada. Una buena parte del éxito que esta puede
alcanzar a través del tiempo viene asociado a la implementacion de sistemas
de gestion que estan orientados a mejorar continuamente el desempefio de
los procesos, tomando en consideracion factores claves generados por las

partes interesadas.

La empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio cuenta
con un sistema de gestion de la calidad certificado por Bureau Veritas Quality
International (BVQI) desde mas de ocho afos lo cual demuestra su
capacidad para proporcionar regularmente productos que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios, a través de la aplicacion
eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua. Sin
embargo, la organizacion en los ultimos dos afios ha evidenciado resultados
en los indicadores de gestion por debajo de las metas establecidas en la
planificacion del sistema de gestion. Este comportamiento ha promovido en
las reuniones de la revision por la direccion, plantearse un estudio para

evaluar los factores que influyen en el logro de los objetivos de la calidad.

Esta investigacion parte de la necesidad de estudiar la madurez de los
factores que influyen en el logro de los objetivos de la planificacién del
sistema de gestion de la calidad, con la finalidad de que sean analizados por
la alta direccion, para adoptar planes de acciones que favorezcan la mejora

continua del desempenio.
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La importancia de esta investigacion se fundamenta en que se realizé
una evaluacion que proporciond una vision global del desempefio de la
organizacion y el grado de madurez de su sistema de gestion, mostrando
fortalezas y debilidades, permitiendo identificar areas para la mejora, con lo
cual la empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio podra fijar

prioridades y establecer planes de accidn con el objetivo del éxito sostenido.

Adicionalmente, la metodologia establecida en esta investigacion
podra ser utilizada por otras organizaciones que estén atravesando por una
situacion similar, no sélo de aquellas empresas del ramo de la hojalata, sino
cualquiera que tenga formalmente un sistema de gestion de la calidad,
independientemente de la materia prima utilizada o el producto que fabrique,
sirviendo de herramienta de aprendizaje y promoviendo la participacion e

inclusién de las partes interesadas de la empresa.

Este trabajo de grado aporté desde la administracion de empresas un
estudio enfocado en gerencia de sistemas de gestion de la calidad en las
organizaciones, una perspectiva para estudiar la madurez de los factores del
entorno en el logro de las planificaciones gerenciales enmarcadas siempre

en la busqueda de la mejora continua y la satisfaccién del cliente.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO REFERENCIAL

A continuacion, se presenta el marco tedrico referencial del trabajo de
grado, el cual segun Rojas (2010:86), puede ser definido como aquel donde
“‘deben estar presente aquellos elementos tedricos y conceptos basicos que
permitan alcanzar la comprension y explicacion cientifica del problema objeto
de estudio, tomando en cuenta el contexto sociohistorico respectivo, a fin de
rescatar la especificidad del fendbmeno que se investiga”. En este sentido,
este capitulo contempla la informacién tedrica necesaria para sustentar la

investigacion cientifica.
Antecedentes

Los antecedentes de la investigacion son definidos por Tamayo y
Tamayo (2010) como “una sintesis conceptual de las investigaciones o
trabajos realizados sobre el problema formulado con el fin de determinar el
enfoque metodoldgico de la misma investigacion” (p. 146). A continuacion se
presentan los antecedentes que sustentan el presente trabajo especial de

grado:

En primer lugar, se presenta la investigacion realizada en el area de
planificacion estratégica por Ivars (2001); realizé su trabajo de investigacion
titulado “Planificacion y gestion del desarrollo turistico sostenible:
Propuesta para la creacion de un sistema de indicadores” en el Instituto
Universitario de Geografia de Alicante, en Alicante, Espafa. El trabajo
presenta la propuesta del equipo investigador para la aplicacion de
indicadores de sostenibilidad en los procesos de desarrollo turistico. Se
elabor6 una metodologia de trabajo, desde los objetivos del desarrollo

sostenible, para lo cual se trabajé en una aplicacion innovadora, mediante un
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sistema de indicadores y el empleo de una herramienta del tipo Sistema de
Informacion Gerencial (SIG), especialmente apropiada para la planificacion
de las actividades intersectoriales, como es el turismo, puesto que su analisis
y planificacion requiere de la intervencién de distintos componente y factores

territoriales, econémicos, sociales y medioambientales.

Ivars concluye que la propuesta de indicadores realizada adaptara los
requerimientos de un sistema de indicadores de sostenibilidad a la actividad
turistica, sin renunciar ni al caracter holistico del desarrollo sostenible ni a la
transversalidad del hecho turistico, punto de confluencia que remite a la base

territorial del paradigma de la sostenibilidad.

El aporte de este antecedente para este trabajo especial de grado
radica en que se muestra la metodologia para el desarrollo de un sistema de
indicadores, a través del cual se pueden aplicar recomendaciones para la
mejora del sistema de gestion de la calidad de la organizacion donde se

realiza el presente estudio.

También, uno de los antecedentes que proporcioné fundamentos
tedricos sobre la integracion estratégicas en las organizaciones fue la
investigacion realizada por Amendola (2005), el cual expuso en el décimo
tercer Congreso Iberoamericano de Mantenimiento  Conferencia
Latinoamericana de Gestion de Mantenimiento y Confiabilidad Operacional
su trabajo de investigacion titulado “Integracion estratégica para la
direccion y gestion de los procesos de paradas de plantas”. Este trabajo
tuvo por objetivo examinar los modelos e incorporar una metodologia para la
gestion de proyectos de paradas de planta de procesos aplicando Project
Management +Herramientas de Confiabilidad. El estudio permitié determinar
que esta metodologia basada en las mejores practicas permite obtener

ahorros considerables y contribuye a establecer una forma estructurada de
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ayuda en la planificacion del proyecto y la ejecucion del mismo, dado que se
reduce la extension y numero de tareas a realizar, permitiendo una mayor
disponibilidad operacional de la planta. La metodologia estuvo basada en el
desarrollo de una estrategia para ejecutar de forma éptima y alineada con el
sentido del negocio en los proyectos de paradas de plantas de proceso es la
aplicacion de herramientas del Project Management (PM). La experiencia en
aplicaciones en plantas de proceso se realiz6 a través de una integracion de
herramientas “PM + Modelos Integrados de Confiabilidad de Activos”, lo cual
permitid obtener logros importantes orientados a la reduccion de los tiempos

de ejecucion, costos, riesgos, calidad y tiempos de respuesta.

Amendola concluye que el hecho de planificar y programar los trabajos
de proyectos de paradas de planta a grandes volumenes de equipos e
instalaciones, ha visto en la aplicacion del Project Management una
oportunidad de constantes mejoras y la posibilidad de plasmar
procedimientos cada dia mas complejos e interdependientes orientados a

mejorar el desempefio de los procesos productivos de las organizaciones.

El trabajo de investigacion desarrollado por Amendola se vincula con
la presente investigacion pues en comun tienen como propdésito mejorar los
resultados de los procesos del sistema de gestion. Para el caso de Amendola
buscé mejorar los resultados de las paradas de planta en cuanto a costos,
riesgos, calidad y tiempos de respuesta, mientras que el caso-estudio de esta
investigacion se estudiara la madurez de los factores que influyen en el
sistema de gestidn, para mejorar los resultados de los procesos que lo

conforman.

Otro antecedente importante y que fue considerado en esta
investigacion fue el realizado por Avendano (2006), la cual elaboré su trabajo

de grado titulado “Cuadro de mando integral para el control de gestion
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de Oster de Venezuela, S.A.” en la Universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado en Barquisimeto, estado Lara; para optar al titulo Especialista en
Costos. En este trabajo de investigacion tuvo como objetivo general formular
un cuadro de mando integral para el control de gestion de Oster S.A., donde
la autora utilizé esta herramienta para gestionar la estrategia de la empresa a
largo plazo con objetivos e indicadores derivados de la vision de la
organizacion a través de cuatro perspectiva que fueron: la financiera, la del
cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. Estas
perspectivas permitieron a la investigadora proporcionar a la organizacion
una estructura necesaria para lograr la implementacion del sistema y
complementar sus indicadores financieros de la actuacion pasada
considerando los comportamientos futuros. La investigacion se desarrolld
bajo un disefio de campo, no experimental con modalidad descriptiva.
Finalmente, la investigadora concluy6 con una propuesta que permitira a la
empresa mejorar su desempefo, asegurando su permanencia en el
mercado, con una mayor competitividad y fortalecimiento de su cultura

organizacional.

La investigacion realizada Avendafo, permiti6 comprender la
importancia de planificacion estratégica para las organizaciones y como el
sistema de indicadores permite medir y proporcionar informacién para
mejorar el desempefio de una organizacion, a fin de que estas tomen
acciones correctivas para mejorar su desempefio a largo plazo,
mantenimiento la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa, y, satisfaciendo
las necesidades de sus partes interesadas. Adicionalmente, la naturaleza de
investigacion realizada por Avendafo sirvo de base para el establecimiento

del disefio y tipo de investigacion del presente trabajo de grado.
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En este orden de ideas, en el area de planificacién estratégica y
organizacional, el investigador Fernandez (2006), realiz6 una investigacion
regional titulada “Planificacion Estratégica de las ciudades. Nuevos
instrumentos y procesos” en la revista cientifica “Investigaciones
Regionales” en la ciudad de Barcelona, Espafia. En este articulo el autor tuvo
como objetivo explicar la compleja cuestion de la planificacion urbana en
diversas ciudades de Barcelona, las dificultades para captarla y los factores
que la alimentan; asi como a los retos a los que debe dar respuesta la
planificacion urbana contemporanea, que son, como no podia ser menos,
indisociables de los que se le plantean a la planificaciéon estratégica, bien es
verdad que con enfoques y resultados algo distintos aunque
complementarios. El autor explica diversos estudios relacionados con la
planificacion estrategia, entre ellos: analisis de demanda, analisis de oferta,
analisis de los sistemas urbanos, formulacion de visiones estratégica,
implementaciéon del plan estratégico, entre otros. El investigador concluye
que la planificacion estratégica en las ciudades esta llamada a reportar una
impagable utilidad a los profesionales de todas las modalidades de
planificacion urbana, a los alumnos y profesores de las numerosas disciplinas
gue se ocupan de los urbano desde la geografia, la economia o la sociologia
a la arquitectura; un cierto publico ilustrado interesado por el devenir de la

ciudad y la urbanizacion de Barcelona.

La investigacion realizada por Fernandez se relaciona con el presente
trabajo de investigacion en relacion a la planificacion estratégica como
herramienta para la direccion. Fernandez aporta diversos elementos
estratégicos que fueron considerados en la presente investigacion como
factores que pueden afectar el sistema de gestion en el caso de estudio,
considerandos las necesidades y expectativas de las partes interesadas,

incluyendo las visiones misiones estratégicas.
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Finalmente, se presenta como antecedente la investigacion realizada
por Cynamon, Vilela, De Oliveira, Sousa y La Rovere (2007), realizaron su
investigacion titulada “Los sistemas de indicadores salud y medio
ambiente en las instituciones de salud” en el departamento de
Saneamiento, Escuela Salud Publica Nacional y publicada en la revista
“Ciencia y salud colectiva” en Rio de Janeiro, Brasil. Este articulo cientifico
tuvo como objetivo crear un instrumento para el seguimiento y la evaluacion
de estos procedimientos y apoyar la concepcion y adopcion de decisiones.
La tarea inicial fue el estudio de modelos de indicadores internacionales, en
atencion al modelo Organizacion Mundial de la Salud, mas apropiado al
estudio, que fue utilizado en el proceso de recopilacion, organizacion vy

sintesis de los datos.

Cynamon y colaboradores presentaron los modelos construccion de
indicadores y se identific6 como modelo ideal para ser empleado en las
instituciones el modelo de salud de la Organizacion Mundial de la Salud, con
Fuerza en elementos Motriz — Presiéon — Estado — Exposicion — Efecto -
Accion, modelo que propone un conjunto de indicadores de salud y medio
ambiente para controlar el rendimiento de estas instituciones en relacion con
sus objetivos y para contribuir a la mejora continua sus procesos

organizativos.

En esta ocasibn Cynamon y colaboradores buscan establecer un
sistema de indicadores en instituciones de salud que le permita demostrar la
capacidad de los procesos para alcanzar sus resultados, reflejando la
importancia de medir las actividades de una organizacion. En este sentido,
para el caso de estudio de esta investigacion ya el sistema de indicadores se

encuentra establecido en la organizacion, sin embargo se desea mejorar el
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desempefio a través de estudios de los factores que afectan el alcance de los

resultados planificados.
Bases tedricas

A continuacién, se presenta una serie de teorias, conceptos y
definiciones dirigidas a sustentar y explicar el problema planteado en funcién
de variables que seran estudiadas, es decir el enfoque de la investigacion.
Para realizar a cabo esta investigacion fue necesario realizar un revision
documental (libros, tesis, lineas de investigacion, revistas, Internet.). En este
sentido, Sabino (1992), establece que el propodsito del marco tedrico es el

siguiente:

Dar a la investigacion un sistema coordinado vy
coherente de conceptos y proposiciones que permitan
abordar el problema. Es decir, se trata de integrar al
problema dentro de un ambito donde éste cobre
sentido, incorporando los conocimientos previos
referentes al mismo ordenandolos de modo tal que
resulten utiles en nuestra tarea. (p. 59).

A continuacion, se presentan los conceptos basicos enmarcados en la
planificacion estratégica, los indicadores de gestion, y, el seguimiento y
medicion de los procesos y los factores de éxito sostenido que influyen en
logro de los objetivos de la planificacion de un sistema de gestion de la

calidad:
Planificacion

La planificacion es una actividad administrativa que tiene como
proposito administrar recursos para tomar decisiones a través de la
implentacién objetivos y metas. En este orden de ideas Fred (2003), define la

planificacion como:
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El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones a través de las funciones que permitan a
una empresa lograr sus objetivos. Segun esta
definicion, la planificacion se centra en la integracion de
la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la producciéon, las operaciones, la
investigacion 'y desarrollo, y los sistemas de
informacioén por computadora para lograr el éxito de la
empresa. (p. 5).

Clases de planificacion y caracteristicas

Existen diversas clasificaciones acerca de la planificacion. Segun
Stoner (1996), los gerentes usan dos tipos basicos de planificacion. La
planificacion estratégica y la planificacion operativa. La planificacion
estratégica esta diseflada para satisfacer las metas generales de la
organizacion, mientras la planificacion operativa muestra como se pueden
aplicar los planes estratégicos en el quehacer diario. Los planes estratégicos
y los planes operativos estan vinculados a la definicion de la misién de una
organizacion, la meta general que justifica la existencia de una organizacion.
Los planes estratégicos difieren de los planes operativos en cuanto a su

horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle.

La planificacion estratégica: es planificacion a largo plazo que enfoca a
la organizacion como un todo. Muy vinculados al concepto de planificacion
estratégica se encuentran los siguientes conceptos: a) estrategia,

b) administracion estratégica y ¢) como formular una estrategia.

a) Estrategia: es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las
ventajas competitivas de una empresa con los desafios del ambiente y se
le disefa para alcanzar los objetivos de la organizacién a largo plazo; es
la respuesta a su entorno en el transcurso del tiempo, ademas es el

resultado final de la planificacién estratégica. Asimismo, para que una
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estrategia sea utli debe ser consistente con los objetivos

organizacionales.

b) Administracion estratégica: es el proceso que se sigue para que una
organizacion realice la planificacion estratégica y después actue de
acuerdo con dichos planes.

En forma general el proceso de administracion estratégica consiste en
cuatro pasos secuenciales continuos: a) formulacion de la estrategia; b)
implementaciéon de la estrategia; c) medicion de los resultados de la

estrategia y d) evaluacion de la estrategia.

c) Como formular una estrategia: es un proceso que consiste en responder
cuatro preguntas basicas. Estas preguntas son las siguientes: ;Cuales
son el propdsito y los objetivos de la organizacion?, ;A donde se dirige
actualmente la organizacion?, ;En qué tipo de ambiente esta la
organizacion?, ;Qué puede hacerse para alcanzar en una forma mejor

los objetivos organizacionales en el futuro?

La planificacion operativa: consiste en formular planes a corto plazo
que pongan de relieve los diversos procesos de la organizacion. Se utiliza
para describir lo que las diversas partes de la organizacion deben hacer para

que la empresa tenga éxito a corto plazo.

Adicionalmente, segun Jiménez (2000), la planificacion también puede
clasificarse segun sus propoésitos en tres tipos fundamentales no excluyentes,
que son: a) Planificacion operativa, b) Planificacion econémica y social, c)
Planificacion fisica fisica o territorial. Segun el periodo que abarque Jiménez
realiza también una clasificacion que puede ser: a) de corto plazo, b) de
mediano plazo, c) de largo plazo.
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a)

Planificacion operativa o administrativa: se ha definido como el disefio de
un estado futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces de

alcanzarlo.

Planificacion econdmica y social: puede definirse como el inventario de
recursos y necesidades y la determinacién de metas y de programas que
han de ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atinentes

al desarrollo econémico y al mejoramiento social del pais.

Planificacion fisica o territorial: podria ser definida como la adopcion de
programas Yy normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos
naturales, dentro de los cuales se incluyen los agropecuarios, minerales y
la energia eléctrica, etc., y ademas para el crecimiento de ciudades y

colonizaciones o desarrollo regional rural.
Planificacion de corto plazo: el periodo que cubre es de un afo.

Planificacion de mediano plazo: el periodo que cubre es mas de un afo y

menos de cinco.

Planificacién de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco

anos.

Planificacion prospectiva: Este tipo de planificacion se refiere a la

planificacion a corto plazo. Bajo este tipo de planificacion los objetivos deben

ser alcanzados en el futuro cercano. (Socorro, 2012)

Con respecto a la planificacion prospectiva Paez (s/f), establece que la

capacidad de prospeccion de los lideres de los niveles estratégicos

organizacionales tienen mucha pertinencia con las visiones compartidas que

surgen de sus “colegas” organizacionales, este estilo de sinergia contribuye a
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la obtencion de la energia necesaria y alientan el compromiso de todas las
personas que estan comprometidas con los procesos de planificacion
estratégica y la administracion estratégica. La palabra prospectiva se deriva
del latin “prospicere” que significa mirar hacia adelante, mirar a lo lejos. Esta
capacidad intelectual necesaria e indispensable de todo planificador exitoso
reclama de él visualizar el futuro, a indicar puertos seguros en horizontes
lejanos por medio de un rumbo estable y que esos puertos sean factibles de
llegar, es decir que el viaje que se pretende emprender sea realizable y que
esté dentro del marco de la teoria de las posibilidades. Las organizaciones
que quieren reafirmar la competencia prospectiva en su personal directivo,
deben establecer mecanismos para desarrollar visiones futuras compartidas

que alientan a sus miembros a desarrollar visiones personales. (Paez, s/f)

Planificacion holistica: La otra competencia que deben desarrollar
las personas que ocupan posiciones en los niveles estratégicos
organizacionales es la capacidad intelectual sistémica u holistica, que
sostienen el enfoque de sistemas en la administracion y se basa en la teoria
general de los sistemas, siendo la principal premisa de esta teoria que para
comprender totalmente la operacion de una organizacion, ésta debe ser vista
como un todo; pero esto requiere comprender la interdependencia de las

partes. (Paez, s/f)

Holistico viene del griego “holos” que significa: todo, integro,
organizado. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, es un cuerpo
de conocimientos y herramientas que se ha venido desarrollando en las
ultimas décadas del siglo pasado, con la finalidad de que los patrones totales

resulten mas claros, y para ayudar a modificarlos. (Paez, s/f)

En este orden de ideas, Socorro (2012), expresa que planificacion

promueve la necesidad de converger hacia una vision integrada de todos
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aquellos aspectos que intervengan en el proceso de planificacion. La
planificacion holistica es global y permanente, es un proceso integrado bajo
una comprension de tiempo continuo, en donde la vision de futuro se

fundamenta en una vision del presente y a su vez tiene razén en el pasado.
Madurez del sistema de gestion de una organizacion

Con respecto a la madurez de un sistema de gestion de la calidad de
una organizacion la norma ISO 9004:2009, estable que una organizacion
madura tiene un desempeno eficaz y eficiente y logra el éxito sostenido al

hacer lo siguiente:

e Comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes
interesadas

e Realizar el seguimiento de los cambios en el entorno de la organizacion.

e |dentificar posibles areas de mejora e innovacién

e Definir y desplegar estrategias y politicas

o Establecer y desplegar objetivos pertinentes

e Gestionar sus procesos y sus recursos

e Demostrar confianza en las personas, guiandoles hacia una motivacion,
un compromiso y una participacién mayores, y

e Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores vy
otros aliados.

Planificacién del sistema de gestion de la calidad

La planificacién de un sistema de sistema de la calidad es un proceso
estructurado para desarrollar productos, tanto bienes como servicios, que
asegure que el resultado final se ajusta a las necesidades del cliente.
(Turmero, 2009)
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Planificacion del producto: identificacion, clasificacion y ponderacion de
las caracteristicas relativas a la calidad asi como el establecimiento de los

objetivos, de los requisitos para la calidad y de las restricciones.

Planificacion administrativa y operativa: preparacion de la aplicacion

del sistema de la calidad, incluyendo la organizacion y la planificacion.

Preparacion de planes de la calidad: el establecimiento de

disposiciones para el mejoramiento de la calidad.
Factores que influyen el éxito sostenido de una organizacién

Los factores que influyen en el éxito sostenido de una organizacion,

permiten a la organizaciéon alcanzar su capacidad para satisfacer las

necesidades y expectativas de sus partes interesadas a través de una

planificacion de sus sistemas de gestion a largo plazo y de manera

equilibrada. Estos factores influyen en los logros de los objetivos y de las

metas de las estrategias y la politica de la organizacién, incluidas en la

planificacion de su sistema de gestion de la calidad. En este sentido, la

norma ISO 9004:2009, establece que los factores que influyen en el

desempeiio de la organizacion son los siguientes:

Gestion para el éxito sostenido: para lograr el éxito sostenido, la alta
direccion deberia adoptar un enfoque de gestion de la calidad,
considerando los principios de gestion, los cuales describen conceptos
que son la base de un sistema de gestion de la calidad eficaz. Para lograr
el éxito sostenido, la alta direccion deberia aplicar estos principios al
sistema de gestion de la calidad de la organizacion. La organizacién
deberia desarrollar el sistema de gestion de la calidad de la organizacion

para asegurarse de que: se hace un uso eficiente de los recursos, la toma
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de decisiones se basa en evidencias objetivas, y se orienta a la
satisfaccion del cliente, asi como a las necesidades y expectativas de

otras partes interesadas pertinentes.

e Estrategia y politica: para lograr el éxito sostenido, la alta direccién
deberia establecer y mantener una mision, una vision y unos valores para
la organizacion. Estos deberian ser claramente entendidos, aceptados y
apoyados por las personas en la organizacion y, segun sea apropiado,
por otras partes interesadas.

e Gestion de los recursos: la organizacion deberia identificar los recursos
internos y externos necesarios para lograr sus objetivos a corto y largo
plazo. Las politicas y los métodos de la organizacion para la gestion de
los recursos deberian ser coherentes con su estrategia. Para asegurarse
de que los recursos (tales como equipos, instalaciones, materiales,
energia, conocimientos, finanzas y personas) se utilizan de manera eficaz
y eficiente, es necesario implementar procesos para proporcionar,
asignar, hacer el seguimiento, evaluar, optimizar, mantener y proteger

€S0S recursos.

e Gestion de los procesos: los procesos son especificos para una
organizacion y varian dependiendo del tipo, el tamafo y el nivel de
madurez de la misma. Las actividades de cada proceso deberian
determinarse y adaptarse al tamafo y a las caracteristicas distintivas de

la organizacién.

La organizacion deberia asegurarse de gestionar de manera proactiva
todos los procesos, incluyendo los contratados externamente, para
asegurarse de su eficacia y su eficiencia, a fin de lograr sus objetivos. Esto

puede facilitarse adoptando un “enfoque basado en procesos” que incluya
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establecer procesos, interdependencias, restricciones 'y recursos

compartidos.

e Seguimiento, medicidén, andlisis y revision: para lograr el éxito
sostenido en un entorno siempre cambiante e incierto, es necesario que
la organizacién realice el seguimiento, mida, analice y revise de manera

regular su desempefio.

e Mejora, innovacion y aprendizaje: dependiendo del entorno de la
organizacion, la mejora (de sus actuales productos, procesos, entre otros)
y la innovacién (para desarrollar nuevos productos, procesos, entre otros)
podrian ser necesarias para el éxito sostenido. El aprendizaje proporciona

la base para una mejora e innovacion que sean eficaces y eficientes.
Control de gestion

Es la actividad encargada de controlar la calidad del desemperio, el
cual se debe concentrar fundamentalmente en el ambito econdémico, en el
conjunto de medidas y en los indicadores, que se deben trazar para que

todos visualicen una imagen comun de eficiencia.

El control de gestion es “la intervencion inteligente y sistematica
realizada por personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos
que requiere un ente para satisfacer sus propdsitos, con la intencién de

coadyuvar a que sea exitoso en lo que se propone”. (Turmero, 2009)
Desempeio

Logro de resultados con base en normas establecidas. Administrar y/o
establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos

programados y planificados. Se define desempefio como aquellas acciones
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que son relevantes para lograr los objetivos de la organizacién, y que pueden
ser medidas en términos de contribucion a las metas de la empresa.
(Lezama, 2009)

Indicador

Es una expresién matematica de lo que se quiere medir, con base en
factores o variables claves y tienen un objetivo vy cliente predefinido. Los
indicadores de acuerdo a sus tipos (o referencias) pueden ser historicos,
estandar, tedricos, por requerimiento de los usuarios, por lineamiento politico,

planificado, entre otros. (Lezama, 2009)
Indicadores de gestidon

Son medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué
punto o en qué medida se logran los objetivos estratégicos y representan una
unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una
organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con
los grupos de referencia. Adicionalmente, producen informacién para analizar
el desempefio de cualquier area de la organizacion y verificar el cumplimiento
de los objetivos en términos de resultados. Asi como también, detectan y

prevén desviaciones en el logro de los objetivos. (Lezama, 2009)
Evaluacion de la madurez de una organizacion

La autoevaluacion es una revision exhaustiva y sistematica de las
actividades y de los resultados de una organizacion con respecto a un nivel
seleccionado. La autoevaluacion puede proporcionar una vision global del
desempefio de una organizacion y del grado de madurez del sistema de
gestién. También puede ayudar a identificar areas para la mejora y/o la

innovacion y a determinar prioridades para acciones subsiguientes.
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Una organizacion deberia utilizar la autoevaluacion para identificar
oportunidades para la mejora y la innovacion, fijar prioridades y establecer
planes de accion con el objetivo del éxito sostenido. El resultado de una
autoevaluacion mostrara fortalezas y debilidades, el nivel de madurez de la
organizacion vy, si se repite, el progreso de la organizacion en el tiempo. Los
resultados de la autoevaluacibn de una organizacion pueden ser una
informacién de entrada valiosa para sus revisiones por la direccion. La
autoevaluacion también puede ser una herramienta de aprendizaje, capaz de
proporcionar una mejor visibn de la organizacion y de promover la

participacion de las partes interesadas. (ISO 9004:2009)
Ciclo de Edwards Deming (Planificar, Hacer, verificar y actuar)

El nombre del Ciclo PDCA (o PHVA) viene de las siglas Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar, en inglés “Plan, Do, Check, Act’. También es
conocido como Ciclo de mejora continua o Circulo de Deming, por ser
Edwards Deming su autor. Esta metodologia describe los cuatro pasos
esenciales que se deben llevar a cabo de forma sistematica para lograr la
mejora continua, entendiendo como tal el mejoramiento continuado de la
calidad (disminucion de fallos, aumento de la eficacia y eficiencia, solucion de
problemas, prevision y eliminacion de riesgos potenciales, entre otros).
(Sanchez, 2014)

El circulo de Deming lo componen 4 etapas ciclicas (una vez acabada
la etapa final se debe volver a la primera y repetir el ciclo de nuevo) de forma
que las actividades son reevaluadas periddicamente para incorporar nuevas
mejoras. La aplicacion de esta metodologia esta enfocada principalmente
para para ser usada en empresas y organizaciones. Las 4 etapas que

componen el ciclo de Deming:
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1. Planificar (Plan): Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se
establecen los objetivos a alcanzar. Para buscar posibles mejoras se pueden
realizar grupos de trabajo, escuchar las opiniones de los trabajadores, buscar

nuevas tecnologias mejores a las que se estan usando ahora, etc.

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta.
Generalmente conviene hacer una prueba piloto para probar el

funcionamiento antes de realizar los cambios a gran escala.

3. Controlar o Verificar (Check): Una vez implantada la mejora, se deja un
periodo de prueba para verificar su correcto funcionamiento. Si la mejora no
cumple las expectativas iniciales habra que modificarla para ajustarla a los

objetivos esperados.

4. Actuar (Act): Por ultimo, una vez finalizado el periodo de prueba se deben
estudiar los resultados y compararlos con el funcionamiento de las
actividades antes de haber sido implantada la mejora. Si los resultados son
satisfactorios se implantara la mejora de forma definitiva. Si no lo son, habra
que decidir si realizar cambios para ajustar los resultados o si desecharla.
Una vez terminado el paso 4, se debe volver al primer paso periédicamente

para estudiar nuevas mejoras a implementar. (Sanchez, 2014)
Bases juridicas

A continuacién, se presente la fundamentacion legal o bases legales

y/o normativas referentes que sustenta el presente trabajo de investigacion:
Norma ISO 9001:2008 Sistema de gestion de la calidad — Requisitos
8. Medicion, analisis y mejora

8.2. Seguimiento y medicion

67



8.2.3. Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacion debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento,
y cuando sea aplicable, la medicion de los procesos del sistema de gestion
de la calidad. Estos métodos deben demostrar la capacidad de los mismos
para alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los
resultados planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones

correctivas, segun sea conveniente.

Norma ISO 9004:2009 Gestion sostenido para el éxito de una

organizacion — Enfoque de gestiéon de la calidad
8.3. Medicién
8.3.1. Generalidades

La alta direccidon de la organizacion deberia evaluar el progreso en el
logro de los resultados planificados frente a su mision, vision, politicas,
estrategias y objetivos, a todos los niveles y en todos los procesos y las
funciones pertinentes de la organizacién. Se deberia utilizar un proceso de
medicion y analisis para hacer el seguimiento de este progreso, buscar y
proporcionar la informacién necesaria para las evaluaciones del desempefo
y concebir y adoptar decisiones eficazmente. La seleccidén de los indicadores
clave de desempefio y de una metodologia de seguimiento apropiados es

critica para el éxito del proceso de medicion y analisis.

Los métodos utilizados para recopilar la informacién en relaciéon con
los indicadores clave de desempefo deberian ser viables y apropiados para

la organizacién. Los ejemplos tipicos incluyen:

e Evaluaciones del riesgo y controles del mismo,
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e Entrevistas, cuestionarios y encuestas sobre la satisfaccién del cliente y

de otras partes interesadas,
e Estudios comparativos con las mejores practicas (“benchmarking”),

¢ Revisiones del desemperfio, incluido el de los proveedores y el de los

aliados, y

e Seguimiento y registro de las variables del proceso y de las

caracteristicas del producto.
8.3.2 Indicadores clave de desempefio

Los factores que estan bajo el control de la organizacion y que son
criticos para su éxito sostenido deberian estar sujetos a mediciones del
desempefio e identificarse como indicadores clave de desempeio. Estos
indicadores deberian ser cuantificables y deberian permitir a la organizacion
establecer objetivos medibles, identificar, realizar el seguimiento y predecir
tendencias y tomar acciones correctivas, preventivas y de mejora cuando sea

necesario.

La alta direccion deberia seleccionar indicadores clave de desempefio
como base para concebir y adoptar decisiones estratégicas y tacticas. Por
otra parte, estos indicadores deberian ir desplegandose adecuadamente en
las funciones y los niveles pertinentes de la organizacion, para apoyar el

logro de los objetivos de alto nivel.

Los indicadores clave de desempefio deberian ser apropiados a la
naturaleza y al tamano de la organizacion y a sus productos, procesos y
actividades. Es necesario que sean coherentes con los objetivos de la
organizaciéon que, a su vez, deberian estar relacionados con su estrategia y

politicas.
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Cuando se seleccionan los indicadores clave de desempeio, se
deberia considerar informacién especifica relativa a los riesgos y a las
oportunidades. La organizacion deberia asegurarse de que proporcionan
informacién que es medible, exacta y fiable y que se pueden utilizar para
implementar las acciones correctivas cuando el desempefio no sea conforme
con los objetivos o para mejorar la eficiencia y eficacia del proceso. Dicha

informacién deberia tener en cuenta:
e Las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas,

e La importancia de los productos individuales para la organizacion, tanto

en el momento actual como en el futuro,
e La eficacia y eficiencia de los procesos,
e Eluso eficaz y eficiente de los recursos,
¢ La rentabilidad y el rendimiento financiero, y
e Los requisitos legales y reglamentarios, cuando sean aplicables.
8.4. Analisis

La alta direccion deberia evaluar la informacion obtenida del
seguimiento del entorno de la organizacion, identificar los riesgos y las
oportunidades, y establecer planes para gestionarlos, asi como también,
realizar el seguimiento y mantener la informacion pertinente, y analizar los

impactos potenciales sobre su estrategia y sus politicas.

El analisis de la informacion reunida deberia permitir la adopcién de

decisiones objetivas en materia de estrategia y politica, tales como:

e Los cambios potenciales a largo plazo en las necesidades y expectativas
de las partes interesadas,
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Aquellos productos y actividades existentes que proporcionan

actualmente el mayor valor a las partes interesadas,

Productos y procesos nuevos necesarios para satisfacer las necesidades

y expectativas cambiantes de las partes interesadas,

La evolucion de la demanda de los productos de la organizacion a largo

plazo,
La influencia de tecnologias emergentes sobre |la organizacion,
Las nuevas competencias que podrian necesitarse, y

Los cambios que se pueden esperar en los requisitos legales y
reglamentarios, o en el mercado laboral y en otros recursos, que podrian

afectar a la organizacion.

8.5 Revision de la informacion obtenida del seguimiento, medicién y analisis

La alta direccion deberia utilizar un enfoque sistémico para revisar la

informacién disponible y para asegurarse de que la informacion se utiliza

para la adopcion de decisiones (véase el apartado 4.2).

Los datos pueden recopilarse de numerosas fuentes tales como:

El seguimiento del entorno de la organizacion,

Las medidas del desempefio de la organizacion, incluyendo los

indicadores clave de desempefio,

Las evaluaciones de la integridad y de la validez de los procesos de
medicion,

Los resultados de las actividades de auditoria interna, de autoevaluacion,

y de estudios comparativos con las mejores practicas,

La evaluacion del riesgo, y
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e La retroalimentacion de los clientes y de otras partes interesadas.

Las revisiones se deberian utilizar para evaluar los resultados

alcanzados frente a los objetivos aplicables.

Las revisiones deberian realizarse a intervalos planificados vy
periodicos, para permitir que se determinen las tendencias, asi como evaluar
los progresos de la organizacion en el logro de sus objetivos. También se
deberian utilizar para identificar oportunidades de mejora, de innovacion y de
aprendizaje. Las revisiones deberian tratar la evaluacién de las actividades
de mejora realizadas anteriormente, incluyendo aspectos de adaptabilidad,
flexibilidad y receptividad en relacién con la vision y los objetivos de la

organizacion.

Las revisiones eficaces de los datos pueden ayudar a lograr los

resultados planificados.

Los resultados de las revisiones se pueden utilizar para hacer estudios
comparativos con las mejores practicas de manera interna entre las
actividades y los procesos, y para mostrar las tendencias a lo largo del
tiempo; se pueden utilizar de manera externa frente a los resultados logrados

por otras organizaciones, en los mismos sectores o en otros.

Los resultados de las revisiones pueden indicar si los recursos
proporcionados han sido adecuados, y si se han utilizado de manera eficaz

en el logro de los objetivos de la organizacion.

Los resultados de las revisiones deberian presentarse en un formato

que pueda facilitar la implementacién de actividades de mejora del proceso.
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Definicion de términos basicos

En relacion a la definicion de términos basicos o también denominado

marco conceptual, Tamayo y Tamayo (2010) establece que:

Todo investigador debe hacer uso de conceptos
para poder organizar sus datos y percibir las
relaciones que hay entre ellos. Un concepto es una
abstraccion obtenida de la realidad vy, por tanto, su
finalidad es simplificar resumiendo una serie de
observaciones que se pueden clasificar bajo un
mismo nombre. (p. 47).
e Accion correctiva: accion adoptada para eliminar la causa de una no

conformidad detectada u otra situacién no deseable. (ISO 9000:2005)

e Accion preventiva: accion adoptada para eliminar la causa de una no
conformidad potencial u otra situacion potencial no deseable.
(ISO 9000:2005)

e Auditoria: proceso sistematico, independiente y documentado para
obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el
fin de determinar el grado en que se cumplen los criterios de auditoria.
(1SO 9000:2005)

e Autoevaluacioén: es una revision completa y sistémica de las actividades
y resultados de la organizacion, con referencia al sistema de gestion de la

calidad o a un modelo de excelencia.

La autoevaluacion puede proporcionar una vision global del
desempefio de la organizacion y del grado de madurez del sistema de
gestion de la calidad. (ISO 9000:2005)
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Autoevaluacién de los elementos clave: es la autoevaluacién que
deberia realizar periddicamente la alta direccion para obtener una
perspectiva general del comportamiento de la organizacion y de su
desempefo actual. También se denominan factores clave de éxito (FCE).
(1ISO 9004:2009)

Autoevaluacion de los elementos detallados: es la autoevaluacion
prevista para que la realicen los responsables de procesos encargados de
las direcciones operativas, para obtener una perspectiva profunda del

comportamiento de la organizacion y su desempefio. (ISO 9004:2009)

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

cumple con los requisitos.(ISO 9000:2005)
Conformidad: cumplimiento de un requisito. (ISO 9000:2005)

Eficacia: grado en que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados. (ISO 9000:2005)

Entorno de la organizacion: combinacion de factores y de condiciones
internas y externas que pueden afectar el logro de los objetivos de una
organizaciéon y su comportamiento hacia las partes interesadas.
(1ISO 9004:2009)

Exito sostenido: resultado de la capacidad de una organizacién para
lograr y mantener sus objetivos a lo largo plazo. El éxito sostenido de una
organizacion se logra por su capacidad para satisfacer las necesidades y
las expectativas de sus clientes y de otras partes interesadas, a largo
plazo y de modo equilibrado. (ISO 9004:2009)
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Factor: elemento o circunstancia que contribuye, junto con otras cosas, a

producir un resultado. (Diccionario Manual de la Lengua Espaiiola, 2007)

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion. (ISO 9000:2005)

Influencia: efecto, consecuencia o cambio que produce una cosa en otra.

(Diccionario Manual de la Lengua Espaniola, 2007)

ISO 9000:2005: sistema de gestién de la calidad — Fundamentos y
vocabularios. Norma internacional que describe los fundamentos de los
sistemas de gestion de la calidad y especifica la terminologia para los
sistemas de gestion de la calidad. (ISO 9000:2005)

ISO 9001:2008: sistema de gestion de la calidad — Requisitos. Norma
internacional que especifica los requisitos para los sistemas de gestion de
la calidad aplicables a toda organizacidn que necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion, y su objetivo es

aumentar la satisfaccion del cliente. (ISO 9000:2005)

ISO 9004:2009: gestidn para el éxito sostenido de una organizacién —
Enfoque de gestion de la calidad. Proporciona directrices que consideran
tanto la eficacia como la eficiencia del sistema de gestion de la calidad. El
objetivo de esta norma es la mejora del desempefio de la organizacion y
la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.
(ISO 9000:2005)

Madurez: nivel en el que la organizacion abarca su liderazgo, estrategia,

sistema de gestidon, recursos y procesos, para identificar areas de
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fortalezas, debilidades y oportunidades tanto para la mejora, como para la
innovacion. (1ISO 9004:2009)

Manual de la calidad: documento que especifica el sistema de gestion
de la calidad de una organizacion. (ISO 9000:2005)

Manufactura: conjunto de actividades organizadas y programadas para
la transformacion de materiales, objetos o servicios en articulos o

servicios utiles para la sociedad. (Sanchez, 2014)

Mejora continua: actividad recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos. (ISO 9000:2005)

No conformidad: incumplimiento de un requisito. (ISO 9000:2005).

Objetivo: resultado o fin que se desea lograr, hacia el que se encaminan
los esfuerzos y que pretende mejorar o estabilizar la eficacia y eficiencia
de este tipo de entidades. (Significados, 2014).

Organizacién: conjunto de personas e instalaciones con una disposicion

de responsabilidades, autoridades y relaciones. (ISO 9000:2005)

Parte interesada: persona o grupo que tiene un interés en el desempefio
o éxito de una organizacion.(ISO 9000:2005)

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.
(ISO 9000:2005)

Plan de la calidad: documento que especifica qué procedimientos y

recursos asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando
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deben aplicarse a un proyecto, producto, proceso o contrato especifico.
(ISO 9000:2005)

Planificaciéon de la calidad: parte de la gestion de la calidad enfocada al
establecimiento de los objetivos de la calidad ya la especificacién de los
procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para
cumplirlos objetivos de la calidad. (ISO 9000:2005)

Politica de la calidad: intenciones globales y orientacion de una
organizacion relativas a la calidad tal como se expresan formalmente por
la alta direccion. (ISO 9000:2005)

Producto: resultado de un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados. (ISO 9000:2005)

Sistema de gestion de la calidad: sistema de gestion para dirigir y

controlar una organizacién con respecto a la calidad. (ISO 9000:2005)
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Cuadro 1. Operacionalizacion de variables

Objetivo general: Determinar la madurez de los factores que influyen en el logro de los objetivos de la planificacion del sistema de
gestiéon de la calidad, en una empresa manufacturera de envases metalicos con el propdsito de identificar areas para la mejora.

Objetivos especificos Variable Dimensién Indicadores items
Comunicacion de la politica
Politica de la calidad Revisién de politica 1.1,12,13
Adopcion de conciencia
Diagnosticar la situacion actual de Coherencia de los objetivos
la planificacién del sistema de Objetivos de la calidad Comunicacion de los objetivos 14,15,1.6

Planificacion del sistema de

gestion de la calidad en la gestion de la calidad

Revision de objetivos

empresa manufacturera de
envases metalicos.

Conformidad del sistema de gestion

Resultados de las auditorias

Resultados de los indicadores de gestion
Revision por la direccién

Satisfaccion del cliente

Accion correctora, correctiva y preventiva

1.7,1.8,1.9,1.10, 1.11

Medir el nivel de madurez de los
factores que contribuyen al éxito
sostenido del sistema de gestion
de la calidad en la empresa
manufacturera de envases

Madurez de los factores

metalicos.

Generalidades 21

Gestién para el éxito sostenido de Exito sostenido 2.2
una organizacion El entorno de la organizacion 23

Partes interesadas, necesidades y expectativas 24

Generalidades 2.5

Estrategia y politica Formglacién de la estrategia y politica’ . 25
Despliegue de la estrategia y de la politica. 2.6

Comunicacion de la estrategia y de la politica 2.7

Generalidades 2.8

Recursos financieros 2.9
Recursos humanos 210

i Proveedores y aliados 21
Gestién de los recursos | 212
nfraestructura
Ambiente de trabajo 213
Conocimiento, informacién y tecnologia 2.14
Recursos naturales 2.15
Generalidades 2.16
Gestion de los procesos Planificacién y control de los procesos 2.16
Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos 217
Generalidades 2.18
Seguimiento, medicion, andlisis y Seguimiento 2.18
P Medicién 2.19,2.20,2.21
revision o

Analisis 2.22
Revisién de la informacion del seguimiento, medicién y analisis 2.23
Generalidades 2.24
Mejora, innovacion y aprendizaje Mejora 2.24
’ Innovacién 2.25
2.26

Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia (2015)




Cuadro 1. (Cont.)

Objetivos especificos Variable Dimensién Indicadores items
Analizar la influencia de los Dependencia entre los procesos y los factores de éxito
factores en el logro de los objetivos Interrelacion sostenido N/A
de Ij‘l planlflcam.on del sistema de Influencia de los factores Contribucion de los factores en desempefio de los procesos
gestion de la calidad en la empresa
manufacturera de envases Desviacion Causa de las desviaciones de los niveles de madurez N/A
metalicos. Consecuencia de desviacion de los niveles de madurez
B Plan de accion para prevenir desviacion del desempeiio de
Prevencion ) o N/A
los procesos y el nivel de madurez de la organizacion.
Definir las acciones para mejorar el
desempefio de los procesos del N ) o -
. By . . ~ » Plan de accién para corregir desviacion del desempefio de
sistema de gestion de la calidad en Mejora del desempefio Correccion ) o N/A
los procesos y el nivel de madurez de la organizacion.
la empresa manufacturera de
envases metalicos.
) Plan de accion para mejorar el desempeiio de los procesos y
Mejora N/A

el nivel de madurez de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia (2015)




CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

A continuacién, se presenta la estrategia general de trabajo que el
investigador determind una vez que ha alcanzado suficiente claridad con
respecto a su problema y que orienta, y, esclarece las etapas que habran de
acometerse posteriormente en la investigacion. En este sentido, Tamayo y

Tamayo (2010), define la metodologia como: “...un procedimiento general
para lograr de manera precisa el objetivo de la investigacion, por lo cual nos
presenta los métodos y técnicas para la realizacion de la investigacion”

(p. 175).
Naturaleza de la investigacion
Tipo de investigacion

Tomando en consideracion los alcances de la investigaciéon de
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), este trabajo de grado se encuentra
enmarcado en un alcance descriptivo, correlacionar y explicativo; los autores
establecen “Asimismo, debemos recordar que es posible que una
investigacion se inicie como exploratoria o descriptiva y después llegue a ser

correlacional y aun explicativa” (p. 85)

Este trabajo especial de grado es de alcance descriptivo debido a que
se desea detallar y especificar la situacion actual de la planificacion en el
sistema de gestion de la calidad en la empresa manufacturera de envases
metalicos caso-estudio. Hernandez y colaboradores (2010) establecen con
respecto a este tema que la finalidad de los estudios de alcance descriptivo

es:
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Describir fendmenos, situaciones, contextos y eventos;
esto es, detallar como son y se manifiestan. Los
estudios  descriptivos  buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis.

(p- 80).

Asimismo, este trabajo de investigacion es de alcance correlacional;
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) define el estudio correlacional como
aquel que “tiene como finalidad conocer la relacién o grado de asociacion
que exista entre dos o mas conceptos, categorias o variables en un contexto
en particular” (p .81). En esta investigacion se conocié el nivel de madurez de
los factores que contribuyen al éxito sostenido de la planificacion del sistema
de gestion de la calidad y se evidencio la relacion entre dos variables: el nivel
de madurez y los factores que influyen en la planificacién del sistema de

gestion.

Finalmente, este trabajo de investigacion posee un alcance explicativo
ya que se pretende explicar la influencia de los factores en el logro de los
objetivos de la planificacion del sistema de gestion de la calidad y en el
desempefio de los procesos. En este aspecto Hernandez, Fernandez y

Baptista (2010), establecen que:

La finalidad del alcance explicativo esta dirigida a
responder por las causas de los eventos y fendmenos
fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés
se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en
gué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan
dos o0 mas variables. (p. 83).

Disefio de la investigacion

A continuacién se presenta el disefio de la investigacion de este

trabajo de grado, donde se establece de manera general la estrategia que
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utilizé el investigador para responder al problema planteado en la

organizacion.

El presente estudio es una investigacion de campo, ya que los datos
se recolectan en el lugar de estudio, es decir, en la empresa manufacturera
de envases metalicos. Segun Arias (2006) define la investigacion de campo

como.

Aquella que consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos (datos primarios),
sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacion pero no altera las
condiciones existentes. (p. 31).

También la presente investigacion se encuentra enmarcada en un
disefio documental, ya que constantemente el investigador realiza consulta
de diferentes referencias documentales para sustentar el conocimiento de la
investigacion. En este sentido Arias (2006) define la investigacion

documental como:

Un proceso basado en la busqueda, recuperacion,
analisis, critica e interpretacion de datos secundarios,
es decir, los obtenidos y registrados, por otros
investigadores por fuentes documentales: impresas,
audiovisuales y electronicas. Como en toda
investigacion, el propdsito de este disefio es el aporte
de nuevos conocimientos. (p. 27)

Finalmente, este trabajo especial de grado es un disefio no
experimental ya que, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) “es un
estudio que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los
que solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para después

analizarlos” (p. 149).
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Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
Técnicas de recoleccion de informacion

La primera técnica utilizada en este trabajo de investigacién fue la
observacion, la cual segun Arias (2006), se puede definir como una técnica
que permite visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica,
cualquier hecho, fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o
sociedad, en funcion de unos objetivos de investigacion preestablecidos. En
este sentido, la observacién permitié al investigador recopilar informacion
indispensable para el diagndstico de la situacion actual de la planificacién del
sistema de gestion de la calidad, asi como también la discusion y analisis de

los resultados de esta investigacion.

Adicionalmente, en este trabajo de grado se utilizd como segunda
técnica de recoleccién de informacién la encuesta; la cual segun Arias
(2006), define como una técnica que pretende obtener informacion que
suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos o en relacién
con un tema en particular. La encuesta fue realizada de obtener de los
duefios de procesos del Sistema de Gestidn de la Calidad de la empresa
manufacturera de envases metalicos informacion acerca del nivel de
madurez de los factores que contribuyen al éxito sostenido del sistema de
gestion
Instrumentos de recoleccion de informacion

Los instrumentos de recoleccion de informaciéon basicamente son
recursos utilizados con la finalidad de extraer informaciones relacionadas a la
problematica a estudiar. En concordancia al tema, Arias (2006), establece

instrumento de recoleccion de informacion “es, en principio, dispositivo y

formulario (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o
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almacenar informacion” (p. 69). En este trabajo de investigacién se utilizaron
dos instrumentos, el primero la guia de observaciones, y el segundo el

cuestionario.

Con respecto a la guia de observaciones, Arias (2006), expresa que
también se denomina lista de chequeo o cotejo, y es un instrumento en el
que se indica la presencia o ausencia de un aspecto o conducta a ser
observada. La guia de observaciones permitid recopilar la informacién
relativa al diagndstico de la situacion actual de la planificacion del sistema de
gestion de la calidad de la empresa manufacturera de envases metalicos
(véase cuadro 6), con respecto a las dimensiones politica de la calidad,
objetivos de la calidad y la conformidad del sistema de gestion de la

organizacion.

El cuestionario esta basado en la herramienta de autoevaluacion
establecida en la norma ISO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de
una organizacion — Enfoque de gestion de la calidad, es decir, se tomo tal y
como se encuentra establecida en esa norma internacional. Con respecto a
este instrumento, Arias (2006), establece que el cuestionario se realiza de
forma escrita mediante un instrumento o formulario en papel contentivo de
una serie de preguntas; este instrumento también se le denomina
cuestionario autoadministrado porque debe ser llenado por el encuestado sin

intervencion del encuestador.

La autoevaluacién es una revisidn exhaustiva y sistematica de las
actividades y de los resultados de una organizacion a un nivel seleccionado.
La aplicacién del cuestionario para la autoevaluacién permitié proporcionar
una vision global del desempefio de la organizacion y del grado de madurez
del sistema de gestion. También, ayudod a identificar areas para la mejora y/o

innovacion y a determinar prioridades para acciones subsiguientes.
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El cuestionario utilizado se encuentra separado para los elementos
clave y los elementos detallados asociados a los factores que contribuyen al
éxito sostenido del sistema de gestion de la calidad, es decir, se aplico el
cuestionario “Autoevaluacion de los elementos clave” (véase cuadro 3) y el
cuestionario “Autoevaluacién de elementos detallados” (véase cuadro 4)

como lo establece la norma ISO 9004:2009.

El cuestionario de autoevaluacion de elementos clave (véase cuadro
3) fue aplicado a la Alta Direccion (Gerente General, Gerente de Planta y
Gerente de Gestion de la Calidad), en total a tres (03) trabajadores de la
empresa manufacturera de envases metalicos. La aplicacion este
instrumento a la alta direccion tuvo como propdsito obtener una perspectiva

general del comportamiento de la organizacion y de su desempefio actual.

El cuestionario de autoevaluacion de elementos detallados (véase
cuadro 4) fue aplicado a los responsables de las direcciones operativas del
sistema de gestion, en total 19 trabajadores, con la finalidad de obtener una
perspectiva profunda del comportamiento de la organizacion y de su
desempefo actual. Para este caso, los elementos de esta autoevaluacion
estan referidos a los apartados (Indicadores) de los capitulos (Dimensiones)
de la norma ISO 9004:2009, siendo las dimensiones, los factores que
contribuyen al éxito sostenido del sistema de gestion de la calidad (véase

cuadro 1).

Los cuestionarios de autoevaluacion aplicados utilizaron cinco niveles
de madurez. A continuacion, se muestra el ejemplo genérico establecido por
la norma ISO 9004:2009 donde se puede relacionar en forma de tabla los

criterios de desempefio con los niveles de madurez.
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Cuadro 2. Modelo genérico que permite relacionar los elementos clave

con los criterios de autoevaluacion y los niveles de madurez

Elemento Nivel de madurez hacia al éxito sostenido
clave Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Elemento 1 Criterio 1 Criterio 1
Nivel de base Mejor practica
Elemento 2 Criterio 2 Criterio 2
Nivel de base Mejor practica
Elemento 3 Criterio 3 Criterio 3
Nivel de base Mejor practica

Fuente: Norma ISO 9004:2009

El investigador a través de las autoevaluaciones pudo revisar el
desempefo de la organizacion frente a los criterios especificados en la
norma ISO 9004:2009 e identific6 sus niveles de madurez. Los criterios
dados para los niveles de madurez mas altos permitieron a la empresa
manufacturera de envases metalicos comprender los temas que necesita
considerar y ayuddé a determinar las mejoras para alcanzar un mejor

desempefo en sus actividades.

A continuacién, se presentan los cuestionarios con sus instructivos de
llenado utilizados para determinar la madurez de los factores que influyen en

logro de objetivos de la planificacion del sistema de gestion de la calidad:
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INSTRUCTIVO DE LLENADO

Cuestionario “Autoevaluacion de elementos clave”

Objetivo del cuestionario: el instrumento tiene como propdsito obtener una perspectiva
general del comportamiento de la organizacion y de su desempefio actual a través de la
autoevaluacion por parte de la Alta Direccion. La autoevaluacion puede proporcionar una
vision global del desempefio de la organizacién y del grado de madurez del sistema de

gestion de la calidad.

Consideraciones:

1. Lea cuidadosamente cada elemento clave (“item”). Cada “item” posee cinco (5) niveles
de madurez, donde el nivel 1 representa el nivel base y el nivel 5 representa la mejor
practica en la organizacion.

2.  Seleccione marcado con una “X” el nivel de madurez que actualmente la organizacion
posee para cada “item” evaluado. Sdlo debe seleccionar un nivel de madurez.

3. Seleccione el nivel de madurez para cada “item” de manera objetiva. Necesitamos su
valiosa y sincera opinion para la mejora continua de la organizacion.

4. Sitiene alguna duda con relacién a cualquier “item” o nivel de madurez del cuestionario

comuniquese con el encuestador.

Datos del encuestado:

e Nombre y apellido:

e Fecha de ingreso en la organizacion:

e Fecha de aplicacion de la encuesta:

El cuestionario “Autoevaluacion de elementos claves” es tomado de las directrices de la norma internacional ISO 9004:2009 Gestion para el

éxito sostenido de una organizaciéon — Enfoque de gestion de la calidad, Anexo A - Herramientas de autoevaluacion, Tabla A.1.
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Cuadro 3. Cuestionario Autoevaluacion de elementos clave — Correlacién entre los elementos claves y los niveles de

madurez.
item | Elemento clave ivole oInacre2
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
. " El interés se centra en las Elinterés se centra en el N _
El interés se centra en los El interés se centra en los equilibrio entre las necesidades El interés se centra en el equilibrio
. - . . personas y algunas otras ) .
¢Cual es el centro de productos, accionistas y clientes y los requisitos artes interesadas de las partes interesadas entre las necesidades de las partes
11 interés de la algunos clientes, con legales y reglamentarios, con P ’ identificadas. interesadas emergentes.
: direccion? respuestas puntuales a los una respuesta relativamente .
L2 ) Los procesos se definen e : . . - .
(Gestion) cambios, problemas y estructurada a los problemas implementan en respuesta a La mejora continua destaca ) Se fija como objetivo principal tener
oportunidades. y oportunidades. P p como parte del centro de interés el mejor desempefio en su clase.
problemas y oportunidades. de la organizacién.
< . El enfoque es reactivo y se El enfoque es proactivo y se i . .
¢Cudl es el enfoque El enfoque es reactivo y se q ~activo y q proactivo y El enfoque es proactivo, con una El enfoque es proactivo y orientado
12 del liderazgo? basa en instrucciones basa en las decisiones de los basa en que la autoridad para alta participacion de las al aprendizaie. con la habilitacion de
i azgor directores de diferentes la toma de decisiones esta personas de la organizacion en p je, .
(Gestion) descendentes. niveles delegada la toma de decisiones las personas a todos los niveles.
. . . Las decisiones se basan en L Las decisiones se basan en la isi -
¢Como se decide qué Las decisiones se basan en ) o Las decisiones se basan en el Las decisiones se basan en la
: los elementos de entrada . estrategia y estan vinculadas a despliegue de la estrategia en - i~ .
1.3 es importante? . N las necesidades y . . ; i necesidad de flexibilidad, de rapidez
(Estrategia olitica) informales provenientes del expectativas de los clientes las necesidades y expectativas las necesidades de operacion y de desarrollo sostenible
glayp mercado y de otras fuentes. P | de las partes interesadas. los procesos. Y |
. . La gestion y la utilizacién de los
¢, Qué se necesita para . . . i . =
«Q P Los recursos se gestionan Los recursos se gestionan de Los recursos se gestionan de Los recursos se gestionan con recursos estan planificada,
1.4 obtener resultados? ! L eficacia y teniendo en cuenta su e .
(Recursos) para casos puntuales. manera eficaz. manera eficiente. escasez individual. desplegada con eficacia y satisface
a las partes interesadas.
No hay un enfoque B e oo Hay un sistema de gestion de la
sistematico para la Las actividades se organizan e e ey oo caliydad ue apoya Ig innovacion
s . organizacion de las Las actividades se organizan ! ga con buenas interacciones entre que apoya 1a I y
¢ Cémo se organizan A . i B en un sistema de gestion de la SUS procesos, y que apoya la los estudios comparativos
AR actividades, teniendo por funcién, con un sistema . o . .
1.5 las actividades? ) . . " calidad basado en procesos agilidad y la mejora. (benchmarking), y que responda a
implementados sélo algunos de gestion de la calidad 3 . ; ;
(Procesos) procedimientos o implementado que es eficaz y eficiente y que las necesidades y expectativas de
instrucciones de trabajo ) permite la flexibilidad. Los procesos responden a las las partes interesadas emergentes,
o necesidades de las partes asi como de las identificadas
basico. interesadas identificadas.
Se obtienen los resultados ) Los resultados obtenidos son
) previstos, especialmente para Hay resultados previstos, superiores al promedio del sector
,Cémo se logran los Los resultados se obtienen de Se logran ciertos resultados las partes interesadas positivos y coherentes, con para la organizacion y se mantienen
< Py X previstos. . o tendencias sostenibles.
resultados? manera aleatoria. y . identificadas. a largo plazo.
1.6 . . . Las acciones correctivas y
(Seguimiento y Las acciones correctivas son reventivas se realizan de Las mejoras y las innovaciones
medicion) puntuales. p : oo El seguimiento, la medicién y i La mejora y la innovacién se
manera sistematica. H . se realizan de manera h N
la mejora se utilizan de manera sistematica. implementan en todos los niveles de
coherente. la organizacion.
. . . . o Los indicadores clave de
¢C6mo se realiza el Los indicadores financieros, Se realiza el seguimiento de Se realiza el seguimiento de la Los indicadores clave de desempefio estan integrados en el
seguimiento de los . la satisfaccion del cliente, los - L desempefio estan alineados con Lo N
comerciales y de s satisfaccién de las personas . A seguimiento en tiempo real de todos
1.7 resultados? L . procesos de realizacién clave . la estrategia de la organizacion =
L productividad estan = de la organizacién y sus partes s f los procesos, y el desempefio se
(Seguimiento y ; y el desempefio de los . y se utilizan para realizar el ) >
sz implementados. interesadas. imient comunica eficazmente a las partes
medicién) proveedores. seguimiento. ) .
interesadas pertinentes.
¢, Cémo se deciden las Las prioridades de mejora se Las prioridades de mejora se dabdrimentutlivridsta
< C Las prioridades de mejora se p ) basan en las necesidades y basan en las tendencias y los . )
prioridades de basan en los errores. las basan en los datos de expectativas de algunas partes elementos de entrada de otras Las prioridades de mejora se basan
1.8 mejora? : e satisfaccion de los clientes o exp ' alg p partes interesadas, asi como en en los elementos de entrada de las
. : ‘2 quejas o los criterios . . interesadas, asi como las de i . :
(Mejora, innovacién y : . las acciones correctivas y el andlisis de los cambios partes interesadas emergentes.
A financieros. . los proveedores y de las : ;
aprendizaje) preventivas. do R sociales, ambientales y
personas de la organizacion. ©condmicos.
A . . Los procesos de aprendizaje de la
¢Cémo tiene lugar el . ) El aprendizaje es sistematico La organizacion tiene Hay una cultura de aprendizaje orgaFr)ﬂzacio'n se coFr)'npartenJcon las
1 aprendizaje? El aprendizaje es aleatorio y ) . . y de compartir en la X N
9 . f L - L a partir de los éxitos y implementado y comparte el AR h partes interesadas pertinentes y
(Mejora, innovacion y tiene lugar a nivel individual. fracasos de la organizacion roceso de aprendizaie organizacion que se aprovecha apovan |a creatividad v Ia
aprendizaje) g . P P je. para la mejora continua. inl:m)(/aci()n y

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

INSTRUCTIVO DE LLENADO

Cuestionario “Autoevaluacion de elementos detallados”

Objetivo del cuestionario: el instrumento tiene como propdsito obtener una perspectiva
profunda del comportamiento de la organizacion y su desempefio actual a través de la
autoevaluacion por parte de los responsables de procesos encargados de las direcciones
operativas. La autoevaluacién puede proporcionar una vision global del desempefio de la

organizacion y del grado de madurez del sistema de gestién de la calidad.
Consideraciones:

1. Lea cuidadosamente cada apartado (‘item”). Cada “item” posee cinco (5) niveles de
madurez, donde el nivel 1 representa el nivel base y el nivel 5 representa la mejor practica
en la organizacion.

2. Seleccione marcado con una “X” el nivel de madurez que actualmente la organizacion
posee para cada “item” evaluado. Solo debe seleccionar un nivel de madurez.

3. Seleccione el nivel de madurez para cada “item” de manera objetiva. Necesitamos su
valiosa y sincera opinion para la mejora continua de la organizacion.

4. Si tiene alguna duda con relacion a cualquier “item” o nivel de madurez del cuestionario

comuniquese con el encuestador.
Datos del encuestado:

e Nombre y apellido:

e Fecha de ingreso en la organizacion:

e Fecha de aplicacion de la encuesta:

El cuestionario “Autoevaluacion de elementos claves” es tomado de las directrices de la norma internacional ISO 9004:2009 Gestion para el

éxito sostenido de una organizacion — Enfoque de gestién de la calidad, Anexo A - Herramientas de autoevaluacion, Tabla A.2.
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Cuadro 4. Cuestionario Autoevaluacion de elementos detallados. Capitulo 4 — Gestidn para el éxito sostenido

item

Apartado

Nivel de madurez

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

21

4.1 (Gestion para el
éxito sostenido de
una organizacion)

Generalidades

El sistema de gestion esta
orientado funcionalmente y
se basa en procedimientos.

Hay un sistema de gestion de
la calidad basado en procesos.

Hay en toda la organizacién
un sistema de gestion de la
calidad basado en los ocho
principios de gestion de la
calidad.

El sistema de gestion de la
organizacion se ha ampliado
para integrar otras
disciplinas, por ejemplo, la
gestion ambiental, gestion
de la salud y la seguridad,
etc.

El sistema de gestion logra
un despliegue completo de la
politica de la organizacion.

2.2

4.2 Exito sostenido

El desempefio real de la
organizacion se compara
con el presupuesto en una
revision regular anual

Hay revisiones periddicas del
desempefio en funcion del
plan de negocio.

Los resultados muestran una
mejora constante del
desempefio en el transcurso
de unos pocos afos.

Ha habido un mejora
sostenida en el pasado, con
evidencia de la planificaciéon
para el futuro a corto plazo
(por ejemplo, los dos afios
siguientes).

Ha habido un mejora
sostenida en el pasado, con
evidencia de la planificacion
para el futuro a corto plazo
(por ejemplo, los cinco afios
siguientes).

23

4.3 El entorno de la
organizacion

La organizacién reacciona
a los cambios que tienen un
impacto en ella.

Hay planes para mitigar
cualquier recurrencia de
problemas pasados.

Se hace un analisis de
riesgos periédicamente para
considerar los impactos
potenciales en la
organizacion.

Hay planes de contingencia
para mitigar todos los riesgos
identificados para la
organizacion.

La evaluacion de riesgos y la
planificacién son procesos
continuos en la organizacion,
a fin de mitigar todos los
riesgos.

24

4.4 Partes
interesadas,
necesidades y
expectativas

El objetivo primordial de la
organizacion es obtener un
beneficio anual.

La organizacién se dirige en
funcién de las necesidades
y expectativas de los clientes.

Las necesidades y
expectativas de las partes
interesadas se satisfacen
cuando es posible.

Las necesidades y
expectativas de las partes
interesadas son el elemento
de entrada principal para las
decisiones de la alta
direccion.

Las necesidades y
expectativas de todas las
partes interesadas
pertinentes se han satisfecho
en el transcurso de pocos
afios (por ejemplo, tres
afos).

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 5 — Estrategia y politica

item

Apartado

Nivel de madurez

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

25

5.1 (Estrategia y
politica)
Generalidades
5.2 Formulacién de la
estrategia y la politica

El proceso de planificacion esta
organizado para casos
puntuales.

La estrategia, las politicas y los
objetivos solo estan definidos
parcialmente.

Los elementos de entrada para
la formulacion de la politica y la
estrategia son puntuales, y s6lo
los aspectos relativos al
producto y financieros estan
formulados.

Hay implementado un proceso
estructurado para la formulacion de la
estrategia y de las politicas.

El proceso de formulacién de la
estrategia y la politica incluye un
analisis de las necesidades y
expectativas de los clientes, junto con
un analisis de los requisitos legales y
reglamentarios.

El proceso de formulacion de la
estrategia y la politica ha
evolucionado para incluir un
andlisis de las necesidades y
expectativas de una gama mas
amplia de partes interesadas.

Los resultados beneficiosos se
pueden vincular a enfoques
estratégicos anteriores.

La estrategia, las politicas y los
objetivos se formulan de manera
estructurada. La estrategia y las
politicas cubren los aspectos
relativos a las partes interesadas
pertinentes.

Los resultados de los procesos de
la organizacion relativos a la
formulacion de la estrategia y la
politica son coherentes con las
necesidades de las partes
interesadas.

Las amenazas, las oportunidades
y la disponibilidad de recursos se
evaluan y se consideran antes de
confirmar los planes.

Estan implementadas revisiones
estructuradas y periédicas de los
procesos de planificacion.

Se puede demostrar que las
estrategias han permitido lograr
los objetivos de la organizacién y
optimizar las necesidades de las
partes interesadas.

Las partes interesadas se
comprometen y contribuyen al
éxito de la organizacién; hay
confianza en que el nivel de sus
contribuciones se mantendra.

Hay confianza de que el éxito se
sostendra a largo plazo.

Hay implementados mecanismos
eficaces de seguimiento e
informe, incluyendo la
retroalimentacion desde las
partes interesadas para los
procesos de planificacion.

2.6

5.3 Despliegue de la
estrategia y la
politica

Los objetivos a corto plazo se
utilizan y despliegan en las
operaciones cotidianas.

Los planes estratégicos se
definen para la realizacion del
producto.

La estrategia y las politicas se
traducen en objetivos para diferentes
niveles en la organizacion.

Los planes se desarrollan de acuerdo
con el equilibrio entre las necesidades
y las expectativas de los clientes.

La estrategia y las politicas
evolucionan; las necesidades de los
clientes se despliegan en procesos y
objetivos claramente definidos. Son la
base para las revisiones del
desempefio y las auditorias.

Se mide el progreso en el logro
de los objetivos estratégicos de
la organizacion. Las
discrepancias positivas y
negativas frente a los planes se
analizan y se actta en
consecuencia.

Los objetivos medibles estan
definidos, para cada proceso y
nivel de la organizacién, y son
coherentes con la estrategia.

El sistema de gestion se revisa y
actualiza siguiendo los cambios
realizados en la estrategia.

La medicién del progreso

en el logro de los objetivos
demuestra que hay muchas
tendencias positivas.

La estrategia, la planificacion y el
despliegue de la politica se
revisan regularmente y se
actualizan utilizando los datos del
seguimiento y del analisis del
entorno de la

organizacion.

El analisis de desempefios
anteriores puede demostrar que
la organizacién ha superado con
éxito los desafios emergentes o
imprevistos.

2.7

5.4 Comunicacion de
la estrategia y de la
politica

La comunicacion tiene lugar de
manera reactiva.

Se define e implementa un proceso
para la comunicacién externa e
interna.

Se implementan sistemas
eficaces para comunicar los
cambios en la estrategia y en
los planes a las personas
pertinentes de la organizacion.

Los cambios en la politica se
comunican a las partes
interesadas pertinentes, y a todos
los niveles de la organizacion.

Se revisa de manera periodica la
eficacia de los procesos de
comunicacion.

Es evidente que los procesos de
comunicacion satisfacen las
necesidades de las partes
interesadas.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 6 — Gestion de los recursos

Nivel de madurez

Item Apartado - - - - -
P Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Se ha implementado un gs Eili';soﬁ?;.irszgepgmd'Ca Se evaluan los riesgos de la posible Las oportunidades para la
6.1 (Gestion de los Los recursos se definen y se proceso para la planificacion idoneidad de los recursos. oscasez de recursos. :g?uorrsao:Zéabﬂzggllcfnc;%?ai?elOS
28 G recurl_s:st} asignan para casos puntuales. de _Ios r(?(_:urSQ'S, |nc|uye_r3do La planificacion de los recursos Los enfoques de la organizacién en estudios comparativos con las
eneralidades su |d_en_t|f|caC|on, provision y inclﬂ e obietivos 3 Corto v 1ardo materia de gestion de los recursos son mejores practicas
seguimiento. plazg ) ylarg eficaces y eficientes. (benchmarking).
Sﬁ)z:s:;np;erranleamarggig(r;]ién N o La asignacién dg los recursos
proceso p p , Hay revisiones peridicas de la financieros contribuye al logro
Los recursos se definen y se seguimiento y control de los eficacia del uso de los recursos Los riesgos financieros se mitiaan de los objetivos de la
6.2 Recursos asignan para casos puntuales. recursos financieros. financieros. g A ' 9an. organizacion.
29 financieros Se utiliza una planificacion Las futuras necesidades financieras se
financiera a corto plazo. La gestion financiera se Los riesgos financieros estan pronostican y planifican. Hay un proceso en curso para
estructura de manera identificados. reevaluar de manera continua la
. oy asignacion.
sistematica.
Las personas se Las personas se consideran La formacién de redes internas esta
consideran un recurso, n rp r n obietiv generalizada y proporciona el
pero solo unos pocos u . €Curso con o Je, os conocimiento colectivo para la L L
10 ) asignados, que estan L i | | s a constitucion de redes
objetivos estan ! as personas tienen claras las organizacion. externas involucra a las
. relacionados con la bilidad | t
relacionados con la : P responsabilidades y 1as metas . . personas a todos los niveles
estrategia de | estrategia de la organizacion. en los procesos, y saben como La formacion se proporciona para Rty
gia de la - d o de la organizacion.
organizacién " g se vinculan las mismas dentro desarrollar habilidades para la Las personas de Ia
.3 Recur: ’ ay un programa de revision la organizacion. reativi la mejora. o 2
2.10 6.3 Recursos Y prog . de la organizacio creatividad y la mejora organizacion participan en el
humanos La formacion se de las competencias. Las desarrollo de nuevos
N competencias se desarrollan Un sistema de calificacién de Las personas conocen sus
proporciona para casos | tenci t4 tencias individual dénd procesos.
e como parte de un plan global, as competencias esta competencias individuales y dénde
pur)tL.J:aIes, principalmente a que esta vinculado a la establecido con tutorias y pueden dar su mejor contribucion Las buenas practicas se
peticion de empleados trateaia de | s adiestramiento profesional. para la mejora de la organizacion. p
HEga . estrategia ae la organizacion. reconocen.
individuales. Las revisiones
de las competencias se Se recopilan ideas de mejora Los planes de carrera estan bien
realizan en pocos casos. ) desarrollados.
Se identifica a los proveedores
o Se han implementado y a los aliados de acuerdo con
Las comunicaciones con el procesos de comunicacion las necesidades o los riesgos Los datos demuestran que
proveedor se limitan a las o L estratégicos. Existe una comunicacién abierta de ) )y a
6.4 Proveedores y e s de seleccion, de evaluacion, 9 - " los aliados estan
2.1 aliados licitaciones, la emisién de de reevaluacion v de las necesidades y estrategias con comprometidos v contribuyen
pedidos o a la resolucion Jasifi i6n d Iy Existen procesos para el los aliados. al éxFi’to de I or Xcmizaciény
de problemas. clasiticacion de los desarrollo y la gestion de las 9 :
proveedores. relaciones con los proveedores
y aliados existentes.
El desempefio y el costo
» . base de la infraestructura de
Se planifica y se gestiona la la organizacion se compara
infraestructura de la La infraestructura y los Se han identificado los riesgos para favorablemente con los de
212 6.5 Infraestructura Se han implementado las organizacion. procesos relacionados se la infraestructura y se han organizaciones similares.

infraestructuras basicas.

Se consideran los requisitos
legales y reglamentarios.

revisan periddicamente con una

perspectiva de futuro.

implementado acciones
preventivas.

Se han establecido planes de
contingencia para mitigar las

potenciales amenazas y para
explorar las oportunidades.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 6 — Gestion de los recursos

Nivel de madurez

trabajo

para el ambiente de
trabajo.

cumple con todos los
requisitos legales y
reglamentarios aplicables.

la eficacia del ambiente de
trabajo.

item Apartado
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Se ha implementado un .
) . L Los datos muestran que el Los procesos implementados para el
Se han implementado proceso para asegurarse de Se realiza una revisiéon . ; : .
. ) - . ) ; e L ambiente de trabajo desarrollo del ambiente de trabajo
6.6 Ambiente de disposiciones basicas que el ambiente de trabajo periddica de la eficiencia y .- g
213 favorece la productividad, apoyan la competitividad y son

la creatividad y el bienestar
de las personas.

equiparables a los de organizaciones
similares.

6.7 Conocimientos,

Se han implementado
enfoques y sistemas
basicos ligados a los

Se ha implementado un
proceso para identificar,
obtener, proteger, utilizar y
evaluar la informacion, los
conocimientos y la

La informacion, los
conocimientos y la
tecnologia se comparten
dentro de la organizacion,
y se realizan revisiones
periddicas.

La informacién, los
conocimientos y la

Los resultados obtenidos en
materia de gestion de la informacion,

naturales

gestiona de manera muy
limitada.

requeridos por la
organizacion.

Los riesgos de escasez de
los recursos naturales se
evallan, y se toman
acciones para proteger la
continuidad futura de los
suministros.

214 informacién y conocimientos. la tecnologia. tecnologia se comparten los conocimientos y la tecnologia son
tecnologia . A ’ . - con los aliados y otras equiparables a los de otras
informacion y la . Las tecnologias criticas se ; M
. Se ha implementado un . partes interesadas. organizaciones.
tecnologia. . C controlan por medio de
sistema de comunicacién
o - patentes y de fuentes
basico para compartir la ;
h i secundarias, cuando es
informacién. ;
necesario.
La organizacion puede
Los procesos se Existen procesos para demostrar que su enfoque
despliegan para medir la optimizar el uso de los de utilizacion de los recursos
eficiencia con la que se recursos naturales y para naturales satisface las necesidades
. utilizan los recursos considerar el uso de del presente, sin comprometer las
I Existe un proceso para . ; .
La utilizacion de los . naturales. recursos alternativos. necesidades de generaciones futuras
6.8 Recursos recursos naturales se definir y controlar el uso de de la sociedad
215 ) los recursos naturales ’

La organizacion tiene
procesos para tener en
cuenta la necesidad de
proteger el medio
ambiente en todo el ciclo
de vida de sus productos.

Existe un vinculo con las
organizaciones externas y otras
partes interesadas, y existen estudios
comparativos (benchmarking) con
respecto a ellas, en lo relativo al uso
de los recursos naturales.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 7 — Gestidon de los procesos

. Nivel de madurez
Item Apartado - - - - .
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
La planificacion de los
procesos esta integrada con
el despliegue de la
estrategia.
Los procesos clave, tales
. Se pueden demostrar las
como aquellos relacionados . h ™
) - Las necesidades y mejoras en la agilidad,
con la satisfaccion del : o~ . o) o
. A expectativas de las partes flexibilidad e innovacién de El desempefio del proceso
cliente y la realizacion del . ) o
. interesadas identificadas se los procesos. se compara con los de
producto se definen y ™ U .
) utilizan como elementos de organizaciones lideres y los
) . gestionan. . P . -
7.1 Generalidades Los procesos se planifican entrada para la planificacion Se considera a todas las resultados se utilizan en la
7.2 Planificacion y y se gestionan de manera . . de los procesos. partes interesadas planificacion del proceso.
2.16 : Las interacciones entre los )
control de los informal y para casos rocesos se definen pertinentes en la
procesos puntuales. pestionan y Se pueden demostrar las planificacién del proceso. Los resultados de los
9 ’ mejoras de la eficiencia de procesos clave son
. los procesos. Los conflictos de interaccion superiores al promedio del
La eficacia de los procesos RO,
h entre los procesos se sector de la organizacion.
se mide de manera . ) .
) e . Los procesos estan dando identifican y se resuelven
sistematica, y se actua en -
. resultados previsibles. de manera eficaz.
consecuencia.
Se revisan la eficiencia y la
eficacia de los procesos de
la organizacion.
Se asignan una . " . o
. - . ) Existe una politica para Las competencias de los El aprendizaje se comparte
7.3 Responsabilidad Las responsabilidades del responsabilidad y autoridad . ) X i
; . ) . evitar y resolver conflictos duefios del proceso se entre los duefios del
2.17 | y autoridad relativas proceso se definen para claras para la gestién de los f o .
: potenciales en la gestién mejoran de manera proceso y las partes
a los procesos casos puntuales. procesos (por ejemplo, a los f H
e w del proceso. continua. interesadas.
duefios del proceso").

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 8 — Seguimiento, medicién, analisis y mejora

Nivel de madurez

Item Apartado - - - - -
P Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
El proceso de seguimiento
se evalUa de manera El proceso de seguimiento
regular para mejorar su proporciona datos y
seguimiento se realiza eficacia. endencias fiables.
El t | fi tend fiabl
de manera esporadica, sin L
- El proceso de seguimiento A
que se hayan Se lleva a cabo un proceso El seguimiento se centra en . El seguimiento se centra en
) L se realiza de manera )
implementado de seguimiento de manera los proveedores, con un ) " o las tendencias dentro del
T b N ] sistematica y planificada, e -
procesos. periddica. interés limitado hacia las ) ) sector de actividad de la
incluye comprobaciones A
personas y otras partes organizacion, las
. o ; cruzadas con fuentes de ) . i
El seguimiento se centra El seguimiento se centra en interesadas. tecnologias y la situacion
: datos externas. R
en los productos. Las los clientes. laboral, con optimizacién
Lo acciones se desencadenan La retroalimentacion de los . del uso y desarrollo de los
8.1 (Seguimiento, . . ] La necesidad de recursos
S ire s por problemas en los Se realiza un seguimiento proveedores y los aliados se s recursos.
medicion, andlisis y ” . . ) o se evalUa de manera
oo productos o en la gestion sistematico de las recopila de manera planificada. ) o o
2.18 revision) A ) . . sistematica y planificada, a . .
. (es decir, situaciones de necesidades y expectativas / Se realiza un seguimiento
Generalidades . . . ” lo largo del tiempo. =
8.2 Seguimiento crisis). del cliente. La retroalimentacion de las de manera planificada de
9 personas se recopila solo . " los cambios que se
. . . La retroalimentacioén de los
Aunque se recopila Los cambios en los requisitos por defecto. f producen, o que se espera
. 9 . empleados y los clientes se
informacion sobre los legales y reglamentarios se f . que se produzcan en
- ; . - recopila mediante encuestas . P
requisitos legales y siguen de manera Se realiza el seguimiento de . politicas econémicas,
h . . " . . realizadas de manera
reglamentarios aplicables, sistematica a través de las capacidades actuales rofesional v otros demandas de producto,
los cambios en los mecanismos disefiados de del proceso. p ) y tecnologias, proteccion
= i mecanismos tales como :
requisitos solo se manera formal. . . ambiental o en temas
. grupos de discusion. -
determinan para casos Los procesos de sociales y culturales, que
puntuales. seguimiento de los podrian tener impacto en el
requisitos legales y desempefio de la
reglamentarios son eficaces organizacion.
y eficientes.
Los objetivos a nivel del Existen datos disponibles A -
. . - h El andlisis sistematico de
Se dispone de un conjunto ) . proceso estan relacionados para mostrar el progreso de :

o Existe un conjunto formal g - datos globales permite
muy limitado de datos de definiciones para los con los indicadores clave de los indicadores clave de redecir con confianza el
procedentes de mediciones o p desempefio. desempefio en el tiempo. P =

. indicadores clave ) e desempefio futuro.
y evaluaciones para apoyar - Se realiza el seguimiento
L relacionados con la . . . .
las decisiones de la : . Existen datos disponibles para del despliegue de la — .
) e estrategia y los principales ~ . Los indicadores contribuyen
direccion o para hacer el HA comparar el desempefio de la estrategia y de los o
o procesos de la organizacion. o i a buenas decisiones
8.3.1 seguimiento del progreso organizacién con el de otras objetivos. estratégicas
L de las acciones tomadas. - organizaciones. 9
(Medicion) Los indicadores se basan .
; g Se han establecido -
2.19 Generalidades Se utilizan indicadores principalmente en el uso de Las principales condiciones indicadores de desempefio Los indicadores clave de
8.3.2 - datos internos. princip : o . . peno, desempefio se seleccionan
. basicos (tales como los para el éxito se identifican y estan ampliamente -
Indicadores clave de o : . ; - y se actia de manera que
o criterios financieros, las . se siguen mediante desplegados y se utilizan para . . o
desempeiio Las decisiones de la proporcionen informacién

entregas a tiempo, la
cantidad de quejas del
cliente, las advertencias
legales y las multas).

Los datos no siempre son
fiables.

direccion se apoyan en los
resultados de revisiones del
sistema de gestién de la
calidad y los indicadores
clave de desempefio
adicionales.

indicadores adecuados y
practicos.

Las decisiones de la
direccion estan
adecuadamente apoyadas
por datos fiables de los
sistemas de medicion.

las decisiones
estratégicas relativas a las

tendencias y a la planificacion

a largo plazo.

El andlisis sistematico de
datos permite predecir el
desempefio futuro.

fiable para predecir las
tendencias y para tomar
decisiones estratégicas.

Se realiza un andlisis de
riesgos como herramienta
para priorizar las mejoras.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 8 — Seguimiento, medicién, analisis y mejora

Nivel de madurez

’
Item | Elemento clave - - - : :
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
La recopilacién de datos esta I
. Los procesos de recopilacion de
integrada en un proceso . .
datos se evallan continuamente y
. estructurado. N .
Se recopilan algunos datos, . se mejoran su eficacia y
. Se recopilan algunos datos de procesos N
pero no se utiliza un . . eficiencia.
clave de manera regular. Cuando es necesario, se realizan RN
enfoque formal. N o La organizacién involucra a
estudios para verificar los datos, en :
- - R : Los resultados de la otras partes interesadas en
T " Los datos de las auditorias se utilizan de particular cuando los datos derivan . . o
8.3.3 Las auditorias se realizan " o N . S . autoevaluacion estan sus auditorias, para ayudarla a
I - manera sistematica para revisar el sistema de juicios, opiniones, etc. : : . . .
PPN de manera reactiva, en - integrados en el proceso de identificar oportunidades de mejora
Auditoria interna de gestion. o - "
2.20 respuesta a problemas, A s planificacion estratégica. adicionales.
8.34 quejas del cliente, etc Las auditorias aseguran la precisién
Autoevaluaciéon La autoevaluacion es limitada. g: Ioessﬁgtlosy la eficacia del sistema Las brechas identificadas para La organizacién realiza
Los datos recopilados se 9 . llegar a los niveles de madurez autoevaluaciones a todos
I~ L Los datos y los resultados de las : :
utilizan principalmente para Juaci . i i luaci | superiores se comparan con la los niveles.
resolver problemas con los evaluaciones se estan empezando a utilizar Se realizan autoevaluaciones y los visién y la estrategia y la
de manera preventiva. resultados se utilizan para RN .
productos. determinar la madurez de la organizacién emprende acciones
organizacion y mejorar su para corregirlas de manera
9 lon y mej planificada.
desemperio global.
. Los estudios comparativos
h: tableci n. o N -
iitoadglzgizzced:s?u d?os se utilizan de manera sistematica
El intercambio de mejores . B ; como una herramienta para
o . " . e El liderazgo de la organizacion comparativos. N o " .
8.3.5 Estudios practicas dentro de la La alta direccién apoya la identificacion y la apoya algunas actividades de identificar oportunidades de mejora,
2.21 comparativos con las organizacion es anecdoético. divulgacién de las buenas practicas. estudios comparativos con las Las mediciones del innovacion y aprendizaje.
mejores practicas Se llevan a cabo algunas Se analizan y comparan algunos productos mejores practicas (benchmarking) de_sempeno claye estan Entidades externas solicitan con
(benchmarking) N N externos (abarcando los productos, sujetas a estudios N o in
g comparaciones de productos de los competidores clave. 3 . X frecuencia que la organizacion
los procesos y las operaciones). comparativos internos y - N .
con los productos del mercado. - participe en estudios comparativos
externos, utilizando una . ™
) con las mejores practicas
metodologia estructurada. X
(benchmarking).
El andlisis de la informacion externa e Se utiliza un proceso de analisis
interna pertinente se realiza de manera para evaluar nuevos recursos, Se analizan y utilizan los
Se utilizan ejemplos periddica. Un proceso de andlisis sistematico materiales y tecnologias. datos politicos, ambientales,
anecddéticos de analisis de se apoya en un amplio uso de sociales, tecnolégicos y
datos. Se utilizan algunas herramientas estadisticas herramientas estadisticas. La eficacia del proceso de analisis comparativos pertinentes.
basicas. aumenta al compartir los
Sélo se han definido objetivos Los andlisis se utilizan para resultados del andlisis con los Se identifican y analizan los riesgos
2.22 8.4 Analisis econémicos y Se realizan evaluaciones para determinar el identificar las necesidades y aliados o con otras fuentes de y las oportunidades que podrian
- : financieros como nivel de satisfaccion de las necesidades y expectativas de las partes conocimiento. tener impacto en el logro de
referencias para el analisis de expectativas del cliente. Las mejoras de los interesadas pertinentes. objetivos a corto y largo plazo.
datos. productos se basan en estos analisis. Se identifican caracteristicas
Las decisiones y acciones eficaces distintivas del producto y se Las decisiones estratégicas y
Hay un andlisis limitado de El impacto de los cambios en los requisitos se basan en el andlisis de la aporta valor a los productos para politicas se basan en informacion
las quejas del cliente. legales y reglamentarios sobre los procesos informacion. las partes interesadas, basandose que se recopila y analiza de manera
y los productos se analiza de manera en los elementos de entrada del planificada.
periédica. andlisis de la informacion.
Diferentes fuentes de informacion
Las revisiones sistematicas indican el buen desempefio en
. . - de los indicadores clave de todas las areas estratégicas y de
Se realizan revisiones periodicas para = . - ) N,
desempefio y de los objetivos Los resultados de las revisiones operacion de la organizacion.
L. . evaluar el progreso en el logro de los Ny .
8.5 Revision de la Existe un enfoque para e h relacionados se realizan se comparten con algunas partes
- objetivos de la calidad y para evaluar el e N N .
informacién obtenida casos puntuales en las desempefio del sistema de gestién de Ia periédicamente. |nt§rlesadas, como medlo de Los resultados de la revision se
. revisiones. calidad facilitar la colaboracion y el comparten con los aliados, y se
2.23 del seguimiento, la ! Cuando se identifican tendencias aprendizaje. utilizan como elemento de entrada

medicion y andlisis

Cuando se realiza una
revision, a menudo es de
manera reactiva.

Todos los proyectos activos y todas las
acciones de mejora se evaltan durante las
revisiones, a fin de evaluar el progreso frente
a sus planes y objetivos.

negativas, se actia en
consecuencia.

Las revisiones indican si se han
proporcionado los recursos
apropiados.

Se hacen comparaciones internas
para identificar y compartir las
buenas practicas.

para la mejora de los productos y
procesos que pueden influir en su
nivel de desempefio y satisfaccion.

Los resultados de las revisiones
demuestran que las acciones
tomadas son eficaces.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Cuadro 4. (Cont.) Capitulo 9 — Mejora, innovacién y aprendizaje

item | Elemento clave ivaeslmgeunez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Se pueden demostrar . .
. Hay evidencias de una
esfuerzos de mejora en la o
; fuerte relacion entre las
mayoria de los productos y de los - .
rocesos clave de la Los resultados generados actividades de mejora y e_l
p AR N logro de resultados superiores
organizacion. por los procesos de mejora -
e al promedio del sector para la
. aumentan el desempefio de R
. Se han implementado . . R organizacion.
9.1 (Mejora, . - El interés de los procesos de la organizacion.
. L. - . procesos de mejora basicos, . o
innovacién y Las actividades de mejora f mejora esta alineado con la . -
basados en acciones . o . La mejora esta integrada
aprendizaje) son para casos puntuales ! . estrategia y los objetivos. Los procesos de mejora se o .
P . correctivas y preventivas. . f " como una actividad de rutina
2.24 : basadas en las quejas del revisan de manera sistematica. R .
Generalidades . ) . . en toda la organizacion, asi
N cliente o relacionadas con . . Se han implementado sistemas
9.2 Mejora ; La organizacion proporciona L ) ! I como para sus proveedores y
aspectos reglamentarios. ) X de reconocimiento para equipos e La mejora se aplica a los t
formacién para la mejora C ; aliados.
continua |nd|V|du¢_)s que generan mejoras productos, a los procesos, a las
: estratégicamente pertinentes. estructuras de la organizacion, al . . .
) . El interés es mejorar el
modelo operativo y al sistema de o R
. . e R desempefio de la organizacion,
Los procesos de mejora continua gestion de la organizacion. . ?
: . incluyendo su capacidad para
funcionan en algunos niveles de
i aprender y
la organizacion, y con sus )
i cambiar.
proveedores y aliados.
Las innovaciones se clasifican por
orden de prioridad, basandose en Las actividades de innovacion
el equilibrio entre su urgencia, la anticipan posibles cambios en
disponibilidad de recursos, y la el entorno de negocio de la
estrategia de la organizacion.
organizacion.
La innovacién es limitada El proceso de innovacion Se desarrollan planes
Los nuevos productos se. Las actividades de para los nuevos productos y Proveedores y aliados estan preventivos para evitar o
. P innovacion se basan en los procesos es capaz de involucrados en los procesos de minimizar los riesgos
Lo introducen para casos . ; - . . e . e ~
2.25 9.3 Innovacion untuales. sin que hava una datos relativos a las identificar cambios en el innovacion. identificados que acompafian a
puntuales, sin q Y necesidades y a las entorno de la organizacion, las actividades de innovacion.
planificacion de la " . ) e . L
innovacion expectativas de los clientes. a fin de planificar las La eficacia y la eficiencia de los
. innovaciones. procesos de innovacion se La innovacion se aplica a los
evallan regularmente como parte productos, a los procesos, a
del proceso de aprendizaje. las estructuras de la
organizacion, al modelo
La innovacion se utiliza para operativo y al sistema de
mejorar el funcionamiento de la gestion de la organizacion.
organizacion.
El aprendizaje se reconoce
como un tema clave. La alta
direccion promueve la
Hay actividades, eventos y constitucion de redes, la
foros planificados para compartir conectividad y la interactividad para L
. ; Iy compartir el conocimiento La cultura del aprendizaje
Se aprenden algunas El aprendizaje se genera de la informacién. P - . I
: : . permite asumir riesgos y
lecciones como resultado manera reactiva, a partir del La alta di » | acentar el fracaso. siempre
- de las quejas. andlisis sistematico de los Se ha implementado un -a alta direcclon apoya 'as P ol rend P
9.4 Aprendizaje problemas y de otros datos. sistema para reconocer los iniciativas de aprendizaje y que esto fleve a aprender
2.26 . . ” X guia con el ejemplo. de los errores y a encontrar
El aprendizaje se realiza de resultados positivos a partir de las f !
modo individual, sin Existen procesos para sugerencias o de las lecciones : ai oportunidades de mejora.
il ) rtp o i para | 9 uid La capacidad de aprendizaje de la
compartir los compartir la informacién y e aprendidas. izacion i ) .
conopcimien tos conopcimien o y P organizacion integra las Existen compromisos externos
: : o competencias individuales y con fines de aprendizaje.
El aprendizaje se trata en la las de la organizacion.
estrategia y en las politicas
El aprendizaje es fundamental para
la mejora y la innovacién de los
procesos.

Fuente: Norma ISO 9004:2009
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Validacion del instrumento de recolecciéon de informacion

Los cuestionarios utilizados en este trabajo de grado “Evaluacién del
elementos clave” (véase cuadro 3) y “Evaluacion de elementos detallados”
(véase cuadro 4) fueron validados por tres (03) profesionales competentes,
los cuales expresaron que reunen los requisitos suficientes y necesarios para
ser aplicados en el logro de los objetivos que se desean obtener en esta
investigacion (véase anexos). Es importante destacar que los cuestionarios
utilizados son los referenciados en la norma ISO 9004:2009 Gestién para el
éxito sostenido de la organizacion — Enfoque de gestion de la calidad, los
cuales la norma recomienda a utilizar para medir el nivel del madurez de los
factores que influyen en la planificacion del sistema de gestién y en el

desempeiio de la organizacion.
Técnicas para el analisis de la informacién

En este punto se describen las distintas operaciones a las que fueron
sometidos los datos que se recopilaron, como lo son: la clasificacion, registro
y tabulacidn, las cuales permitieron analizar los datos obtenidos. Los
diferentes resultados se analizaron de manera cualitativa y cuantitativa,
Sabino (1992), senala que el analisis cualitativo... “se refiere al que
procedemos a hacer con la informacién de tipo verbal que, de un modo
general se ha recogido mediante fichas de uno u otro tipo” (p. 153). En lo

referente al analisis cuantitativo el mismo autor, expresa que:

Este tipo de operacion se efectua, naturalmente, con
toda la informacidbn numérica resultante de la
investigacion. Esta, luego del procesamiento que ya se
le habra hecho, se nos presentara como un conjunto de
cuadros, tablas y medidas, a las cuales se les han
calculado sus porcentajes y presentado
convenientemente. (p. 151).



Una vez, empleados los instrumentos de recoleccién, se procedio a
utilizar las técnicas estadisticas para el procesamiento de los mismos, los
cuales se representan por tablas que permiten la tabulaciéon de los datos
recopilados y grafico de radar, en donde se expresa de manera mas
representativa la informacion requerida. Para ordenar los datos se agrup6 en
una tabla de frecuencia que representa la informacion obtenida en el
cuestionario, donde se colocaron las respuestas obtenidas para cada “item”

evaluado.

Una vez analizado estadisticamente los resultados obtenidos de la
autoevaluacion de elementos claves y la autoevaluacion de elementos
detallados se procediéo a realizar un grafico de radar para los factores
influyentes en logro de los objetivos de la planificacion del sistema de

gestion. A continuacion, se muestra un ejemplo de autoevaluacion:

Figura 1. Ejemplo de grafico de radar para la representacion de una

autoevaluacion de madurez

4. Gestién para el éxito
sostenido de una
organizacion

9. Mejora, innovacion
y aprendizaje

5. Estrategia y poliica

6. Gestion de

8. Seguimiento, [

medicion, analisis
y revisién

7. Gestibn de los
procesos

Leyenda
=== | ogrado
= Meta

Fuente: Norma ISO 9004:2009



La madurez de los factores que influyen en el logros de los objetivos
de la planificaciéon se grafico por autoevaluacion y también por factor de éxito
sostenido a través de promedio simple, lo cual permitié realizar un grafico de
radar para la autoevaluacion de elementos claves obtenida por el
cuestionario aplicado a la Alta Direccién y un grafico de radar para la
autoevaluacion de elementos detallados obtenida de la aplicacion del

cuestionario a los responsables de las direcciones operativas.

Finalmente, se elaboré un grafico de radar con la contribucion de

ambas autoevaluaciones.
Poblacion

La poblacion en este trabajo de grado esta representada por todos los
responsables de los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad
declarados en el documento “Mapa del Sistema de Gestion de la Calidad”
(01-DISO-005); un total de 22 trabajadores en cargos gerenciales, jefaturas y
coordinaciones. Segun Tamayo y Tamayo (2010), define la poblaciéon como:

Totalidad de un fendmeno de estudio, incluye la
totalidad de unidades de analisis o entidades de
poblacion que integran dicho fendbmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio integrando

un conjunto N de entidades que participan de una
determinada caracteristica. (p. 176)

Es importante destacar que un gerente, jefe o coordinador puede ser

responsable de uno o mas procesos del sistema de gestion de la calidad.
Muestra

Para este trabajo de investigacion se estudié todo el universo en
relacion a los responsables de los procesos declarados en el documento
“Mapa del Sistema de Gestion de la Calidad” (01-DISO-005) de la empresa

manufacturera de envases metalicos. Tamayo y Tamayo (2010), define el



universo como “cuando para un estudio se toma la totalidad de la poblacién y
por ello, no es necesario realizar un muestreo para el estudio o investigacion
que se proyecta. Cuando esto ocurre se dice que se ha investigado el

universo” (p.176).

A continuacion se muestra el “Mapa del Sistema de Gestién de la

Calidad” (01-DISO-005) de la empresa manufacturera de envases metalicos:

Figura 2. Mapa del sistema de gestiéon de la calidad
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Fuente: Empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio (2015)

La razon principal de esta eleccion radica en que todos los procesos

que conforman el sistema de gestion de la calidad de la organizaciéon

contribuyen al logro de los objetivos de la calidad y los mismos deben

demostrar la capacidad para alcanzar los resultados planificados, ademas del

acceso directo a los responsables de procesos, los cuales trabajan en la




organizacion. Por lo tanto, la muestra esta representada por un total de 22
trabajadores que ocupan cargos de tipo gerencial, jefaturas y coordinaciones
ISO 9001:2008 en la

organizacion. A continuacién, se presenta la distribucion de los procesos del

responsables del cumplimiento de la norma

Sistema de Gestion de la Calidad para cada responsable de proceso:

Cuadro 5. Responsable de procesos del Sistema de Gestion de la

Calidad de la empresa manufacturera de envases metalicos.

Responsable de proceso

Proceso del S.G.C.

Gerente general
Gerente de planta
Gerente de gestion de la calidad

Direccion
(Alta direccion)

Gerente de cuentas

Ventas

Jefe de gestidn de la calidad

Gestion de la Calidad
Aseguramiento de la Calidad
Disefio y desarrollo

Jefe de planificacion, almacén y despacho

Planificacion de la produccion

Jefe corporativo de compras nacionales

Compras

Coordinador de corte de bobinas

Planificacion de corte de bobinas

Jefe de litografia

Produccion — Litografia

Jefe de tapas

Produccién — Tapas

Jefe de latas

Produccion — Latas

Jefe de lineas generales

Produccion — Lineas generales

Jefe de seguridad industrial

Seguridad industrial

Coordinador de almacén y despacho

Almacén y despacho

Gerente de relaciones industriales

Relaciones industriales

Contralor de planta

Contraloria

Gerente técnico

Metrologia
Gerencia técnica
Mantenimiento

Jefe de gestion ambiental y procesos quimicos

Gestion ambiental

Gerente corporativo de Sistemas e Informatica

Sistemas e Informatica

Jefe de almacén de suministros

Almacén de suministros

Jefe de métodos

Métodos

Jefe de servicio médico

Servicio médico

Fuente: Elaboracion propia a partir del Mapa del Sistema de Gestion de la Calidad

(01-DISO-005). Empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio (2015)

Total de responsables de procesos: 22

Total de procesos: 24



CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presenta el analisis e interpretacion de los
resultados obtenidos durante la investigacion con la finalidad de satisfacer los
objetivos establecidos en el presente estudio. En este sentido Sabino (1992),

expresa lo siguiente:

El anadlisis de los datos no es una tarea que se
improvisa, como si recién se comenzara a pensar en €l
luego de procesar todos los datos. Por el contrario, el
analisis surge mas del marco tedrico trazado que de los
datos concretos obtenidos y todo investigador que
domine su tema y trabaje con rigurosidad debera tener
una idea precisa de cuales seran los lineamientos
principales del analisis que habra de efectuar antes de
comenzar a recolectar datos. Se podra definir asi, con
suficiente antelacién, qué datos seran capaces de
rechazar o afirmar una hipétesis, qué resultados
indicaran una u otra conclusién. (p. 150)

Para facilitar la comprensién de la informacién desarrollada en este
capitulo, el analisis y la discusion de los resultados obtenidos fueron
seccionados por objetivo especifico. A continuacion, los resultados obtenidos

de este trabajo de grado:

Objetivo 1. Diagnéstico de la situacion actual de la planificacion del

sistema de gestién de la calidad

Para el diagnostico de la situacion actual se realizé una guia de
observaciones que permitié recopilar la informacién basica sobre la situacion
actual de la planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad de la
organizacién. A continuacién, la informacion recopilada a través de este

instrumento:



Cuadro 6. Situacion actual de la planificacion del sistema de gestion de la calidad

Dimensioén

Indicador

(Aspecto a evaluar)

Observaciones/ comentarios

Politica de la calidad

1.1. Comunicacion de la politica de la calidad

La alta direccion asegura que la politica de la calidad es adecuada a la
organizacion, la cual es comunicada y entendida en todos los niveles
de la organizacion. La politica de la calidad es comunicada a través de
pendones, tripticos, formaciones especificas, induccién de personal
por nuevo ingreso, trasferencia y promociones, y, en la revision por la
direccion realizada semestralmente. La politica de la calidad se

encuentra declarada en el documento (01-DISO-001)

1.2.Revisién de la politica de la calidad

La alta direccion revisa la politica de la calidad semestralmente en la
revision por la direcciébn para asegurase de que es adecuada al
propdsito de la organizacion de que incluya los compromisos de
cumplir con los requisitos y de la mejora continua de le eficacia del
sistema de gestion de la calidad, y, para su continua adecuacién. La
revision de la politica queda registrada en el formulario “Minuta de

revision por la direcciéon” (01-FISO-022)

1.3. Adopcién de conciencia

La organizacion asegura que el personal que realice trabajos que
afecten a la conformidad con los requisitos del producto es consciente
de la pertinencia e importancia de sus actividades y de cémo
contribuyen al logro de la politica de la calidad. La estimulacion de
conciencia es gestionada por el proceso de Relaciones Industriales
con apoyo del proceso de Gestion de la Calidad. La medicién del nivel
de conciencia con respecto a la politica de la calidad se realiza a
través del formulario “Entendimiento de la politica de la calidad”
(01-DDIR-001) cada afo calendario y los resultados son presentados

en la revisién por la direccion.

Fuente: Elaboracion propia (2015)




Cuadro 6. (Cont.)

Dimension

Indicador

(Aspecto a evaluar)

Observaciones/ comentarios

Objetivos de la calidad

1.4. Coherencia de los objetivos

La organizacion se asegura a través de la alta direccion de que los
objetivos de la calidad incluyendo aquellos necesarios para cumplir
los requisitos para el producto, se establecen en las funciones y
los niveles pertinentes dentro de la organizacion. Los objetivos de
la calidad son medibles y coherentes con la politica de la calidad.
Se evidencia que el Sistema de Gestion de la Calidad posee un
documento denominado “Planificacion del sistema de gestién de la
calidad” (01-DDIR-003) donde se interrelacionan la politica de la
calidad con los objetivos de la calidad y con el cumplimiento de los
requisitos de la norma 1ISO 9001:2008.

1.5. Comunicacion de los objetivos

Los objetivos de la calidad, al igual que la politica de la calidad es
comunicada para asegurase de que es entendida en todos los
niveles de la organizacién. Todas las areas administrativas poseen
cuadros con los objetivos de la calidad. Adicionalmente, en las
formaciones de la politica de la calidad se realiza énfasis en los
objetivos de la calidad de la organizacion. La comunicacién de los
objetivos de la calidad se encuentra incluidos en las inducciones

de nuevo ingreso, promociones y transferencia.

1.6.Revision de los objetivos.

La alta direccion evalua los objetivos de la calidad semestralmente
en la revision por la direccion para asegurase de que se
establecen en las funciones y los niveles pertinente dentro de la
organizacioén y asi como también sean medibles y coherentes con
la politica de la calidad. La revision de los objetivos de la calidad
es registrada en el formulario “Minuta de revisién por la direccién”
(01-FISO-022)

Fuente: Elaboracion propia (2015)




Cuadro 6. (Cont.)

Dimension

Indicador

(Aspecto a evaluar)

Observaciones/ comentarios

Conformidad del sistema de gestion

1.7.Resultados de la auditoria

Se evidencia que la organizaciéon cuenta con un procedimiento
“Auditorias” (01-PISO-004). La auditoria son llevadas a cabo a
través del documento “Programa de auditorias” (01-FISO-013), el
cual incluye a las auditorias de primera, segunda y tercera parte. El
proceso de Gestion de la Calidad realiza graficos de comportamiento
de no conformidades y observaciones de las auditorias internas. Los
resultados de las auditorias son una entrada de informacién para la

revision por la direccién del sistema de gestion.

1.8.Resultados de los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion se encuentran definidos por proceso en
el documento “Planificacion del sistema de gestion de la calidad”
(01-DDIR-003) y en la hoja de descripcion de cada proceso,
contemplado la frecuencia y la meta para cada indicador. Los
resultados de los indicadores de gestion son una entrada de

informacién para la revision por la direccion.

1.9.Revision por la direccién

Se evidencia que la organizacion cuenta con un procedimiento
denominando “Revisién por la direccion” (01-PISO-005). La revision

por la direccion se realiza semestralmente.

1.10. Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente es medida por ejercicio econdmico. La
organizacion cuenta con un procedimiento “Evaluacion de la
satisfaccion del cliente” (01-PVTA-002), el cual establece los
lineamientos para conocer la percepcion de los clientes con respecto

a los productos y servicios.

1.11.

Accidn correctora, correctiva y

preventiva

La organizacién controla las acciones para la eliminacion de la
causa raiz de no conformidades y observaciones a través del
procedimiento “Acciones correctoras, correctivas, preventivas y de
mejoras” (01-PISO-003).

Fuente: Elaboracion propia (2015)




La politica de la calidad de la organizacién caso estudio se encuentra
definida en el documento (01-DISO-001); este documento es la auto
declaracion de los principios de calidad de la organizacion establecidos en la
norma 1SO 9000:2005 Sistema de Gestion de la Calidad - Fundamentos y
vocabularios, los cuales son: enfoque al cliente, liderazgo, participacion del
personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistema para la gestion,
mejora continua, enfoque basado en hechos para la concepcion y adopcion
de decisiones, relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. A

continuacion la politica de la calidad de la organizacion:

Figura 3. Politica de la calidad de la organizacién caso estudio
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Fuente: Empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio (2015)



Los objetivos de la calidad de la organizacidn se encuentran
declarados en el documento 01-DISO-002 y establecidos en las funciones y
niveles pertinentes, es decir, cada proceso del sistema de gestién (véase
figura 2) contribuyen al logro de los objetivos segun lo establecidos en la
planificacion del Sistema de gestion de la calidad (01-DDIR-003),
aseguransose de que sean medibles y coherentes con la politica de la

calidad. A continuacion, los objetivos de la calidad de la organizacion:

Figura 4. Objetivos de la calidad de la organizacién caso estudio
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Fuente: Empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio (2015)



Es importante destacar que los objetivos de la calidad forma parte
estructural de la planificacion del sistema de gestion de la calidad; es por ello
que la alta direccion se asegura que la misma se realice cumpliendo con los
requisitos generales de la norma ISO 9001:2008 (vease clausula 4.1 de la
norma); asi como los objetivos de la calidad y que se mantenga la integridad
del sistema de gestion de la calidad cuando se planifican e implementan

cambios en éste.

Estos objetivos son coherentes con la politica de la calidad,
alcanzables, cuantificables y medibles, mediante la formulacion de
indicadores y metas, mecanismos de control para cada proceso determinado,
asignacién de recursos y responsables, con seguimiento al logro de ellos a
través del andlisis de los datos generados de los indicadores y las acciones
requeridas asociados, los cuales son revisados periddicamente en las
reuniones de la revision de la direccion segun se establece en el

procedimiento “Revisién por la direccion” (01-PISO-003).

El entendimiento de la politica de la calidad, incluye también, a los
objetivos de la calidad y se realiza a través del formulario “Evaluacién del
entendimiento de la politica de la calidad” (01-FDIR-001). En el cuadro 7 se
muestra los resultados del entendimiento de la politica de la calidad por

revision del documento.

Cuadro 7. Entendimiento de la politica de la calidad

N° Revision de la politica 0 1 2 3

Entendimiento (%) - 83 85 88

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de
envases metdlicos caso-estudio (2015)

A través de las revisiones de la politica de la calidad se puede

evidenciar que su entendimiento por parte del personal ha aumentado, esto



debido a que durante los ultimos afos la organizacion ha implementado en el
plan de formacion, las capacitaciones especificas de la politica y objetivos de
la calidad hacia los trabajadores con la finalidad de fortalecer su
entendimiento y de que el personal sea consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades, con lo cual se evidencia la eficacia de las
acciones adoptadas en materia de toma de conciencia de la politica de la

organizacion.

La conformidad del sistema de gestién de la calidad se puede evaluar
a través de los siguientes aspectos: resultados de las auditorias, los
resultados de los indicadores de gestion, la revision por la direccién, la
satisfaccion del cliente y el estado de las acciones correctoras, correctivas y

preventivas.

Con respecto a las auditorias se evidencié que la organizacion cuenta
con un procedimiento “Auditorias”, el cual establece los lineamientos para los
principios de auditoria, la gestion del programa de auditorias, la realizacion
de las auditorias para evaluar la implementacién, mantenimiento vy
mejoramiento de la eficacia del sistema de gestion de la calidad, en

cumplimiento a la clausula 8.2.2 de la norma 1SO 9001:2008.

La organizacion ha desarrollado un amplio programa de auditorias que
involucra las auditorias internas y externas, estas incluyen ademas de las
auditorias de certificacion, las auditorias de los clientes y proveedores que ha
permitido fortalecer su sistema de gestién de la calidad, evidenciando una
disminucion paulatina de las no conformidades y observaciones detectadas

en las auditorias internas de calidad como lo muestra el cuadro 8.

A continuacion, se presenta los resultados de las auditorias internas

del Sistema de Gestion de la Calidad en los ultimos anos fiscales:



Cuadro 8. Resultados de las auditorias internas del sistema de gestion

de la calidad.

Resultados de las auditorias
Ejercicio fiscal | N° de auditoria | Proceso auditados - -
No conformidades | Observaciones

02-1112 15 16 16
2011-2012

07-1112 19 40 32

05-1213 26 44 37
2012-2013

07-1213 22 25 18

07-1314 27 32 29
2013-2014

16-1314 17 18 21

04-1415 26 20 19
2014-2015

12-1415 26 13 11

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de

envases metalicos caso-estudio (2015)

En la figura 5 se evidencian los resultados de las auditorias internas

reflejando la mejora continua del desempefio de los procesos con respecto a

la conformidad de los requisitos de la norma ISO 9001:20008.

Figura 5. Comportamiento de la conformidad del sistema de gestion de

la calidad a través de los resultados de las auditorias internas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de

envases metalicos caso-estudio (2015)




Uno de los indicadores del proceso de gestiéon de la calidad es el
cumplimiento del programa de auditorias, el cual mide la capacidad del
proceso para cumplir con las auditorias programas durante el afio fiscal. A
partir del afio fiscal 2013-2014 la organizacion comenzo6 con las auditorias
externa a proveedores, estas auditorias son incluidas en el programa, sin
embargo se evidencio dificultad con los proveedores seleccionado en llegar a
un acuerdo para desarrollar la auditoria debido a la disponibilidad de sus
operaciones, lo cual ha afectado el cumplimiento del indicador. En este
sentido, la organizacion ha decidido sincerar la lista de proveedores a
seleccionar para las auditorias de sistema de gestion de la calidad, en

funcion de la activacion de sus operaciones.

Cuadro 9. Cumplimiento del programa de auditorias

Ejercicio fiscal Meta del indicador (%) | Cumplimiento del programa (%)
2011-2012 90 100
2012-2013 90 100
2013-2014 90 89
2314-2015 90 71

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de
envases metalicos caso-estudio (2015)

La satisfaccion del cliente es un requisito obligatorio de la norma ISO
9001:2008. La empresa caso estudio mide la satisfaccion del cliente
anualmente a través de un cuestionario suministrado al cliente. A
continuacion, en el cuadro 10 se muestran los resultados obtenidos en los

ultimos tres afnos fiscales:

Cuadro 10. Satisfaccion del cliente

Ejercicio fiscal Meta del indicador (%) Satisfaccion del cliente (%)
2012-2013 61,0 56,1
2013-2014 61,0 79,1
2014-2015 80,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de

envases metalicos caso-estudio (2015)



En cuadro anterior se evidencia el incremento de la satisfaccion del
cliente, con lo cual la organizacidn demuestra a través de la percepcion

obtenida el cumplimiento de sus requisitos.

Los indicadores de gestion de la organizacion se encuentran
establecidos en el documento “Planificacion del Sistema de Gestion de la
Calidad” (01-DDIR-003), donde se encuentran segregados de manera que se
establece la relacion de los mismos con los objetivos de la calidad, la politica
de la calidad de la organizacién y la clausula de la norma a la cual se le da

cumplimiento.

El método de medicibn de los procesos seleccionado por la
organizacion en cumplimiento a la clausula 8.2.3 de la norma ISO 9001:2008
son los indicadores de gestion, los cuales permiten demostrar la capacidad

de los procesos para alcanzar los resultados planificados.

En concordancia con Lezama (2009), los indicadores establecidos en
la planificacién del sistema de gestiébn de la calidad permiten detectar y
prever desviaciones del desempefio de los procesos. Durante el diagndstico
de la situacion actual se evidencié que cada proceso tiene sus indicadores
definidos, y de los cuales se encuentran los indicadores claves de
desempefio que miden la esencia de la gestion de cada procesos que

conforma el sistema.

A continuacion, en el cuadro 11 se muestran los indicadores claves
por proceso obtenidos “Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad”
(01-DDIR-003):



Cuadro 11. Indicadores claves de desempeio por proceso del sistema de gestiéon de la calidad

Proceso Indicador Meta Frecuencia Responsable
Cumplimiento del presupuesto de ventas > 80% Mensual Gerente de ventas
Ventas Satisfaccién del cliente 2 80% Anual Gerente de ventas
Planificacion de la produccion Cumplimiento del pronéstico de ventas > 80% Mensual Jefe de planificacion
Aseguramiento de la calidad Respuesta a reclamos > 70% Trimestral Jefe de gestion de la calidad
Almacén y despacho Cumplimiento del programa de despacho > 80% Mensual Coordinador de Almacén y despacho
Gestion de a calidad Acciones eficaces 100% Semestral Jefe de gestion de la calidad
Cumplimiento del programa de auditorias 2 90% Semestral Jefe de gestion de la calidad
Relaciones industriales Cumplimiento del plan de formacion > 60% Semestral Gerente de relaciones industriales
Sistemas e informatica Operacion del sistema central > 98% Anual Gerente de Sistemas e informatica
Disefio y desarrollo Disefos y desarrollos cerrados a tiempo > 60% Semestral Jefe de gestion de la calidad
Planificacion de corte de bobinas Cumplimiento del plan de produccion > 95% Mensual Coordinador de corte de bobinas
Produccién - Litografia Cumplimiento del plan de produccion > 95% Mensual Jefe de litografia
Produccion - Tapas Cumplimiento del plan de produccion > 95% Mensual Jefe de tapas
Produccién — Latas Cumplimiento del plan de produccion > 95% Mensual Jefe de latas
Produccién — Lineas generales Cumplimiento del plan de produccion > 95% Mensual Jefe de lineas generales
Mantenimiento Cumplimiento del programa de mantenimiento > 95% Mensual Gerente técnico
Gerencia técnica Ordenes de trabajo ejecutadas > 95% Mensual Gerente técnico
Metrologia Cumplimiento del programa de calibraciones > 95% Mensual Gerente técnico
Contraloria indice de proyectos en ejecucién > 60% Semestral Contralor de planta
Métodos Cumplimiento de los estudios de eficiencia > 95% Anual Jefe de métodos
Compras Cumplimiento del plan de compras > 85% Mensual Jefe corporativo de compras nacionales
Almacén de suministros Variacion del inventario <0,5% Anual Jefe de almacén de suministros
Seguridad industrial Mejoras en la condiciones de trabajo 270% Mensual Jefe de seguridad industrial
Gestion ambiental Evaluacién del cumplimiento legal = 95% Anual Jefe de gestion ambiental y procesos
Servicio médico Cumplimiento de las jornadas de salud 2 95% Anual Jefe de servicio médico

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de envases metalicos caso-estudio (2015)




La mejora continua es uno de los principios del Sistema de Gestion de
la Calidad de la organizacion, por lo tantos las acciones correctoras,
correctivas, preventivas y de mejoras son una entrada para la medicion de la
eficacia de su sistema de gestion. En el cuadro 12 se muestra el cierre de las

acciones correctoras, correctivas, preventivas en los ultimos cuatro afos:

Cuadro 12. Cierre de acciones correctoras, correctivas y preventivas del

sistema de gestién de la calidad

Acciones cerradas (%) Acciones cerradas a tiempo (%) Acciones eficaces (%)
Ejercicio fiscal
Meta Resultado Meta Resultado Meta Resultado
2011-2012 80 35,0 80 31,8 100 80,7
2012-2013 80 38,5 80 77,8 100 87,45
2013-2014 80 38,0 80 98,8 100 98,7
2014-2015 30 19,9 80 98,3 100 96,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por la empresa manufacturera de

envases metdlicos caso-estudio (2015)

En el cuadro anterior, de manera general, se evidencia una mejora en
el cierre de las acciones correctoras, correctivas y preventivas del Sistema de
Gestion de la Calidad, asi como la eficacia de las mismas a través del cual se
eliminan la causa raiz de no conformidades y las no conformidades
potenciales (observaciones) para prevenir que vuelvan ocurrir. Es importante
destacar que el bajo resultado (19%) de las acciones cerradas durante el
ejercicio fiscal 2014-2015 se debe la inclusion de las acciones correctoras, la

cual aumento el niumero de acciones a cerrar para el periodo.

En funcion a los resultados analizados se evidencia que el Sistema de
Gestion de la Calidad de la empresa manufacturera demuestra su capacidad
para proporcionar productos que satisfagan los requisitos del cliente,

incluidos los procesos para la mejora continua y la eficacia de su gestion.



Objetivo 2. Medicién del nivel de madurez de los factores que

contribuyen al éxito sostenido del sistema de gestion de la calidad

El nivel de madurez de los factores que contribuyen al éxito sostenido
del sistema de gestion de la calidad se realiz6 a través de la aplicacion de
encuesta como lo establece la seccion de instrumentos de recoleccién de
informacién del marco metodolégico y la norma ISO 9004:2009 y aplicandola

a la muestra definida de 22 responsables de procesos.

En la cuadro 13 se muestran los resultados obtenidos de la
autoevaluacion de elementos claves aplicada a la Alta Direccién por “item”

del cuestionario (véase cuadro 3):

Cuadro 13. Resultados de la autoevaluacion de elementos claves por

“item” aplicada a la Alta Direccion

Nivel de madurez por item

Responsable de proceso
11 12 |13 |14 | 15| 16 | 1.7 | 1.8 | 1.9

Gerente general 4 2 5 4 4 4 4

Gerente de planta

Gerente de gestion de la calidad

Nivel promedio por item 43|30 |40 |40 |37 |40 373733

Nivel promedio por factor 3,7 40 | 40 | 3,7 3,8 3,5

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En el cuadro 13 se puede apreciar los niveles de madurez por item
segun la opinién de la Alta Direccion conformada por el Gerente General, el
Gerente de Planta y el Gerente de Gestion de la Calidad, obteniéndose para
factor un nivel de madurez de 3,8 = 4, lo cual permite establecer que el
sistema de gestion de la organizacién se encuentra orientado a consolidar la
mejoras practicas organizacionales y hacia al mejora, innovacién vy

aprendizaje.




Cuadro 14. Resultados de la autoevaluacion de elementos claves por

factor aplicado a la Alta Direccion

Factor Nivel de madurez
Gestion para el éxito sostenido de una organizacion 3,7
Estrategia y politica 4.0
Gestion de los recursos 4,0
Gestion de los procesos 3,7
Seguimiento, medicién, analisis y revision 3,8
Mejora, innovacion y aprendizaje 3,5
Nivel promedio 3,8

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En la figura 6 se puede apreciar graficamente la distribucién de los

resultados obtenidos de nivel de madurez por factor segun la Alta Direccion:

Figura 6. Nivel de madurez de los factores que contribuye al éxito
sostenido del sistema de gestion de calidad a través de Ila

autoevaluacion de elementos claves aplicada a la Alta direccion
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Fuente: Elaboracion propia (2015)




Realizando un analisis mas detallado de la autoevaluacion elementos
claves aplicada a la Alta Direccién se evidencia que con respecto al factor de
gestidn para el éxito sostenido de una organizacion se obtuvo un nivel de
madurez de 3,7 = 4. La organizacion se encuentra interesada en mantener
un equilibrio con las necesidades de las parte interesadas: clientes,
accionistas, trabajadores, proveedores, la comunidad y el gobierno; este
principio se encuentra establecido en la vision y mision de la empresa, donde
se tiene como filosofia mantener un ambiente de armonia con todas las
partes interesadas. También, se destaca la mejora continua del sistema de
gestidn de la calidad como un objetivo de la calidad medible y coherente con

la politica de la calidad dentro de la organizacion.

Adicionalmente, la gestion para el éxito sostenido es proactiva, con
una alta participacién de las personas en la adopcion y concepcion de
decisiones. En la organizacién se evidencia una estructura piramidal que
facilita la toma de decisiones, tomando en consideracién que la organizacion
dentro de su cultura organizacional tiene incluida el liderazgo y la
participacion del personal, que ademas de ser principios de gestion de la
calidad se encuentran incluidas en la politica de la calidad de la empresa. La
empresa caso estudio se caracteriza por permitir que sus lideres establezcan
la unidad de propdésito y la orientacion de la organizacion y creen y mantenga
un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse

totalmente en el logro de los objetivos de la organizacién.

El nivel de madurez del factor estrategia y politica fue de 4; la Alta
Direccion consider6 que las decisiones se basan en despliegue de la
estrategia, en las necesidades de operacion y los procesos. Esta
consideracion es corroborada debido a que las actividades y estrategias de la

empresa caso estudio estan enfocadas al cumplimientos la estrategias y



politicas operativas y el desempeino de los procesos del sistema de gestion
de la calidad, lo que denomina Jiménez (2000) y Turmero (2009) como
planificacion administrativa y operativa. La planificacion se encuentra
establecida en el documento “Planificacion del Sistema de Gestion de la
Calidad” (01-DDIR-003) en funcién de la politica de la calidad y los objetivos
de la calidad.

Con respecto al factor gestiéon de los recursos la Alta Direccién
consideré que el nivel de madurez es de 4, es decir que los recursos se
gestionan con eficacia y teniendo en cuenta su escases individual. De hecho
la organizacién establece su presupuesto anual a través de la gerencia
corporativa de contraloria y es aprobado por el Presidente Ejecutivo de la
empresa y presentado a la Junta Directiva de la organizacion. El presupuesto
considera los gatos a través de partidas econdmicas por rubro o naturaleza.
El proceso de direccion cuenta con un procedimiento documentado
denominado “Recursos, Funciones y Responsabilidades” (01-PDIR-003)

donde se establecen los lineamientos en esta materia.

El factor gestion de los procesos tuvo un nivel de madurez de 3,7 = 4;
la Alta Direccidon de la empresa caso estudio consideré que el Sistema de
Gestion de la Calidad es eficaz y eficiente, con buenas interacciones en sus
procesos, apoyando la agilidad y mejora; donde los procesos responden a
las necesidades de partes interesadas, especialmente considerando los
requerimientos de los clientes. El mantenimiento del sistema de gestion de la
calidad certificado bajo la norma ISO 9001:2008 proporciona evidencian de la
implementacion y mejora de la eficacia de un sistema de gestién de la
calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento

de sus requisitos.



El seguimiento, medicion, analisis y revision de los procesos segun la
Alta Direccion fue calificada con un nivel de madurez de 3,8 = 4, el cual
afirma que los resultados previstos del desempefio de la organizacién son
positivos y coherentes, con tendencias sostenibles a través del tiempo
mediante indicadores claves de desempefio, los cuales se encuentran
alineados a los objetivos de la calidad y la politica de la calidad de la
organizacion, es decir, la estrategia de la organizacion. Los indicadores
claves de desempefio se encuentran definidos en el documento
“Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad” (01-DDIR-003) y son
evaluados semestralmente en la revision por la direccion. En este nivel de
madurez la organizacion implementa mejoras e innovaciones que se realizan
de manera sistematicas de acuerdo a las necesidades de los procesos del
sistema de gestion, bien sea través de partidas econdmicas de proyecto de

capital o solicitados en la revision por la direccion.

Con respecto a la mejora, innovacién y aprendizaje la Alta Direccion
determino un nivel de madurez de 3,5 = 4; las prioridades de las mejora en la
organizacion se realizan a través del presupuesto y las asignaciones a los
proyectos de capital, partidas econémicas aprobadas por la junta directiva, y
en las solicitudes de proyecto de mejoras presentas a la direccién durante la
revision del sistema. Estas mejoras se basan en las tendencias y los
elementos de entradas de las partes interesadas; asi como el analisis de los
cambios sociales, ambientales y econdmicos; a partir de estas necesidades
por ejemplo, la organizacion se encuentra certificada en el sistema de gestion
ambiental bajo la norma ISO 14001:2004. Dentro de la organizacion, hay una
cultura de aprendizaje y compartir de conocimiento técnico y cientificos que
se aprovecha para la mejora continua, reforzado con un plan de formacién
anual para cada uno de los trabajadores de la organizacion en funcion de las

competencias definidas en sus descripciones de cargo.



En términos generales con los resultados obtenidos de la aplicacion de
la autoevaluacién de elementos claves por parte de la Alta Direccion se
puede apreciar que los factores que influyen en la planificacion del Sistema
de Gestion de la Calidad para alcanzar los resultados deseado de su
desempefo global estan orientando a nivel de madurez de 3,8 = 4, es decir
se encuentra orientado a la satisfaccién de las partes interesadas, aspecto
importante que permite contribuir al éxito sostenido de la organizacién. En la
figura 7, se muestra las partes interesas y sus necesidades y expectativas

sugeridos por la norma ISO 9001:2004 y aplicable a la organizacion:

Figura 7. Parte interesadas y sus necesidades y expectativas

Parte interesada Necesidades y expectativas
Clientes Calidad, precio y desempefio en la entrega de los productos
Propietarios/accionistas Rentabilidad sostenida

Transparencia

Personas en la organizacion Buen ambiente de trabajo
Estabilidad laboral
Reconocimiento y recompensa

Proveedores y aliados Beneficios mutuos y continuidad

Sociedad Proteccién ambiental
Comportamiento ético
Cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios

Fuente: Norma ISO 9004:2009

Si bien la organizacién caso estudio posee actualmente un nivel de
madurez alto (4), necesita avanzar un nivel mas de manera que pueda
satisfacer las necesidades y expectativas de partes interesadas de forma
equilibrada y a largo plazo considerando los cambios continuos del entorno
de la organizacion y con una planificacion perspectiva, el cual es denominado

como éxito sostenido, mejor practica, nivel de madurez 5.

De la misma manera en la que fue evaluada la Alta Direccion, también

se evaluo a los responsable de procesos encargados de las direcciones



operativa, en total 19 trabajadores de la empresa caso estudio; a los cuales
se aplico el cuestionario de autoevaluacion de elementos detallados (véase

cuadro 4). A continuacién se analizaran los resultados obtenidos por factor:

En el cuadro 15 se muestran los resultados obtenidos por “item” del
factor de gestion para el éxito sostenido por parte de los responsables de las

direcciones operativas:

Cuadro 15. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados
por “item” aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: gestion para el éxito sostenido

Nivel de madurez por item
Responsable de proceso
21 2.2 2.3 2.4
Gerente de ventas 4 5 4 4
Jefe de gestién de la calidad 4 5 2 4
Jefe de planificacién, almacén y despacho 4 4 4 4
Jefe corporativo de compras nacionales 4 4 3 4
Coordinador de corte de bobinas 4 4 4 4
Jefe de litografia 4 2 1 4
Jefe de tapas 4 4 3 4
Jefe de latas 4 2 1 4
Jefe de lineas generales 4 4 5 4
Jefe de seguridad industrial 4 4 3 4
Coordinador de almacén y despacho 4 5 5 5
Gerente de relaciones industriales 4 5 5 5
Contralor de planta 4 3 3 4
Gerente técnico 5 5 4 4
Jefe de gestién ambiental y procesos quimicos 4 4 3 4
Gerente corporativo de Sistemas e Informatica 5 4 5 4
Jefe de almacén de suministros 4 4 5 4
Jefe de métodos 4 4 3 3
Jefe de servicio médico 4 4 3 4
Nivel promedio por item 4.1 4,0 3,5 4,1

Fuente: Elaboracién propia (2015)



En el cuadro 16 se muestra los resultados obtenidos de la aplicacion
de la autoevaluacion de elementos detallados para el factor de gestion para

el éxito sostenido:

Cuadro 16. Resultados de la autoevaluacién de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: gestion para el éxito sostenido

Elemento Nivel de madurez
Generalidades 4,1
Exito sostenido 4,0
El entorno de la organizacion 3,5
Partes interesadas, necesidades y expectativas 4.1
Nivel promedio 3,9

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Como lo muestra el cuadro anterior el nivel de madurez obtenido para
el factor de gestion para el éxito sostenido por parte de los responsables de
los procesos operativos fue de 3,9 = 4, este nivel la organizaciéon cuenta con
un sistema de gestion de la calidad que se ha ampliado para integrar otras
disciplinas, como la gestion de seguridad y salud ocupacional, y la gestién
ambiental, asi como también, otros procesos de apoyo (véase figura 2).
Actualmente, la organizacion ademas de contar con la certificacion 1SO
9001:2008 — Sistema de Gestion de la Calidad, también posee la certificacion
ISO 14001:2004 — Sistema de Gestion Ambiental. La integracion de los
procesos del sistema de gestion ha permitido una mejora con respecto al

pasado, con evidencia de la planificacion a corto plazo.

En la figura 8 se muestra de manera grafica la distribucién del nivel de
madurez para los elementos detallados que conforman el factor de gestion
para el éxito sostenido. Esta figura se aprecia una distribucién uniforme para

cada elemento en el nivel de madurez 4.



Figura 8. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman

el factor: gestion para el éxito sostenido

Generalidades

Partes interesadas,

necesidades y expectativas xito sostenido

El entorno de la
organizacion

= «¢ = Nivel de madurez e |_imite

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Uno de los elementos que integran la gestién para el éxito sostenido
es el entorno de la organizacion, en este aspecto los responsables de los
procesos operativos afirmaron que la organizacién tiene planes de
contingencia para mitigar los riesgos identificados por la organizacién, de
hecho la mayoria de los procesos realizan la planificacion de sus actividades
considerando los riesgos que pudieran afectar el desempefio, asi como
también, existen planes de contingencia a nivel estratégico por parte de la
Alta Direccion que son acordados por el Presidente Ejecutivo de la
organizacion en diferentes areas como: recursos humanos, inversion y
proyectos de mejora, planificacion y compra de materias prima, insumos y
material directo, presupuestos, prondsticos de ventas los productos

fabricados.



Las partes interesadas, necesidad y expectativas es otro elemento
importante para la gestion el éxito sostenido de la organizacién, los
responsables de procesos afirman que este elemento es indispensable como
entrada en la adopcidon de decisiones para la Alta Direccion. De hecho, el
nivel de madurez obtenido en este elemento (4,1 = 4) corrobora los
resultados de la aplicacion del cuestionario de autoevaluacion de elementos
detallados (véase cuadro 4) aplicado por la Alta Direccién, donde se
evidencia la importancia de las partes interesadas para la gerencia de la

organizacion (véase figura 7).

En relacion al factor de estrategia y politica, los responsables de
procesos de las direcciones operativas determinaron que su nivel de
madurez es 3,9 = 4. En este nivel de madurez las estrategias y politicas se
formulan de manera estructurada y cubre lo relativo a las partes interesadas,
partiendo de la politica de la calidad, la cual se ramifica en objetivos de la

calidad que alimenta a la planificacion del sistema de gestién (01-DDIR-003).

La formulacion de las estrategias y politicas estan disefnadas de
manera que los resultados de los procesos de la organizacion son
coherentes con las necesidades de las partes interesadas. La planificacién
de cada proceso se realizan considerando las amenazas y oportunidades y la
disponibilidad de recursos, los cuales se consideran antes de confirmar los
planes; de hecho, los planes son aprobados por las gerencia de cada
departamento, y en ocasiones por la Alta Direccidén, quienes aprueban la
disponibilidad de los recursos, y, si estos fueron elaborados considerando las
necesidades de la partes interesadas, las politicas y estrategias de la
organizacion. Entre algunas planificaciones se tienen: el programa de
auditorias, plan de produccion, programa de seguridad y salud laboral,

programa recreacional laboral, planes de mantenimiento, plan de ventas,



plan de compras, plan de proyectos de capital, programa de calibracion y
verificacion de equipos de seguimiento y medicién, plan de formacion del
personal, programa de despacho, programa de caracterizacidon ambientales,
entre otros. A continuacion, en el cuadro 17 se observan los resultados
obtenidos por item del factor de estrategia y politica por parte de los

responsables de las direcciones operativas:

Cuadro 17. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados
por item aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: estrategia y politica

Nivel de madurez por item
Responsable de proceso
2.5 2.6 2.7
Gerente de ventas 4 4 4
Jefe de gestion de la calidad 2 3 2
Jefe de planificacién, almacén y despacho 4 4 4
Jefe corporativo de compras nacionales 4 3 4
Coordinador de corte de bobinas 4 4 5
Jefe de litografia 5 4 5
Jefe de tapas 4 3 5
Jefe de latas 4 4 4
Jefe de lineas generales 4 4 4
Jefe de seguridad industrial 4 4 4
Coordinador de almacén y despacho 3 2 3
Gerente de relaciones industriales 5 5 5
Contralor de planta 2 3 4
Gerente técnico 4 4 5
Jefe de gestion a'mpiental y procesos 3 3 4
quimicos
Gerente corporativo de Sistemas e
Informatica 4 3 4
Jefe de almacén de suministros 4 5 5
Jefe de métodos 4 4 2
Jefe de servicio médico 4 5 4
Nivel promedio por item 3,8 3,7 4.1

Fuente: Elaboracion propia (2015)



Es importante destacar que la planificacion de los procesos es
adaptada a través de la implementacidon de revisiones periodicas y
estructuradas, por lo menos en su mayoria los planes son revisados minimo

semestralmente.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de la autoevaluacion de
elementos detallados para el factor de estrategia y politica se muestran a

continuacion en el cuadro 18:

Cuadro 18. Resultados de la autoevaluaciéon de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: estrategia y politica

Elemento Nivel de madurez
Generalidades y formulacion de la estrategia y politica 3,8
Despliegue de la estrategia y politica 3,7
Comunicacion de la estrategia y de la politica 4.1
Nivel promedio 3,9

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Uno de los elementos de la estrategia y politica es su despliegue, en
cual se obtuvo un nivel de madurez de 3,7 = 4 como lo muestra el cuadro 18.
Con respecto a este aspecto, los responsables de los procesos de las
direcciones operativas aseguran que los objetivos son medibles y estan
definidos a través de los objetivos de la calidad (véase figura 4) para cada
proceso y nivel de la organizacion y coherentes con la politica de la calidad,
(véase figura 3), incluso para cada proceso esta definido un documento
denominado “Hoja de descripcidn” donde se establecen los objetivos del

proceso, sus indicadores de gestion, meta y frecuencia de calculo.

El sistema de gestion de la organizacion esta disefiado para ser

revisado y actualizado siguiendo los cambios realizados en la politica de la




calidad, semestralmente, a través de la revisidn por la direccion, obteniendo
como resultado que la medicion del progreso en el logro de los objetivos

demuestre muchas tendencias positivas (véase cuadros 7, 8 y 10).

En la figura 9 se muestra de manera grafica la distribucion del nivel de

madurez para los elementos detallados para el factor de estrategia y politica:

Figura 9. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman

el factor: estrategia y politica
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= @= Nivel de madurez == Limite

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Con respecto a la comunicacion de la estrategia y politica se obtuvo
un nivel de madurez de 4,1 = 4. Los cambios en la politica y los objetivos se
comunican a las partes interesadas pertinentes, y a todos los niveles de la
organizacion, asi como también se encuentran disponibles en la pagina web
de la organizacion y se ha implementado mecanismos de comunicacion
interna como pendones, tripticos, cuadros en la oficina y formaciones a los

trabajadores. Cualquier cambio en la politica de la calidad y objetivos de la



calidad quedan registrados en la minuta de la revision por la direccidn
(01-FISO-022).

Otros de los factores para el éxito sostenido evaluado y que influye en
la planificacién del Sistema de Gestion de la Calidad es la utilizacion de los
recursos. En el cuadro 19 se presentan los resultados obtenidos por “item”
del factor de gestion de los recursos por parte de los responsables de las

direcciones operativas:

Cuadro 19. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados
por “item” aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: gestion de los recursos

Nivel de madurez por item
Responsable de proceso v urez por i

28 | 29 (210|211 | 212|213 |2.14 | 2.15
Gerente de ventas 4 4 3 4 4 4 3 3
Jefe de gestion de la calidad 2 4 3 5 2 1 4 2
Jefe de planificacion, almacén y despacho | 4 3 3 3 4 2 3 2
Jefe corporativo de compras nacionales 4 3 4 4 3 4 4 3
Coordinador de corte de bobinas 4 5 4 4 4 4 4 2
Jefe de litografia 3 5 4 2 2 4 2 4
Jefe de tapas 4 4 4 3 3 3 3 3
Jefe de latas 3 5 2 4 4 2 1 1
Jefe de lineas generales 3 3 4 4 4 5 4 4
Jefe de seguridad industrial 3 3 3 4 4 3 3 3
Coordinador de almacén y despacho 3 2 2 2 1 3 1 2
Gerente de relaciones industriales 5 5 5 5 5 5 5 5
Contralor de planta 3 4 2 2 3 3 2 3
Gerente técnico 3 3 3 4 4 3 3 3
Jefe de gestion almplental y procesos 4 5 9 o 3 9 3 5
quimicos
Gerente corporatlv’o.de Sistemas e 3 4 3 4 3 4 5 3
Informatica
Jefe de almacén de suministros 4 4 4 5 4 3 3 2
Jefe de métodos 3 3 1 3 2 2 2 2
Jefe de servicio médico 3 4 3 3 4 4
Nivel promedio por item 3437|3135 333231 27

Fuente: Elaboracién propia (2015)



En el cuadro 20 se muestra los resultados obtenidos de la aplicacion
de la autoevaluacién de elementos detallados para el factor gestion de los

recursos:

Cuadro 20. Resultados de la autoevaluaciéon de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: gestion de los recursos

Elemento Nivel de madurez
Generalidades 3,4
Recursos financieros 3,7
Recursos humanos 3.1
Proveedores y aliados 3,5
Infraestructura 3,3
Ambiente de trabajo 3,2
Conocimiento, informacién y tecnologia 3,1
Recursos naturales 2,7
Nivel promedio 3,3

Fuente: Elaboracion propia (2015)

De manera general para el factor de gestion de los recursos se obtuvo
un nivel de madurez de 3,3 = 3, lo cual indica que la disponibilidad e
idoneidad de los recursos se realizan a través de revisiones periddicas y que
la planificacion de los mismos incluye objetivos a corto y a largo plazo. La
revision de los recursos de la organizacion caso estudio se realiza
continuamente comparandolo con lo presupuestado y la responsabilidad de
aprobacién y distribucion de los mismos recae sobre la Alta Direccidn

juntamente con el Presidente Ejecutivo de la empresa.

La gestion de los recursos incluye los recursos financieros, el factor
humano, los proveedores y aliados, la infraestructura, el ambiente de trabajo,
el conocimiento, informacion y tecnologia, y, los recursos naturales, entre

otros.



Para el caso de elemento recursos financieros, se obtuvo un nivel de
madurez 3,7 = 4, lo cual refleja que los riesgos financieros se mitigan y las
futuras necesidades financieras se pronostican y planifican. La organizacion
caso estudio realiza su presupuesto anual a finales de ejercicio econémico
anterior y es revisado por el Presidente Ejecutivo para su aprobacién por la
Junta Directiva, en funcion de los prondsticos de ventas estimado para el

ejercicio econdmico a empezar.

Con respecto al factor humano, este elemento de la gestién de los
recursos obtuvo un nivel de madurez de 3,1 = 3, este elemento es
gestionado, asegurando dentro del sistema de gestion de la calidad que el
personal tenga claro sus responsabilidades y las metas de los procesos, a
través de la descripcion de cargo y los procedimientos, asi como la toma de
conciencia para que entienda la importancia de las metas para la
organizacion. La empresa caso estudio cuenta con un sistema de calificacion
de competencias establecidos con tutoria y adiestramiento del personal a
través del procedimiento “Formaciéon del personal” (01-PRIN-004) y la

deteccién de necesidades de formacién (DNF).

Los proveedores y aliados son un elemento fundamental para
garantizar el éxito de la gestion de los recursos, para este caso se obtuvo un
nivel de madurez 3,5 = 4, lo cual existe una comunicacién abierta de la
necesidades y estrategias con los aliados, de hecho la empresa
manufacturera de envase metalicos posee excelente relaciones con sus
proveedores y aliados caracterizados por duraderos lazos de relaciones
comerciales, permitiendo establecer relaciones mutuamente beneficiosas con

el proveedor.

El recurso infraestructura obtuvo un nivel de madurez 3,3 = 3, los

responsables de procesos de las direcciones operativas determinaron que



este elemento de la gestion de los recursos y los procesos relacionados,
como por ejemplo, produccion, mantenimiento y gerencia técnica, se revisan
periddicamente con una perspectiva de futuro, ya que las inversiones de

infraestructura de la organizacién se realizan a mediano y largo plazo.

El ambiente de trabajo, gestionado por el proceso de seguridad
industrial e implementado por los duefios de proceso, obtuvo un nivel de
madurez de 3,2 = 3; en este nivel se realiza una revisién periddica de la
eficiencia y eficacia del ambiente de trabajo. Dentro del sistema de gestidon
de la calidad se encuentra definido como variables ambientales de trabajo la
temperatura, humedad, exposicién quimica, iluminacion, ruido ocupacional y

ergonomia.

Los responsables de los procesos de las direcciones operativas
calificaron al elemento conocimiento, informacién y tecnologia con un nivel
de madurez igual a 3,1 = 3; en este nivel se comparten dentro de la
organizacién y se realizan revisiones periddicas. Las tecnologias criticas se
controlan por medio de patentes y de fuentes secundarias cuando es
requerido. La organizacién cuenta con un proceso de Sistemas e Informatica
encargado de las tecnologias computacionales y de redes, mientras que el
proceso de gerencia técnica gestiona las tecnologias de equipos de

fabricacion e infraestructura.

Los recursos naturales son gestionados por el proceso gestion
ambiental, para este elemento se obtuvo un nivel de madurez de 2,7 = 3. Los
procesos se despliegan para medir la eficacia con la que se utilizan los
recursos naturales, asi como también la escasez de los recursos naturales se
evalua, y se implementan acciones para proteger la continuidad futura de los
suministros. Actualmente, la organizacién cuenta con la certificacion 1SO

14001:2004 para el sistema de gestion ambiental.



En la figura 10 se muestra de manera grafica la distribucion del nivel
de madurez para los elementos detallados que conforman el factor de

gestidn de los recursos:

Figura 10. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman

el factor: gestion de los recursos
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

Otro de los factores importantes que influyen en logro de objetivos de
planificacion del Sistema de Gestidén de la Calidad, permitiendo orientar a la
organizacion hacia el éxito sostenido es la administracién de los procesos. A
través del mapa del sistema de la calidad se puede mostrar los procesos y

sus interrelaciones (véase figura 2).

En el cuadro 21 se observan los resultados obtenidos por “item” del
factor de gestion de los procesos por parte de los responsables de las

direcciones operativas:



Cuadro 21. Resultados de la autoevaluacién de elementos detallados
por “item” aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: gestion de los procesos

Responsable de proceso Nivel de madurez por item
2.16 217

Gerente de ventas 4 4

Jefe de gestion de la calidad 2 4

Jefe de planificacion, almacén y despacho 3 3
Jefe corporativo de compras nacionales 4 3
Coordinador de corte de bobinas 4 5
Jefe de litografia 3 2

Jefe de tapas 3 5

Jefe de latas 3 2

Jefe de lineas generales 3 4

Jefe de seguridad industrial 3 4
Coordinador de almacén y despacho 2 2
Gerente de relaciones industriales 5 5
Contralor de planta 3 4

Gerente técnico 4 3

Jefe de gestion ambiental y procesos quimicos 3 2
Gerente corporativo de Sistemas e Informatica 3 4
Jefe de almacén de suministros 4 5

Jefe de métodos 3 3

Jefe de servicio médico 3 3
Nivel promedio por item 3,3 3,5

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En términos generales la gestion de los procesos obtuvo un nivel de
madurez 3,4 = 3, es decir que la planificacion de los mismos esta integrada
con el despliegue de la estrategia organizacional; es mas en el documento
“Planificacion del Sistema de Gestidon de la Calidad” (01-DDIR-003) establece

la relacion entre los objetivos de la calidad, los procesos y los requisitos




(clausulas) de las norma ISO 9001:2008 al cual contribuyen en logro de las

metas establecidas por la organizacion, asi como los indicadores de gestion.

A continuacion, se muestra los resultados obtenidos de la aplicacion
de la autoevaluacion de elementos detallados para el factor gestién de los

procesos en cuadro 22:

Cuadro 22. Resultados de la autoevaluaciéon de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: gestion de los procesos

Elementos Nivel de madurez
Generalidades 3,3
Planificacién y control de los procesos 3,3
Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos 3,5
Nivel promedio 34

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Con respecto al elemento planificacion y control se obtuvo un nivel de
madurez igual a 3,3 = 3, en este caso las necesidades y expectativas de las
partes interesadas identificadas (véase figura 7) se utilizan como elemento
de entradas para la planificacion de los procesos, permitiendo demostrar la
mejoras de eficiencia de los mismos a través de resultados previsibles. La
eficacia y eficiencia de los procesos de la organizacion son evaluadas a
través de la revision por la direccion y la supervision continua de los

responsables de procesos y de la Alta Direccion.

La responsabilidad y autoridad obtuvo un nivel de madurez de 3,5 = 4,
en este nivel del elemento las competencias de los procesos se mejoran de
manera continua en la organizacion. En la hoja de descripcion se encuentra

definida la autoridad de su gestion.



En la figura 11 se muestra de manera grafica la distribucion del nivel
de madurez para los elementos detallados que conforman el factor de

gestidn de los procesos:

Figura 11. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman
el factor: gestidon de los procesos
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

El factor de seguimiento, medicion, analisis y revision obtuvo un nivel
de madurez promedio de 3,4 = 4, es decir que el proceso de seguimiento se
evalua de manera regular para su eficacia. Cada proceso del sistema de
gestién tiene definidos sus mecanismos de seguimiento para asegurar que
sus actividades son eficaces y contribuyen a la mejora de la organizacion.
Las actividades para el seguimiento se encuentran definidos en los

procedimientos de los procesos que conforman el sistema.



En el cuadro 23 se observan los resultados obtenidos por “item” del
factor de seguimiento, medicion, analisis y revision por parte de los

responsables de las direcciones operativas:

Cuadro 23. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados
por “item” aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: seguimiento, medicién, analisis y revision

Nivel de madurez por item
Responsable de proceso
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

Los responsables de las direcciones operativas del sistema de gestiéon
aseguran que el elemento de seguimiento posee un nivel de madurez de

3,7= 4. La necesidad de recursos se evalua de manera sistematica y



planificada, a lo largo del tiempo. La retroalimentacion de los empleados y los
clientes se recopila mediante encuestas realizadas de manera profesional y
otros mecanismos tales como grupos de discusion, de hecho por ejemplo,
para el caso de los clientes se utiliza la encuesta de satisfaccion y para los

empleados al evaluacion de desempefio.

A través del cuadro 24 se muestran los resultados obtenidos de la
aplicacion de la autoevaluacién de elementos detallados para el factor de

seguimiento, medicidn, analisis y revision:

Cuadro 24. Resultados de la autoevaluacién de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: seguimiento, medicidn, analisis y revisién

Elemento Nivel de madurez
Generalidades. Seguimiento 3,5
Indicadores claves de desempefio (Medicion) 3,6
Auditoria interna y autoevaluacién (Medicion) 3,7

Estudios comparativos con las mejores practicas
(“Benchmarking”) (Medicion)
Analisis 3,2
Revision de la informacion obtenida del seguimiento, la
medicién y analisis
Nivel promedio 3,4

3,0

3,5

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Al observar los resultados descritos en el cuadro 24 se puede apreciar
que el nivel de madurez obtenido en el elemento indicadores claves de
desempefno fue de 3,6 = 4, con lo cual los responsables de procesos
aseguran que se realiza el seguimiento del despliegue de la estrategia y de
los objetivos. Se han establecido indicadores de desempefio, estan
ampliamente desplegados y se utilizan para las decisiones estratégicas
relativas a las tendencias y a la planificacion a largo plazo, permitiendo que el

analisis sistematico de los datos pueda predecir el desempefo futuro. En



este sentido, el método de medicion por excelencia en la organizaciéon son
los indicadores de gestion, los cuales son calculados, analizados sus
comportamiento, las posibles causas de su desviacion, cuando aplique, y los
planes de accion para la mejora; estos indicadores son considerados por la
Alta Direccién como una fuente de informacion valiosa para la adopcion de

decisiones operativa y estratégicas.

Con respecto al elemento auditoria interna y autoevaluacion se obtuvo
un nivel de madurez de 3,7 = 4, lo cual implica que los procesos de
recopilacion de datos se evaluan continuamente y se mejoran su eficacia y
eficiencia, asi como los resultados de la autoevaluacion de la organizacion,
las auditorias, e informacion de los procesos estan integrados en la
planificacion estratégica. Las brechas identificadas por la organizacién, es
decir oportunidades de mejora, para llegar a los niveles de madurez
superiores son comparados con la vision y la estrategia (politica de la
calidad) y la organizacion emprende acciones para corregirlas de manera
planificada, a través de acciones correctoras, correctivas, preventivas y de

mejoras, manejo del cambio, disefio y desarrollo, entre otros.

Para el elemento de estudios comparativos de mejoras practicas
(“Benchmarking”) se obtuvo un nivel de madurez de 3,0; para este caso los
responsables de procesos afirman que el liderazgo de la organizaciéon apoya
algunas actividades de estudios comparativos con las mejores practicas
(“Benchmarking”) externos abarcando los productos, los procesos y las

operaciones, como por ejemplo calidad de productos e innovacion.

En la figura 12 se muestra de manera grafica la distribuciéon del nivel
de madurez para los elementos detallados que conforman el factor de

seguimiento, medicion, analisis y revision:



Figura 12. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman

el factor: seguimiento, medicion, analisis y revision
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

El elemento andlisis, como lo muestra la figura 12, obtuvo un nivel de
madurez de 3,2 = 3; en este nivel el analisis es un proceso sistematico
apoyado en un amplio uso de herramientas estadisticas y paquetes
aplicativos, como por ejemplo, el sistema JDEdwards, hojas de calculo,
Infocent, ademas de los software especificos para el control de los procesos
de fabricacion. El analisis también permite a la organizacion identificar las
necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes,
permitiendo que las decisiones y acciones eficaces sean basadas en el
analisis de la informacion, en concordancia con el principio de gestion de la

calidad de la toma de decisiones basada en hechos.

Con respecto a la revisidon de la informacion obtenida del seguimiento,

la medicion y analisis se obtuvo un nivel de madurez de 3,5 = 4. Los



resultados de las revisiones se comparten con algunas partes interesadas,
como medio de facilitar la colaboracién y el aprendizaje, por ejemplo las
evaluaciones de proveedores se comunica a los suplidores de materiales y
servicios con la finalidad de fomentar la mejora continua entre ambas partes;
asi como también se hacen comparaciones internas para identificar y

compartir las buenas practicas.

A continuacion, en el cuadro 25 se muestran los resultados obtenidos

por item del factor de mejora, innovacién y aprendizaje:

Cuadro 25. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados
por “item” aplicada a los responsables de procesos de las direcciones

operativas para el factor: mejora, innovacién y aprendizaje

Nivel de madurez por item
2.25 2.26
4 4

Responsable de proceso

2

'S

Gerente de ventas
Jefe de gestion de la calidad
Jefe de planificacion, almacén y despacho
Jefe corporativo de compras nacionales
Coordinador de corte de bobinas
Jefe de litografia
Jefe de tapas
Jefe de latas
Jefe de lineas generales
Jefe de seguridad industrial
Coordinador de almacén y despacho
Gerente de relaciones industriales
Contralor de planta
Gerente técnico
Jefe de gestién ambiental y procesos quimicos
Gerente corporativo de Sistemas e Informatica
Jefe de almacén de suministros
Jefe de métodos
Jefe de servicio médico
Nivel promedio por item
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Fuente: Elaboracién propia (2015)



De manera general, el factor de mejora, innovacion y aprendizaje logro
alcanzar un nivel de madurez de 3,3 = 3, con lo cual los responsables de
procesos de las direcciones operativas aseguran que se pueden demostrar
esfuerzos de mejora en la mayoria de los productos y de los procesos clave

de la empresa manufacturera de envases metalicos.

Como se evidencia en el cuadro 26, se muestran los resultados
obtenidos de la aplicacion de la autoevaluacién de elementos detallados para

el factor de mejora, innovacion y aprendizaje:

Cuadro 26. Resultados de la autoevaluaciéon de elementos detallados
aplicada a los responsables de procesos de las direcciones operativas

para el factor: mejora, innovacion y aprendizaje

Elemento Nivel de madurez
Mejora 3,2
Innovacion 3,2
Aprendizaje 3,5
Nivel promedio 3,3

Fuente: Elaboracioén propia (2015)

El elemento de mejora obtuvo un nivel de madurez 3,2 = 3, lo cual
demuestra que el interés de los procesos de mejora esta alineado con la
estrategia y los objetivos; de hecho uno de los objetivos de la calidad es
mejorar continuamente el Sistema de Gestion de la Calidad (véase figura 9).
La organizacion ha implementado sistemas de reconocimiento para equipos
e individuos que generan mejoras estratégicamente pertinentes, como por
ejemplo, reconocimiento y agasajos a los auditores y a los procesos con
mejor desempefio en la organizacién con participacion de la Alta Direccion.
Los procesos de mejora continua funcionan en algunos niveles de la

organizacion, y con sus proveedores y aliados.



Para el caso del elemento de innovacién se obtuvo un nivel de
madurez de 3,2 = 3. El proceso de innovacion para los nuevos productos y
procesos es capaz de identificar cambios en el entorno de la organizacion, a
fin de planificar las innovaciones, la empresa dentro de su sistema de gestion
cuenta con un proceso de diseio y desarrollo y un procedimiento

denominado “Disefio, desarrollo y cambios” (01-DDIS-001).

En la figura 13 se muestra de manera grafica la distribuciéon del nivel
de madurez para los elementos detallados que conforman el factor de

mejora, innovacioén y aprendizaje:

Figura 13. Nivel de madurez de los elementos detallados que conforman

el factor: mejora, innovacion y aprendizaje

Aprendizaje nnovacion

= «¢ = Nivel de madurez ey Limite

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Por ultimo, el elemento aprendizaje se encuentra ubicado en nivel de

madurez 4. En este nivel el aprendizaje se reconoce como un tema clave



dentro de la organizacion. La Alta Direccion promueve la constitucion de
redes, la conectividad y la interactividad para compartir el conocimiento. La
Alta Direccién de la empresa manufacturera de envases metalicos apoya las
iniciativas de aprendizaje y guia con el ejemplo, a través de formaciones en
linea con personal de alta experiencia y antigledad en la organizacion. La
capacidad de aprendizaje de la organizacién integra las competencias
individuales y las de la organizacion a través del plan de formacion y las
competencias definidas en la descripcibn de cargo. El aprendizaje es
fundamental para la mejora y la innovacion de los procesos del sistema de

gestidn de la calidad de la organizacion donde se realiza el estudio.

En el cuadro 27 se puede apreciar los niveles de madurez por factor
segun la opinidbn de los responsables de proceso de las direcciones
operativas, obteniéndose un nivel de madurez en promedio de 3,5 = 4, lo
cual permite establecer que el sistema de gestion de la organizacion se
encuentra orientado a consolidar las mejoras practicas organizacionales vy

hacia la mejora, innovacion y aprendizaje.

Cuadro 27. Resultados de la autoevaluacion de elementos detallados

por factor aplicada a los responsables de las direcciones operativas

Factor Nivel de madurez
Gestion para el éxito sostenido de una organizacion 3,9
Estrategia y politica 3,9
Gestion de los recursos 3,3
Gestidn de los procesos 3,4
Seguimiento, medicidn, analisis y revision 3,4
Mejora, innovacion y aprendizaje 3,3
Nivel promedio 3,5

Fuente: Elaboracion propia (2015)

En la figura 14 se puede apreciar graficamente la distribucién de los

resultados obtenidos de nivel de madurez de los factores que influyen en la




planificacion del sistema de gestion de la calidad, segun los responsables de

las direcciones operativas de empresa caso estudio:

Figura 14. Nivel de madurez de los factores que contribuye al éxito
sostenido del sistema de gestion de calidad a través de Ila
autoevaluacion de elementos detallados aplicada a los responsables de

las direcciones operativas
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Gestion de los procesos
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Fuente: Elaboracion propia (2015)

El nivel de madurez global del sistema de gestion de la empresa
manufacturera de envases metalicos fue el resultado del promedio simple de
los factores que influyen en el éxito sostenido a partir de la opinion emitida
por la Alta Direccidn y los responsables de procesos encargados de las
direcciones operativas, donde se evidencia que ambos grupos encuestados
coinciden en indicar un nivel de madurez igual a 4 para el sistema de gestion.
A continuacion, se muestra en el cuadro el nivel de madurez de los factores

que contribuyen al éxito sostenido del sistema de gestion de la calidad:



Cuadro 28. Resultados del nivel de madurez de los factores que

contribuyen al éxito sostenido del sistema de gestion de la calidad

Nivel de madurez
Factor
Alta Direccién D 6l Promedio
procesos
Gestién para el exnlto sg§ten|do de una 3.7 3.9 38
organizacién
Estrategia y politica 4,0 3,9 4,0
Gestion de los recursos 4,0 3,3 3,7
Gestién de los procesos 3,7 3.4 3,6
Seguimiento, m(.EC'iI’CIOI"I, analisis y 3.8 3.4 36
revision
Mejora, innovacion y aprendizaje 3,5 3,3 3,4
Nivel promedio 3,8 3,5 3,7

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Graficamente, se puede apreciar en la figura 15 la distribucion de los
niveles de madurez de los factores que contribuyen al éxito sostenido del

sistema de gestion de la calidad:

Figura 15. Nivel de madurez de los factores que contribuyen al éxito

sostenido del Sistema de Gestion de la Calidad

Gestion para el éxito
sostenido de una
organizacioén

Mejora, innovacion y

aprendizaje strategia y politica

Seguimiento, medicion,

Crr e A estion de los recursos
analisis y mejora

Gestion de los procesos

= «¢ = Nivel de madurez e Limite

Fuente: Elaboracion propia (2015)



Objetivo 3. Analisis de la influencia de los factores en el logro de los

objetivos de la planificacion del sistema de gestiéon de la calidad

El analisis de la influencia de los factores para el éxito sostenido en el
logro de los objetivos de la planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad
de la empresa manufacturera de envases metalicos, se llevo a cabo a traveés
de la valoracién cualitativa del grado de influencia del mismo sobre el
desempefo de cada proceso que conforma el sistema de gestion de la
organizacion. Para ello, se realizd un reunion con el personal competente y
responsable de la administracion del sistema de gestion, este equipo estuvo
conformado por el Coordinador ISO 9000 (Investigador), el Jefe de gestién
de la calidad y el Gerente de gestién de la calidad (Representante por la
direccion), los cuales a través del consenso llevaron a cabo la valoracién
cualitativa de la influencia de cada factor para cada proceso a través de los

criterios mostrados a continuacion:

Cuadro 29. Criterios de valoracion cualitativa de la influencia de los
factores de éxito sostenido en logro de los objetivos de planificacion

del sistema de gestion

Influencia Criterio

El factor influye directamente en el desempefio del proceso
Alta y el logro del objetivo de la calidad. Sin la contribucion de

este factor no se podria alcanzar las metas.

El factor no influye directamente en el desempefio del
Media proceso y el logro del objetivo de la calidad, pero es

necesario para alcanzar las metas.

El factor no influye directamente en el desempefio del
Baja proceso y el logro del objetivo de la calidad, y en ocasiones

Nno es necesario para alcanzar las metas.

Fuente: Elaboracién propia (2016)



Cuadro 30. Valoracidn cualitativa de la influencia de los factores de contribuyen al éxito sostenido en logro de los objetivos
de la planificacién del sistema de gestién de calidad para cada proceso que lo conforma.

Factor
Proceso Gestion para el éxito Estrategia y politica Gestion de los recursos Gestion de los procesos Seguimiento, medicion, Mejora, innovacion y
sostenido (GES) (EP) (GR) (GP) analisis y revision (SMAR) aprendizaje (MIA)
Direccion Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Ventas Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Gestion de la calidad Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Aseguramiento de la calidad Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Planificacion de la
produccién Alta Alta Alta Alta Alta Media
Compras Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Planificacién de corte de
bobinas Baja Alta Media Alta Alta Media
Produccién - Litografia Baja Alta Media Alta Alta Media
Produccion - Tapas Baja Alta Media Alta Alta Media
Produccion - Latas Baja Alta Media Alta Alta Media
Produccion — Lineas
generales Baja Alta Media Alta Alta Media
Seguridad industrial Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Almacén y despacho Alta Alta Media Alta Alta Media
Relaciones industriales Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Contraloria Media Alta Alta Alta Alta Media
Metrologia Baja Alta Alta Alta Alta Alta
Disefo y desarrollo Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Gerencia técnica Media Alta Alta Alta Alta Alta
Mantenimiento Baja Alta Alta Alta Alta Alta
Gestion ambiental Alta Alta Alta Alta Alta Alta
Sistemas e informatica Baja Alta Alta Alta Alta Alta
Almacén de suministros Baja Alta Media Alta Alta Media
Métodos Baja Alta Media Alta Alta Alta
Servicio médico Alta Alta Alta Alta Alta Alta

Fuente: Elaboracion propia (2016)



El factor gestion para el éxito sostenido tiene una influencia alta en los
procesos que se encuentran directamente interrelacionado con las partes
interesadas y el entorno de la organizacion (véase figura 7), pues a través de
estos procesos la organizacion puede lograr el éxito sostenido satisfaciendo
de manera coherente las necesidades y expectativas, de manera equilibrada
a largo plazo, entre ellos: Direccion, Ventas, Gestion de la calidad,
Aseguramiento de la calidad, Planificacion de la produccién, Compras,
Seguridad industrial, Almacén y despacho, Relaciones industriales, Gestidon
ambiental y Servicio médico; en la mayoria de estos procesos se realiza
seguimiento a los cambios continuos en el entorno de la organizacion
permitiendo identificar, evaluar y gestionar los riesgos relacionados con las
partes interesadas y expectativas cambiantes; asi como también, la Alta
Direccion a través de ellos toma decisiones opera el cambio y la innovacion
de manera oportuna a fin de mantener y mejorar el desempefo de la

organizacion y la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad.

Entre los procesos donde la influencia del factor éxito sostenido es
media se encuentran: Contraloria y Gerencia técnica, que en ocasiones
pudieran interactuar con las partes interesadas externas, sin embargo, en la
gestion del éxito sostenido no interviene directamente el logro de los

objetivos de estos procesos.

En el caso de los procesos como Planificacion de corte de bobinas,
Produccion — Litografia, Produccién — Tapas, Produccion - Latas,
Producciéon — Lineas generales, Metrologia, Mantenimiento, Sistemas e
informatica, Almacén de suministros y Métodos, la influencia del éxito
sostenido sobre el desempefio de estos es baja, ya que estos procesos son
operativos y los cambios en las expectativas y necesidades de las partes

interesadas y entorno de la organizacion son gestionados a través de



aquellos donde la influencia es alta; y las decisiones tomadas para que sean
implementadas por estos procesos, es por ello que el factor no influye
directamente en el desempeno del proceso y el logro del objetivo de la

calidad, y en ocasiones no es necesario para alcanzar las metas.

El factor de estrategia y politica tiene una influencia Alta en todos los
procesos del Sistema de Gestion de la calidad, es decir que influye
directamente en el desempefo del proceso y el logro del objetivo de la
calidad y sin la contribucion de este factor no se podria alcanzar las metas.
En este sentido, la estrategia y politica requiere que la misién, vision, valores,
politica de la calidad y objetivos de la calidad sea desplegada y comunicada
en toda la organizacion, sean claramente entendido, aceptados y apoyados
por todas la personas en la organizacion, con la finalidad de que todos los
procesos contribuyan al logro de los objetivos y sostenibilidad de la empresa
en el tiempo. La estrategia y politica permite a los procesos de manera
oportuna desarrollar sus planes y recursos necesarios para lograr un buen
desempefo y contribuir al logro de los objetivos de la planificacion del

Sistema de gestion de la calidad.

El factor gestion de los recursos influye directamente en el desempefio
del proceso y el logro del objetivo de la calidad, y sin su contribucién no se
podria alcanzar las metas, por lo tanto tiene una influencia alta en los
procesos: Direccidon, Ventas, Gestion de la calidad, Aseguramiento de la
calidad, Planificacion de la produccion, Compras, Seguridad industrial,
Relaciones industriales, Contraloria, Metrologia, Mantenimiento y Gerencia
técnica, Diseno y desarrollo, Gestibn ambiental, Sistemas e informatica y
Servicio médico. Indiscutiblemente, todos los procesos dependen de los
recursos asignados para desplegar sus actividades, tanto los recursos

internos y externos necesarios para lograr necesarios para lograr sus



objetivos a corto y largo plazo, sin embargo, los nombrados anteriormente
son influenciados directamente por la gestion de los recursos, ya que los
procesos restantes dependen de los recursos que son gestionados por
aquellos donde la influencia es alta. Entre los recursos importantes para el
desempefio de los procesos se encuentran: instalaciones, equipos,
tecnologias, sistemas informaticos, materias primas, insumos, energia,
conocimiento, finanzas, personas, entre otros, los cuales son agrupados en
los elementos: recursos financieros, recursos humanos, proveedores y
aliados, infraestructura, ambiente de trabajo, conocimiento, informacion vy
tecnologia y recursos naturales, los cuales conforman el factor gestiéon de los

recursos.

Con respecto al factor gestion de los procesos, este influye
directamente en el desempefio y el logro del objetivo de la calidad, sin la
contribucion de este factor no se podria alcanzar las metas. Por lo tanto, la
influencia de este factor es alta en todos los procesos que conforman el
Sistema de Gestidon de la Calidad. A través de la gestion de los procesos se
determinan las actividades y son adaptadas al tamafo y a las caracteristicas
de la empresa manufacturera de envases metalicos, gestionando de manera
proactiva, para asegurase de su eficacia y eficiencia en concordancia con el
principio de gestion de la calidad: enfoque basado en procesos. Es
importante dentro de la organizacién que las interrelaciones entre los
procesos se gestionen como un sistema, creando y comprendiendo la
interdependencia, las interacciones y los recursos compartidos como lo
sugiere la norma ISO 9004:2009. La gestion de los procesos tiene una
influencia alta debido a que cada proceso del sistema debe planificarse y
controlarse de manera adecuada, estableciendo las responsabilidades vy

autoridades con finalidad de establecer, mantener, controlar y mejorar el



proceso para alcanzar los objetivos de planificacion y alcanzar la eficacia del

el sistema de gestion.

Al igual que el factor gestion de los procesos; el seguimiento,
medicion, analisis y revisién también tiene una influencia alta en todos los
procesos del Sistema de Gestidn de la Calidad de la empresa manufacturera
de envases metalicos. Es indispensable que para lograr el éxito sostenido en
un entorno en continuo cambio la organizacion realice el seguimiento, mida,
analice y revise el desempefo del sistema con la finalidad de tomar acciones
que permitan mantener su eficacia y eficiencia. Todos los procesos son
influenciados directamente por este factor en su desempefio y el logro del
objetivo de la calidad, ya que sin la contribucion de este factor no se podria
alcanzar las metas, pues para poder tomar acciones que conduzcan a la
mejora continua, es necesario primero seguir, medir y analizar los datos de
desempefio de sus actividades. En este sentido, es importante valorar la
contribucién de los indicadores claves de desempefio como entrada de
informacién para validar el desempeno adecuado de los procesos, y que
aquellos elementos que estan bajo control de la organizacion y que son
criticos para impulsar y mantener el éxito sostenido estén sujeto a la
medicion para luego ser evaluados, incluyendo también herramientas como
las auditorias internas, los estudios comparativos con las mejores practicas

(“Benchmarking”).

La mejora, innovacion y el aprendizaje influye directamente en los
procesos que se encuentran relacionados con las partes interesadas vy el
entorno de la organizacion, mejora de sus actuales productos, procesos,
entre otros, asi como la innovacion en desarrollar nuevos; sin la contribuciéon
de este factor no se podria alcanzar las metas de los procesos: Direccion,

Ventas, Aseguramiento de la calidad, Compras, Seguridad industrial,



Relaciones industriales, Metrologia, Gerencia técnica, Mantenimiento, Disefio
y desarrollo, Gestion ambiental, Sistemas e informatica, Métodos y Servicio
médico; donde ademas el aprendizaje proporcionar la base fundamental para

una mejora e innovacion eficaz y eficiente.

La mejora y el aprendizaje segun la norma ISO 9004:2009, se puede
aplicar a los productos, los procesos y sus interfaces, las estructuras de la
organizacidon, los sistemas de gestion, los aspectos humanos, la
infraestructura, el ambiente de trabajo, las tecnologias y las relaciones con
las partes interesadas. Si bien, este factor es importante para todos los
procesos del Sistema de Gestidon de la Calidad, aquellos donde la influencia
es media (véase cuadro 30), es porque la innovacion, mejora y aprendizaje
depende de los lineamientos suministrados por los procesos donde la

influencia es alta.

En resumen se puede observar que los factores de mayor influencia
en el desempefio de los todos los procesos del Sistema de gestion de la
calidad de la empresa manufacturera de envases metalicos son la
estrategias y politicas, la gestion de los procesos y el seguimiento, medicion,
analisis y revision, los cuales tiene una influencia alta en el éxito sostenido de

la organizacién.

En otro orden de ideas, también se establecié la relacion entre los
procesos Yy los objetivos de la planificacion del sistema de gestién de la
calidad (01-DDIR-003) al cual contribuyen, en funcion de los indicadores
claves de desempeno, con la finalidad de establecer la relacién de estos en

el éxito sostenido y el desempeio de la organizacion:



Cuadro 31. Relacién entre los procesos y los objetivos de la planificaciéon del sistema de gestion de la calidad al cual

contribuyen, en funcién de los indicadores claves de desempeiio

N° Objetivo de la calidad Proceso del S.G.C. G Ch exnt_o il Indicador clave de desempeio
(Influencia alta)
Cumplimiento del presupuesto de ventas
1 Satisfacer los requerimientos de nuestros Ventas GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA . - .
clientes en productos y servicios Satisfaccion del cliente
Planificacion de produccion GES, EP, GR, GP, SMAR Cumplimiento del pronéstico de ventas
2 Ofrecer productos de calidad Aseguramiento de la calidad GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Respuesta a reclamos
3 Cumplir con Ia. entrega de IOS. productos en Almacén y despacho GES, EP, GP, SMAR Cumplimiento del programa de despacho
el tiempo establecido
Mei i t o sist d Acciones eficaces
4 ejorar continuamente nUesiro sistema de Gestion de la calidad GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA
gestion de la calidad o o
Cumplimiento del programa de auditorias
5 | Mejorarla preparacion técnica de nuestros Relaciones industriales GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Cumplimiento del plan de formacion
trabajadores para su desempefio laboral
Sistemas e informatica EP, GR, GP, SMAR, MIA Operacion del sistema central
Mejorar la tecnologia acorde con las Disefio y desarrollo GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Disefios y desarrollos cerrados a tiempo
6 normas, tendencias y exigencias del .
mercado Contraloria EP, GR, GP, SMAR Indice de proyectos en ejecucion
Metrologia EP, GR, GP, SMAR, MIA Cumplimiento del programa de calibraciones
Planificacion de corte de bobinas EP, GP, SMAR Cumplimiento del plan de produccion
Produccion - L
(Litografia, Tapas, Latas, lineas generales) EP, GR, SMAR Cumplimiento del plan de produccién
Almacén de suministros EP, GP, SMAR Variacion del inventario
7 Optimizar de uso de los recursos para Gerencia técnica EP, GR, GP, SMAR, MIA Ordenes de trabajo ejecutadas
mejorar la rentabilidad del negocio —
Mantenimiento EP, GR, GP, SMAR, MIA Cumplimiento del programa de
mantenimiento
Compras GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Cumplimiento del plan de compras
Métodos EP, GP, SMAR, MIA Cumplimiento de los estudios de eficiencia
8 Mejorar las condiciones de seguridad y Seguridad industrial GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Mejoras en la condiciones de trabajo
salud de nuestro ambiente de trabajo Servicio médico GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Cumplimiento de las jornadas de salud
g | Preservarel medio ambiente cumpliendo Gestion ambiental GES, EP, GR, GP, SMAR, MIA Evaluacion del cumplimiento legal
con los requerimientos legales

Leyenda: GES: Gestion para el éxito sostenido EP: Estrategia y politica GR: Gestion de los recursos GP: Gestion de los procesos

SMAR: Seguimiento, medicion, analisis y revision MIA: Mejora, innovacién y aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia (2016)



Objetivo 4. Definicidon de las acciones para mejorar el desempeno de los

procesos del sistema de gestion de la calidad

Para el desarrollo de este objetivo se definieron acciones preventivas,
correctivas y de mejoras en funcion de los niveles de madurez obtenidos
para cada elemento de factor de éxito sostenido. Es importante recordar que
el nivel de madurez permite tener una vision global del desempeno de los
procesos en el Sistema de Gestidon de la Calidad, y por ende el desempefio
de la organizacion. En este sentido, se establecié el nivel actual en funcién
de los resultados obtenidos de las “autoevaluacion de elementos detallados”
aplicado a los responsables de las direcciones operativas (véase cuadro 4) y
se proponen acciones con la finalidad de que el madurez alcance el nivel
inmediato superior como una medida permita la mejora del desempefio del

sistema.

Es importante recordar que los factores que influyen en la planificacion
del sistema de gestion de la calidad, y por ende en su desempefo son:
gestion para el éxito sostenido de una organizacion, estrategia y politica,
gestion de los recursos, gestion de los procesos, seguimiento, medicion,

analisis y revision, y, la mejora, innovacion y aprendizaje.

Las acciones propuestas para mejorar el desempeio de los procesos
del sistema de gestion de la calidad son establecidas tomando en

consideracion a los requisitos de la norma ISO 9004:2009.

En el cuadro mostrado a continuacién se muestran las acciones que la
organizacion deberia considerar para incrementar el nivel de madurez actual
al inmediato superior y mejorar el desempefio de la organizacion hacia el

éxito sostenido:



Cuadro 32. Acciones que la organizacion deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de gestion para

el éxito sostenido de una organizacion

Elemento

Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

Valor

Descripcion

Valor

Descripcion

Acciones a considerar

Exito sostenido

4,0

Ha habido un mejora sostenida en
el pasado, con evidencia de la
planificacion para el futuro a corto
plazo (por ejemplo, los dos afios
siguientes).

Ha habido un mejora sostenida en el
pasado, con evidencia de la
planificacion para el futuro a corto
plazo (por ejemplo, los cinco afios
siguientes).

Revisar los mecanismos de seguimiento de los resultados de los
procesos, incluyendo su eficacia, a través de reuniones de alto nivel
que permitan planificar el sistema con perspectiva a largo plazo.
Identificar los riesgos a través de una matriz FODA, donde tomen en
consideracion las partes interesadas de la organizacion, evaluando
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para el
desempefio de la organizacion.

Establecer comunicaciones eficaces con las partes interesadas, a
través de visitas, encuestas, reuniones de trabajo, para mantener el
compromiso de la mejora continua y los planes de la organizacion.
Incluir en el procedimiento de manejo del cambio los lineamientos
que permitan considerar los elementos del entorno para que los
procesos se adapten a la estrategia de la organizacion y responder
a las circunstancia.

Elaborar un mecanismo de aprendizaje en el personal para que sus
habilidades sean usadas en beneficio de la organizacion.

Incluir en el plan de formacion, capacitaciones que fomenten el
compromiso organizacional del personal, con la cultura, mision,
visién y valores.

El entorno de la
organizacion

Hay planes de contingencia para
mitigar todos los riesgos
identificados para la organizacion.

La evaluacién de riesgos y la
planificaciéon son procesos continuos
en la organizacion, a fin de mitigar
todos los riesgos.

Incluir como entrada a la revision por la direccion los cambios del
entorno y las partes interesadas a través del procedimiento
respectivo.

Elaborar el procedimiento de identificacion, evaluacion y gestiéon de
riesgos.

Incluir como entrada a la revision por la direccién la gestion de los
riesgos relacionados con las necesidades y expectativas de las
partes interesadas.

Incluir como salida de la revision por la direccion la adopcion de
decisiones para el cambio y la innovacién a fin de mantener y
mejorar el desempefio de la organizacién.

Partes interesadas,
necesidades y
expectativas

Las necesidades y expectativas de
las partes interesadas son el
elemento de entrada principal para
las decisiones de la alta direccion.

Las necesidades y expectativas de
todas las partes interesadas
pertinentes se han satisfecho en el
transcurso de pocos afios (por
ejemplo, tres afos).

Identificar las necesidades y expectativas de las partes interesadas.
Definir 'y documentar los mecanismos para satisfacer las
necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Elaborar encuesta de satisfaccion de partes interesada e
implementarla para conocer su percepcion.

Incluir como entrada a la revision por la direccién los resultados de
las encuestas de satisfaccion de partes interesadas.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 33. Acciones que la organizacion deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de estrategia y

politica




Elemento

Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

Acciones a considerar

politica

pertinentes, y a todos los niveles de
la organizacion.

Es evidente que los procesos de
comunicacién satisfacen las
necesidades de las partes interesadas.

Valor Descripcion Valor Descripcioén
La estrategia, las politicas y los
objetivos se formulan de manera Se puede demostrar que las
estructurada. La estrategia y las estrategias han permitido lograr los
politicas cubren los aspectos objetivos de la organizacion y optimizar
relativos a las partes interesadas las necesidades de las partes
pertinentes. interesadas. Incluir en la revisién por direccion eficacia de las estrategias en el logro de
L . los objetivos de la organizacién considerando las partes interesadas con la
08 resultados 'd’e los procesos dela Las partes Interesadas se finalidad con la de determinar si es necesario de revisar la estrategia y
organizacion relativos a la compron‘weteln’ y contrlbuygn al éxito de politica.
Generalidades forﬂglamon deria est{ategla)llla la o:gqnlzladmon, hay c;olzﬂa‘nza en que Realizar evaluacion de la eficacia de las estrategias en el logro de los
Formulacién de la 3,8=4 ponlel(ézssiggdcgs Z;elr;sspacgzsas 5 elnive e;t;snfeonndrrléucmnes se objetivos de la organizacion y en la satisfaccion de parte interesadas,
estrategia y politica interesadas. ’ incluyendo su retroalimentacic’m. . . )
Hay confianza de que el éxito se Incluir como estrategias dg negocios el anall_s,ls de deln?e,mda de los c_Illentg?.
Las amenazas, las oportunidades y sostendra a largo plazo. Estal?lecer como es_tr,ateg|a para la formulam_on y revision de la pIanlf_|caC|on
la disponibilidad de recursos se del lsllstema de gestion de la calidad la matriz de fortalezas, oportunidades,
evaltan y se consideran antes de Hay implementados mecanismos debilidades y amenazas.
confirmar los planes. eficaces de seguimiento e informe,
incluyendo la retroalimentacién desde
Estan implementadas revisiones las partes interesadas para los
estructuradas y periddicas de los procesos de planificacion.
procesos de planificacion.
defihiisogbf ;xzosarggi;?;ecse::?givel La qstrategia, la pquificacién yel R_evisa_u,r por lo menos semgstralmente, de_spués de I_a revisiér) por la
dela orga;nizacién y son coherentes despliegue de la polltlcg se revisan direccion, }? planificacién del 3|stem§ delgestlon de la calidad considerando
con la eétrategia regularmente y selacltuallzan ut|I|zar_1dlo la evaluacion del entorno de la organizacién.
’ los datos del seguimiento y del analisis Revisar el procedimiento de acciones correctoras, correctivas, preventivas y
Despliegue de la El sistema de gestion se revisa y del entqrnolc’ie la de mej‘o’ras para incI_L{ir las posibles ~desviaciones originadqs de la
estrategia y politica 3,7=4 actualiza siguiendo los cambios 5 organizacion. evalqacmn y compresion del' desempefio actual de la organizacion 'y
realizados en la estrategia o . ) confl|ctps potenciales de las diferentes necesidades y expectativas de las
L P : El andlisis de desempefios anteriores partes interesadas.
a medicion del progreso R N . . . . .
en el logro de los objetivos puede demostrar que la organizacion Rewsgr el mapa del s_lstema de gestlon' de la calidad para incluir las
demuestra que hay muchas ha superado con éxito los desafios necesidades y expectativas de las partes interesadas como elementos de
tendencias positivas. emergentes o imprevistos. entrada y sus salidas del sistema.
Se revisa de manera periédica Ia Revisar el plrocedimiento de co‘mur?i’caciones internas y gxtemas para incluir
. y eficacia de los procesos de los _mecanismos de ~comunicacion - a ”Ias 'partes |nter§s_qdas de la
Comunicacion de la Los_ cambios en la pqlltlca se comunicacion. planificacién y la politica de organizacién, incluyendo misién, vision y
estrategia y de la 41=4 comunican a las partes interesadas 5 valores.

Incluir la eficacia de las comunicaciones de estrategia y la politica como una
salida en la revision por la direccion.

Incluir en el plan de formacién la comunicacion de la estrategia y de la
politica de la organizacion,

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 34. Acciones que la organizacion deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de gestion de los

recursos




Elemento

Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

Descripcién

Valor

Descripcion

Acciones a considerar

Recursos financieros

Los riesgos financieros se mitigan.
Las futuras necesidades financieras
se pronostican y planifican.

La asignacion de los recursos
financieros contribuye al logro de
los objetivos de la organizacion.

Hay un proceso en curso para
reevaluar de manera continua la
asignacion.

Incluir en la revision por la direccion como elemento de entrada la contribucion
de los recursos financieros y como salida las necesidades de recursos.

Incluir en el proceso de contraloria el procedimiento para establecer los
lineamientos de la reevaluacion de asignacién de recursos.

Incluir los riesgos financieros en el procedimiento de identificacion, evaluacion y
gestion de riesgos.

Elaborar al final del ejercicio econémico en el informe de gestion sobre la
contribucién de los recursos financieros en logro de los objetivos,

Recursos humanos

Las personas tienen claras las
responsabilidades y las metas en los
procesos, y saben cémo se vinculan

las mismas dentro de la
organizacion.

Un sistema de calificacion de las
competencias esta establecido con
tutorias y adiestramiento profesional.

La formacién de redes internas esta
generalizada y proporciona el
conocimiento colectivo para la

organizacion.

La formacioén se proporciona para
desarrollar habilidades para la
creatividad y la mejora.

Las personas conocen sus
competencias individuales y dénde
pueden dar su mejor contribucién
para la mejora de la organizacion. Los
planes de carrera estan bien
desarrollados.

Incluir en el plan de formacion las capacitaciones en materia de desarrollo de
creatividad, mejora, innovacién, trabajo en equipo y crecimiento personal.
Realizar campafia de concienciacién para comunicar y/o reforzar las
responsabilidades y autoridades del personal en todos los niveles de la
organizacion en cuanto a sus actividades y como contribuyen al logro de los
objetivos de la empresa.

Identificar con la Gerencia corporativa de Relaciones industriales aquellos
puestos de trabajo claves en la organizacion donde el conocimiento y la
experiencia son indispensables para garantizar los objetivos estratégicos
Elaborar y desarrollar los planes de carrera para aquellos puestos de trabajo
claves en la organizacion.

Determinar e implementar los mecanismos de motivacién, participacion e
integracion del personal en la organizacion.

Proveedores y aliados

Existe una comunicacion abierta de
las necesidades y estrategias con los
aliados.

Los datos demuestran que los
aliados estan comprometidos y
contribuyen al éxito de la
organizacion.

Incluir en los mecanismos del procedimiento de seleccion, evaluacién, y re-
evaluacién de proveedores el informe de la contribucion de los proveedores para
generar valor a la organizacion y a las partes interesadas.

Incluir los riesgos asociados a las relaciones con los proveedores y aliados en el
procedimiento de identificacion, evaluacion y gestion de riesgos.

Infraestructura

La infraestructura y los procesos
relacionados se revisan
periédicamente con una perspectiva
de futuro.

Se han identificado los riesgos
para la infraestructura y se han
implementado acciones
preventivas.

Incluir los riesgos de infraestructura en el procedimiento de identificacion,
evaluacién y gestion de riesgos.

Definir e identificar los criterios de impacto de la infraestructura sobre el
ambiente de trabajo.

Ambiente de trabajo

Se realiza una revision periddica de
la eficiencia y la eficacia del ambiente
de trabajo.

Los datos muestran que el
ambiente de trabajo favorece la
productividad, la creatividad y el

bienestar de las personas.

Elaborar e implementar el procedimiento de evaluacién y control de las
condiciones de trabajo y relacion persona, sistema de trabajo y maquina.
Realizar informe del impacto del ambiente de trabajo sobre la productividad, la
creatividad y el bienestar del trabajador en la organizacién y partes interesada.

Conocimiento,
informacién y tecnologia

La informacion, los conocimientos y
la tecnologia se comparten dentro de
la organizacion, y se realizan
revisiones periodicas. Las
tecnologias criticas se controlan por
medio de patentes y de fuentes
secundarias, cuando es necesario.

La informacién, los conocimientos
y la tecnologia se comparten con
los aliados y otras partes
interesadas.

Establecer los mecanismos de compartimiento de conocimientos, informacién y
tecnologias con las partes interesadas como por ejemplo vistas institucionales,
formacién en la planta y apoyo técnico.

Establecer e implementar los mecanismos para resguardar los conocimientos de
la organizacion con apoyo de la gerencia de relaciones industriales

Incluir los riesgos tecnoldgicos asociados a la competitividad de la organizaciéon
en el procedimiento de identificacion, evaluacion y gestién de riesgos.

Recursos naturales

Valor
3,7=4
3,1=3
35=4
3,3=3
32=3
3,1=3
2,7=3

Los procesos se despliegan para
medir la eficiencia con la que se
utilizan los recursos naturales.

Los riesgos de escasez de los
recursos naturales se evaldan, y se
toman acciones para proteger la
continuidad futura de los suministros.

Existen procesos para optimizar el
uso de los recursos naturales y
para considerar el uso de recursos
alternativos. La organizacion tiene
procesos para tener en cuenta la
necesidad de proteger el medio
ambiente en todo el ciclo de vida
de sus productos.

Incluir los riesgos y relacionadas con la disponibilidad y el uso de la energia y de
recursos naturales a corto y largo plazo, como por ejemplo, hojalata, en el
procedimiento de identificacion, evaluacion y gestion de riesgos.

Incluir en el procedimiento de control de disefio, desarrollo y cambios los
requisitos asociados para proteger al ambiente y mitigar los riegos identificados.
Realizar el estudio de ciclo de vida del producto completo para la minimizacion
de los impactos ambientales.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 35. Acciones que la organizacién deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de gestién de los

procesos




Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

procesos

manera continua.

partes interesadas.

Elemento — —— Acciones a considerar
Valor Descripcién Valor Descripcién
La planificacion de los procesos
esta integrada con el despliegue
de la estrategia.
Las necesidades y expectativas . Revisar la planificacién del Sistema de gestion de la calidad para
) Se pueden demostrar las mejoras . f ;
de las partes interesadas o o asegurar de que los procesos incluidos consideren todas las
. o . en la agilidad, flexibilidad e ) : L.
identificadas se utilizan como innovacién de 1os procesos partes interesadas a la organizacion.
elementos de entrada para la P ’ Revisar el mapa del sistema de gestion de la calidad para
planificacion de los procesos. . asegurar que las interacciones entre los procesos se encuentran
e Se considera a todas las partes e
Planificacion y control _ ) ) definidos adecuadamente.
3,3=3 4 interesadas pertinentes en la \ L . .
de los procesos Se pueden demostrar las PR Incluir en el procedimiento de acciones correctoras, correctivas,
- S planificacion del proceso. - . .
mejoras de la eficiencia de los preventivas y de mejoras la documentacion de planes cuando
procesos. . . L existan conflictos de las interacciones entre los procesos.
Los conflictos de interaccion entre . -
X o Elaborar anualmente el informe de logros las mejoras en la
. los procesos se identifican y se o R . L .
Los procesos estan dando ) agilidad, flexibilidad e innovacién de los procesos del sistema de
. resuelven de manera eficaz. .
resultados previsibles. gestion.
Se revisan la eficiencia y la
eficacia de los procesos de la
organizacion.
Revisar la matriz de responsabilidades y autoridades definidas en
el manual de la calidad en funcién de los requisitos de la norma
1ISO 9001:2008.
Responsabilidad y Las competencias de los duefios El aprendizaje se comparte entre Realizar campafia de comunicacion de responsabilidades y
autoridad relativas a los 35=4 del proceso se mejoran de 5 los duefios del proceso y las autoridades de los procesos del sistema de gestion a todos los

niveles de la organizacion.

Implementar mecanismos de lecciones aprendidas y experiencia
entre los duefios de procesos y con las partes interesadas, segun
aplique.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 36. Acciones que la organizaciéon deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de seguimiento,

medicidén, analisis y revision

Elemento

Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

Valor

| Descripcion

Valor | Descripcién

Acciones a considerar




El proceso de seguimiento proporciona

El proceso de seguimiento se realiza de datos y tendencias fiables.
~ manera sistematica y planificada, e o e Elaborar el procedimiento de seguimiento y medicion
incluye comprobaciones cruzadas con El seguimiento se centra en las . Establecer e implementar ademas del seguimiento del producto y
fuentes de datos externas. tendencias dentro del sector de actividad los procesos, el seguimiento al desarrollo tecnoldgico, desempefio
) i de la organizacion, las tecnologias y la laboral y optimizacién y desarrollo de recursos.
suaconlabosconoptmzeciéncel | . inclur on e procedimiento del_ manejo cel cambio aquels
. d ’ ’ derivados de politicas econémicas, demandas de producto,
Seguimiento 35=4 largo del tiempo. 5 P p

tecnologias, proteccion ambiental o en temas sociales y culturales.

Se realiza un seguimiento de manera . - ‘ >
. Capacitar a los duefios de procesos en el manejo de los cambios

La retroalimentacion de los planificada de los cambios que se ’ b 7o
empleados y los clientes se producen, 0 que se espera que se asoc'adO,S a po"t!(fas economicas, demandgs de producto,
recopila mediante encuestas realizadas produzcan en politicas econémicas, tecnologias, proteccién ambiental o en temas sociales y culturales.
de manera profesional y otros demandas de producto, tecnologias, . Incluir en el proceso f:|e D'reCC|0n los mecanismos de seguimiento
mecanismos tales como grupos de proteccion ambiental o en temas sociales al entorno de la organizacion.
discusion. y culturales, que podrian tener impacto
en el desempefio de la organizacion.
Existen datos disponibles para mostrar El analisis sistematico de datos globales Reali L | ta di » tabl |
el progreso de los indicadores clave de permite predecir con confianza el * Realizar reunion con la & a~ ireccion - para - estat ecglr oS
desempefio en el tiempo. Se realiza el desempefio futuro. indicadores claves de desempefio definidos en la planificacion del
seguimiento del despliegue de la sistema de gestion de la calidad para incluir aquellos asociados a
estrategia y de los objetivos. Los indicadores contribuyen a buenas las necesidades y expectativas de los clientes y de las partes
decisiones estratégicas. interesadas, eficacia y eficiencia de los procesos, el uso eficaz y
: Se han establecido indicadores de eficiente de los recursos, la rentabilidad y el rendimiento financiero.
Indicadores claves de _ 2 y - . " ) L - -
desempeio (Medicion) 36=4 desempefio, estan ampliamente 5 Los indicadores clave de desempefio se | o Revisar el procedimiento de acciones correctoras, correctivas,
P desplegados y se utilizan para las seleccionan y se actua de manera que preventivas y de mejoras para establecer los mecanismos de
decision_es estratégicals. relgtivas alas proporgionen informe_nci()n fiable para adopcién de acciones en el desvio de los indicadores claves de
tendencias y a la planificacion a largo predecir las tendencnasy para tomar desempefio.
plazo. decisiones estratégicas. o Incluir en la presentacion de la revisién por la direccién, ademas del
El andlisis sistematico de dat it Se realiza un andlisis de ri m comportamiento grafico, el andlisis y causas, los riesgos y las
anallsis sistematico de dalos permite € realiza un analisis de riesgos como oportunidades como informacién de medicion del proceso.
predecir el desempefio futuro. herramienta para priorizar las mejoras.
. Incluir en el proceso de auditoria la identificacion de los riesgos
Los procesos de recopilacion de datos durante planificacion e incluirlas en el procedimiento de auditorias.
se evaltan cqntmluame.nt'e y se mejoran . Incluir los riesgos de las auditorias el procedimiento de
su eficacia y eficiencia. identificacion, evaluacién y gestion de riesgos.
. La organizacion involucra a otras partes . Revisar el procedimiento de acciones correctoras, correctivas,
Lostfeslulttadosade la aultoevaluac(;on interesadas en sus auditorias, para preventivas y de mejoras para establecer los mecanismos de
Auditoria interna y estan Integracos en el proceso de ayudarla a identificar oportunidades de adopcion de acciones una vez identificado los riesgos de auditorias.
.. _ planificacion estratégica. . .. R . e .
autoevaluacion 3,7=4 5 mejora adicionales. . Incluir e implementar en el alcance de las auditorias la evaluacion
(Medicion) Las brechas identificadas para llegar a o ) ) de los .es.tud|os comparativos de_'mejoras practica y _eI aumento y
los niveles de madurez superiores se La organizacién realiza autoevaluaciones entendimiento de la comprension de las interacciones en los
i ) a todos los niveles. procesos
comparan con la vision y la estrategia y € . » o -
la organizacion emprende acciones . Realizar autoevaluacién periddica del desempefio de Ila
para corregirlas de manera organizacion en relacion a su grado de madurez, anualmente.
planificada. . Identificar mejoras e innovacién resultado de la autoevaluacion del

desempenio de la organizacién en relacién a su grado de madurez

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 36. Continuacion

Nivel de madurez actual Nivel de madurez a alcanzar . .
Elemento ——— — Acciones a considerar
Valor Descripcidn Valor Descripcién
Estudios comparativos 30 El liderazgo de la organizacion apoya 4 Se ha establecido una metodologiade | Elaborar e implementar el procedimiento de estudios comparativos
con las mejores ’ algunas actividades de estudios estudios comparativos. con las mejores practicas (Benchmarking)




(“Benchmarking”)
(Medicion)

practicas comparativos con las mejores

practicas (benchmarking) externos
(abarcando los productos, los
procesos y las operaciones).

Las mediciones del desempefio clave
estan sujetas a estudios comparativos
internos y externos, utilizando una
metodologia estructurada.

Definir indicadores clave de éxito sujeto a estudios comparativos
con las mejores practicas (interno y externos)

Incluir como elemento de entrada a la revisién la direccion los
resultados de los estudios comparativos con las mejores practicas.
Revisar la planificacion del sistema de gestion de la calidad para
indicadores clave de éxito sujeto a estudios comparativos.

Formar a los duefios de procesos sobre las nuevas lineamientos
documentados en relacién de estudios comparativos con las
mejores practicas

herramientas estadisticas.

Analisis 32=3 expectativas de las partes

interesadas pertinentes.

informacion.

Un proceso de analisis sistematico
se apoya en un amplio uso de

Los andlisis se utilizan para
identificar las necesidades y

Las decisiones y acciones eficaces
se basan en el andlisis de la

Se utiliza un proceso de analisis para
evaluar nuevos recursos, materiales y
tecnologias.

La eficacia del proceso de andlisis
aumenta al compartir los resultados del
analisis con los aliados o con otras
fuentes de conocimiento.

Se identifican caracteristicas distintivas
del producto y se aporta valor a los
productos para las partes interesadas,
basandose en los elementos de
entrada del analisis de la informacion.

Incluir como elemento de entrada a la revisiéon por la direccién la
evaluacion y propuestas de nuevos productos, materiales y
tecnologias.

Identificar los riesgos y las oportunidades sobre las propuestas y
como afectan la estrategia y politica de la organizacion.

Incluir en el procedimiento de comunicaciones internas y externas
la retroalimentacién con las partes interesadas en los procesos
que les corresponda con respecto al desempefio de la
organizacion.

Definir e incluir las comunicaciones asociadas a la
retroalimentacion con las partes interesadas en las tablas de
comunicaciones de cada proceso.

Incluir en el procedimiento de disefio, desarrollo y cambios las
caracteristicas distintivas que aporte valor y beneficio a las partes
interesadas en funcién de sus expectativas y necesidades.

Diferentes fuentes de informacion
indican el buen desempefio en todas
las areas estratégicas y de operacion

de la organizacion.

Revision de la
informacién obtenida
del seguimiento, la
medicion y analisis

3,5

Los resultados de las revisiones se
comparten con algunas partes
interesadas, como medio de facilitar
la colaboracion y el aprendizaje.

Se hacen comparaciones internas
para identificar y compartir las
buenas practicas.

Los resultados de la revision se

que pueden influir en su nivel de
desempefio y satisfaccion.

Los resultados de las revisiones

son eficaces.

comparten con los aliados, y se utilizan
como elemento de entrada para la
mejora de los productos y procesos

demuestran que las acciones tomadas

Incluir los criterios de informacién de entrada y resultados citados
en los demas elementos en el procedimiento de revisiéon por la
direccion.

Implementar la revisién por la direccion considerando el entorno
de la organizacion y la adaptabilidad en relacién a la vision y los
objetivos de la organizacion.

Documentar las acciones correctoras, correctivas, preventivas y
de mejoras asociadas a la adaptabilidad, flexibilidad y receptividad
la visién y los objetivos de la organizacion, incluyendo la mejora
con respecto a la revision por la direccion anterior.

Considerar los resultados de la revision por la direccién como
entrada para los estudios comparativos con las mejores practicas.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Cuadro 37. Acciones que la organizacion deberia considerar para incrementar nivel de madurez del factor de mejora,

innovacion y aprendizaje

Elemento

Nivel de madurez actual

Nivel de madurez a alcanzar

Valor | Descripcion

Valor | Descripcion

Acciones a considerar




Mejora

3,2

Se pueden demostrar esfuerzos de
mejora en la mayoria de los
productos y de los procesos clave de
la organizacion.

El interés de los procesos de mejora
esta alineado con la estrategia y los
objetivos. Se han implementado
sistemas de reconocimiento para
equipos e individuos que generan
mejoras estratégicamente
pertinentes. Los procesos de mejora
continua funcionan en algunos
niveles de la organizacion, y con sus
proveedores y aliados.

Los resultados generados por los
procesos de mejora aumentan el
desempefio de la organizacion.

Los procesos de mejora se revisan de
manera sistematica.

La mejora se aplica a los productos, a
los procesos, a las estructuras de la
organizacion, al modelo operativo y al
sistema de gestion de la organizacion.

Definir un proceso denominado “Mejora continua” que cumpla con
los requisitos establecidos en la norma ISO 9001:2008.

Incluir e integrar el proceso de mejora continua en el mapa del
sistema de gestion de la calidad de la organizacion.

Establecer en conjunto con la gerencia de relaciones industriales
los mecanismos para que el personal de la organizacion participe
proactivamente en las actividades de mejora.

Establecer el indicador clave de desempefio de mejoras por
proceso.

Realizar informe de la eficacia de las mejoras en el desempefio de
la organizacion.

Innovacion

3,2

El proceso de innovacion para los
nuevos productos y procesos es
capaz de identificar cambios en el
entorno de la organizacion, a fin de
planificar las innovaciones.

Las innovaciones se clasifican por
orden de prioridad, basandose en el
equilibrio entre su urgencia, la
disponibilidad de recursos, y la
estrategia de la organizacion.

Proveedores y aliados estan
involucrados en los procesos de
innovacion.

La eficacia y la eficiencia de los
procesos de innovacion se evaltian
regularmente como parte del proceso
de aprendizaje.

La innovacién se utiliza para mejorar el
funcionamiento de la organizacion.

Documentar el procedimiento “Innovacion” donde se enlace con
los procedimientos de manejo del cambio y el de disefio,
desarrollo y cambios para identificar las necesidades del entorno
de la organizacion que podrian requerir innovacion para la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas.

Involucrara a los proveedores y aliados en la innovacion,
permitiendo el compartir de conocimiento.

Implementar los mecanismos documentados en el procedimiento
“Innovacion”.

Incluir como entrada para la revisién por la direccion la innovacion
en el sistema de la organizacion, incluyendo su eficacia y
eficiencia.

Realizar informe de la eficacia de las innovaciones en el
desempefio de la organizacion.

Incluir los riesgos relacionados a las actividades de innovacion
planificadas en el procedimiento de identificacion, evaluacion y
gestion de riesgos.

Aprendizaje

3,5

El aprendizaje se reconoce
como un tema clave. La alta direccion
promueve la constituciéon de redes, la

conectividad y la interactividad para
compartir el conocimiento.

La alta direccién apoya las iniciativas de
aprendizaje y guia con el ejemplo.

La capacidad de aprendizaje de la
organizacion integra las competencias
individuales y las de la organizacion.

El aprendizaje es fundamental para la
mejora y la innovacién de los procesos.

La cultura del aprendizaje permite
asumir riesgos y aceptar el fracaso,
siempre que esto lleve a aprender de
los errores y a encontrar oportunidades
de mejora.

Existen compromisos externos con
fines de aprendizaje.

Incluir en el plan de formacion para los duefios de procesos y
puesto de trabajo clave las herramientas para el aprendizaje,
asuncion de riesgos y manejo del fracaso.

Establecer e implementar los lineamientos para aquellas
actividades externas con las partes interesadas que promuevan el
aprendizaje en la organizacion.

Realizar informe de la eficacia de las innovaciones en el
desempefio de la organizacion.

Fuente: Elaboracion

propia (2016)




Es importante destacar que las acciones a considerar son actividades
destinadas a buscar el incremento del nivel de madurez del elemento que
conforma el factor, el cual evidentemente al mejorar incidira directamente en
el nivel madurez del factor que influye en el logro de los objetivos de la
planificacion del sistema de gestion de la calidad. Las acciones a considerar
por parte de la organizacion caso estudio se encuentran enfocadas a cumplir
los requisitos recomendados en la norma ISO 9004:2009 en funcion a las

caracteristicas actuales de su sistema de gestion.

La empresa manufacturera de envases metdlicos debe evaluar la
aplicabilidad de estas acciones de acuerdo a la disponibilidad de los recursos
y a las necesidades y prioridades de la Alta Direccion. La aplicabilidad de
estas acciones deben estar en concordancia con el enfoque estructurado
basado en metodologia “Planificar — Hacer — Verificar — Actuar” (PHVA), de
manera que se debe aplicar con el enfoque basado en proceso para todos

los procesos del sistema de gestion de la calidad.

Entre las actividades para verificar la eficacia de la implementacion de
las acciones a considerar por la organizacion se pueden utilizar: la
autoevaluacion, la auditoria interna, la retroalimentacién de las partes
interesadas y los estudios comparativos con las mejores practicas, entre

otros.

Es necesario destacar el rol fundamental de la Alta Direccion en el
liderazgo y la adopcién de decisiones que permitan contribuir a que la
organizacion caso estudio pueda implementar las acciones derivadas de este
estudio gerencial, con la finalidad de que la organizacion consolide las
mejoras practicas organizacionales, la evaluacion de los riesgos, la mejora,
innovacion y aprendizaje, a fin de que los factores que influyen en logro de
los objetivos de la planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad alcance

su mayor nivel de madurez.



CONCLUSIONES

Finalizado el trabajo de grado, donde se determind la madurez de los
factores que influyen en logro de los objetivos de la planificacién del Sistema
de gestion de la calidad de la empresa manufacturera de envases metalicos

caso — estudio, el investigador concluye lo siguiente:

e En funcién a los resultados analizados en el diagnostico de la situacion
actual se evidencia que el Sistema de Gestion de la Calidad de la
empresa manufacturera demuestra su capacidad para proporcionar
productos que satisfagan los requisitos del cliente, incluidos los procesos

para la mejora continua y la eficacia de su gestion.

e La Alta Direccién aprecié que los factores que influyen en la planificacion
del Sistema de Gestion de la Calidad para alcanzar los resultados
deseados de su desempefio global estan orientando a nivel de madurez
de 3,8 = 4, es decir se encuentra orientado a la satisfaccion de las partes

interesadas, aspecto que contribuye al éxito sostenido de la organizacion.

e Los responsables de proceso de las direcciones operativas apreciaron
que nivel de madurez es de 3,5 = 4, estableciendo que el sistema de
gestion de la organizacion estd orientado a consolidar las mejoras

practicas organizacionales, la mejora, innovacion y aprendizaje.

e El nivel de madurez global del sistema de gestion de la empresa
manufacturera de envases metalicos indica un nivel de madurez igual a 4

para el sistema de gestion.

e Los factores de alta influencia en el desempeno de los todos los procesos
del Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa manufacturera de

envases metalicos son la estrategia y politica, la gestion de los procesos y



el seguimiento, medicidén, analisis y revision, los cuales tiene una

influencia alta en el éxito sostenido de la organizacion.

e La organizacion debe consolidar las mejores practicas organizacionales,
la evaluacion de los riesgos, la mejora, innovacion y aprendizaje, a fin de
que los factores que influyen en logro de los objetivos de la planificacion

del Sistema de Gestion de la Calidad alcance su mayor nivel de madurez.
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RECOMENDACIONES

En funcion los resultados obtenidos en el presente trabajo de grado, el

investigador recomienda lo siguiente:

Presentar los resultados a la Alta Direccidon para mostrar el nivel de
madurez del Sistema de gestion de la calidad, las debilidades y fortaleza,
realizando hincapié en los factores de mayor influencia en el desempefio
de la organizacién y las acciones para alcanzar el nivel de mejor practica

organizacional.

La organizacion deberia realizar una revision por la direccion para tomar
en consideraciones las acciones establecidas en este trabajo de
investigacion (Véase cuadro 32-37), estableciendo prioridades de acuerdo

a los recursos disponibles.

Elaborar un plan de adecuacién detallado en funcién de las decisiones
adoptadas por la Alta Direccion con la finalidad de consolidar las mejoras
practicas organizacionales, la evaluacion de los riesgos, la mejora,

innovacioén y aprendizaje.

Implementar las acciones de adecuacion para las mejores practicas
organizacionales adoptadas por la Alta Direccion considerando el ciclo de
mejoramiento continuo Planificar — Hacer — Verificar — Actuar (PHVA);
para luego medir nuevamente el nivel de madurez de los factores que
influyen en el logro de los objetivos de la planificacion del Sistema de

gestion de la calidad de le empresa.
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DIRECCION DE POSTGRADO Uendad o Cushans
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

CONSTANCIA DE APROBACION DE INSTRUMENTO

Especialista en contenido

Quien suscribe, Yraida Pérez Silva, titular de cédula de identidad

N° V- 3.490.252, mediante la presente hago constar que el instrumento de
recoleccion de datos (cuestionario), de Trabajo de Grado titulado “Madurez
de los factores que influyen en el logro de los objetivos de la
planificacion del sistema de gestion de la calidad, en una empresa
manufacturera de envases metalicos; en Maracay, estado Aragua”, cuyo
autor es el Ingeniero: DOUGLAS JOSE INFANTE GRANADILLO, titular de la
cédula de identidad N° V- 20.722.562, aspirante al titulo: Magister en

Administracién de Empresas mencidén Gerencia, expreso que reune los

requisitos suficientes y necesarios para ser aplicados en el logro de los

objetivos que se desean obtener en esta investigacion.

Constancia de aprobacion que se expide a solicitud de la parte interesada, a
los 29 dias del mes de Febrero de 2016.

Atentamente,

Dra. Yraida Pérez Silva
C.l.: V- 3.490.252
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Especialista en contenido

Quien suscribe, José Paez, titular de cédula de identidad N° V- 1.377.428,
mediante la presente hago constar que el instrumento de recoleccién de
datos (cuestionario), de Trabajo de Grado titulado “Madurez de los factores
que influyen en el logro de los objetivos de la planificaciéon del sistema
de gestion de la calidad, en una empresa manufacturera de envases
metalicos; en Maracay, estado Aragua”, cuyo autor es el Ingeniero:
DOUGLAS JOSE INFANTE GRANADILLO, titular de la cédula de identidad
N° V- 20.722.562, aspirante al titulo: Magister en Administracién de

Empresas mencién Gerencia, expreso que reune los requisitos suficientes
y necesarios para ser aplicados en el logro de los objetivos que se desean

obtener en esta investigacion.

Constancia de aprobacion que se expide a solicitud de la parte interesada, a
los 29 dias del mes de Febrero de 2016.

Atentamente,

MSc. José Paez
C.l.:V-1.377.428

Facultad de Clencias Eco

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  cuoo FACES
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MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

CONSTANCIA DE APROBACION DE INSTRUMENTO
Especialista en contenido

Quien suscribe, Solangel Cisneros, titular de cédula de identidad N° V-

14.036.815, mediante la presente hago constar que el instrumento de
recoleccion de datos (cuestionario), de Trabajo de Grado titulado “Madurez
de los factores que influyen en el logro de los objetivos de la
planificacion del sistema de gestion de la calidad, en una empresa
manufacturera de envases metalicos; en Maracay, estado Aragua”, cuyo
autor es el Ingeniero: DOUGLAS JOSE INFANTE GRANADILLO, titular de la
cédula de identidad N° V- 20.722.562, aspirante al titulo: Magister en

Administracién de Empresas mencién Gerencia, expreso que reune los

requisitos suficientes y necesarios para ser aplicados en el logro de los

objetivos que se desean obtener en esta investigacion.
Constancia de aprobacion que se expide a solicitud de la parte interesada, a

los 29 dias del mes de Febrero de 2016.

Atentamente,

Esp. Ing. Solangel Cisneros

Jefe de gestidon de la calidad de Envases Venezolanos, S.A.
C.l.: V- 14.036.815



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES,_cuofACES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

INFORME DE ACTIVIDADES

Actividad de Trabajo de Grado Fecha

Reunién entre el tesista y el tutor para plantear el tema de
: o - p - 16/04/15
investigacion y la aceptacién de tutoria académica.
Se envia primer borrador por correo electronico del proyecto de trabajo

16/04/15
de grado al tutor.
El tutor entrega primeras observaciones de la revisién del borrador del 19/04/15

proyecto de grado.

El tesista entrega al tutor las correcciones realizadas al proyecto de
grado. Se envia correo electrénico con las descripciones de los 03/06/15
cambios realizados.

El tutor realiza nuevamente correcciones al proyecto de grado enviado

el 03/06/15. 08/06/15
Se revisan entre el tesista y el tutor el objetivo general y los objetivos

o L A 11/06/15
especificos del proyecto para finiquitar detalles de su entrega definitiva.
Se entrega a la Direccion del postgrado el proyecto definitivo firmado 04/07/15

por el tutor y el asesor metodolégico.

Se entrega al tutor para su revision parte de la estructura del trabajo de
grado adelantado por el tesista: Portadas, constancias de aceptacion, 14/08/15
Capitulo 1, Capitulo I, Capitulo lll, Lista de referencias.

El tutor entrega observaciones de la informacion suministrada el dia

14/08/15. 17/08/15

Ing. Douglas Infante MSc. José Paez
Tesista Tutor



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES,_cuofACES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

INFORME DE ACTIVIDADES

Actividad de Trabajo de Grado Fecha

El tesista realizar adecuaciones a los capitulos del trabajo de
. Y . . , . 11/09/15
investigacion y los envia al tutor describiendo los cambios realizados.

El tutor aprueba los cambios realizados e informa la conformidad de

los escritos enviados el dia 11/09/15. 14/09/15

Se envian correcciones del proyecto de grado realizado por la 27/01/16
comision evaluadora de la maestria al tutor para sus comentarios.

El tutor revisa juntamente con el tesista los avances del capitulo IV,
especificamente objetivo 1 y objetivo 2. El tutor realiza sugerencia del 28/01/16
desarrollo de capitulo IV.

El proyecto de grado corregido es entregado en la Direccién del
postgrado junto con el inicial para su aprobacion definitiva por la 05/02/16
comision evaluadora.

Se realizan correcciones de las observaciones de los objetivos 1y 2
del capitulo IV de la investigacion y se envia correo electronico al tutor 20/02/16
para su aprobacion. El tesista contintia con el desarrollo de capitulo V.

El tesista culmina el desarrollo de los objetivos 3 y 4 del capitulo IV de 23/02/16
la investigacioén y los envia al tutor para su revision.

El tutor retorna correcciones del capitulo IV para ser tomadas en
consideracion por el tesista. El tesista realiza las correcciones 24/02/16
necesarias del capitulo IV.

Ing. Douglas Infante MSc. José Paez
Tesista Tutor



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES,_cuofACES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

INFORME DE ACTIVIDADES

Actividad de Trabajo de Grado Fecha

Se envia el capitulo IV corregido, juntamente con las conclusiones,
recomendaciones, resumen e introduccion del trabajo del grado al tutor 25/02/16
para su revision.

El tutor retorna observaciones de la informacion enviada por correo
electréonico el 25/02/16. El tesista toma en consideracion las 26/02/16
observaciones realizada por el tutor.

Se imprimen los tres (03) tomos del trabajo de grado para su

inscripcion en la Direccién del postgrado. 26/02/16
El tesista se reune con el tutor para verificar los tomos y procede a
firmar la carta aval del trabajo de grado que permite su inscripcion. Se
: - 27/02/16
validan aspectos de forma y de encuadernacién. El tutor aprueba los
tomos elaborados por el tesista.
El tesista entrega a la Direccion del postgrado los tomos del trabajo de
L L 29/02/16
grados definitivos aprobados por el tutor y el asesor metodoldgico.
Ing. Douglas Infante MSc. José Paez

Tesista Tutor
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO — o
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES Rl S Yt
DIRECCION DE FOSTGRADD
SECCION DE GRADO

ACTA DE DISCUSION DE TRABAJO DE GRADO

En atencion a lo dispuesio en los Articulos 137, 135 y 139 del Reglamento de Estudios de
Postgrado de la Universidad de Carabobo, quienes suscribimos como Jurado designada por
&l Consefo de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales, de acuerdo a lo
previsto en el Aicile 135 del citedo Reglamenfo, para esludiar & Trabajo de Grado
tituiana:

"MADUREZ DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN EL LOGRD DE LOS OBJETIVOS
DE LA PLANIFICACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD, EN UNA
EMPRESA MANUFACTURERA DE ENVASES METALICOS; EN MARACAY, ESTADO
ARAGUA"

Prasentado para optar al grado de MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA por el(la) aspirante:;

INFANTE G., DDUGLAS J.

C.l.: 20.722.562

Reslizado bajo la tutoria de el{la) Prof. PAEZ F., JOSE G, litular de la cédula de dentidad
M. 1.377.428
Habiendo examinado el Trabajo presentado, se decide que el mismo esia
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Direccldn Flacal: Av. Eugante Mendoza, Urb. La Castellana, Edif. Multinvesd, PH,
TH: (O243) 218.66.00 (Master) Fax; (0212) 267.62.24.
Wik envasesvenerolongs com.ve

ENVASES VENEZOLANOS, 5.4,
LEPIA SUBLATD ¥ FALEA0! HE. THUZY. 140 BED
. R.LF. J-001 27604 N.LT. 0034650352

CARTA DE ACEPTACION DE TRADAJO ESTECIAL DE GRADO

Maracay, UH de diciembre de 2U14
Sefiores. !

UNIVERIIDAD DE CARABOBO

Atencidn:
Dra. Magda Cejas
Directora de Post-grado FACES

FPresents. -

lenemos el agrade de informarle que hemos aceptado como tesista en nuestra
organizacidn al estudiante: DOUGLAS JOSE INFANTE GRANADILLO, portador de
la cedula de identidad N 20.722.662, cursante de Ia MAESTRIA de
ADMINISTRACION DE EMPRESAS, MENCION GERENCIA, quien actualments
labora en nuestras instalaciones que se encuentran ubicadas en Calle Carabobo Sur
N®™160, Santa Rosa, Maracay, Estado Aragua, TELEFONOS 0243-2166500 EXT: 555.

E!l estudiante esta laborando an el departamento de GESTION DE LA CALIDAD
bajo 1a supeiyvision Jdel iy, (Esp). SOLANQEL CISNEROS, yuien duludid comy i
empresarial realizando el seguimiento, control v evaluacién del trabajo durante su
elaboracion.

I rda. Fvalin | adn
Gerente de Relaciones Indusiriales
Enva Venezolanos, 5.A.

F i



SOLANGEL CISNEROS ORASMA
C.l:: V-14.036.815

Datos personales
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Direccion: Urb. Villa Los Tamarindos, calle 3, nimero 20. Turmero, Edo. Aragua

Teléfono: Hab.: 0244 — 663 66 76 Cel.: D416 — 244 19 37 Ofic.: 0243 — 2166 621

Correo electronico: soltesis iguc@hotmail.com f scisneros@envasesvenezolanos.com.ve
Estudios superiores
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Pre Grado: Ingeniero Quimico. Umversidad de Carabobo. (Sep 97 - Dhe 03).
C.ILV.: N° 166.592. Lugar de promocion: 683

Post Grado:

Magister en Administracion de Empresas. Mencion Finanzas. Universidad de Carabobo
[Actualmente en curso).

Especialista en Gerencia. Mencion Negocios. Instituto Umiversitano Tecnologico
Experimental La Victonia. (Ene 07 — Dic 09). Lugar de promocién: 2/43

hplomado: Sistemas de Gestion de la Calidad. Insttuto Umversitario Laura Evangelista
Alvarado Cardozo. [Sep 10— Jul-11)

Experiencia Laboral
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Control horas anditor (auditorias realizadas|:

Biwtamm da geatin de I cofided Racinlaje, segusidad, ardes y B R 1 Total
102:00 62:50 16:00 180:50
Empresa: Envases Venezolanos 2005 - Actual

Jefe de pestion de la calidad: (2006-Actual)

¥ Controlar las actvidades relacionadas con la inspeccidon, determinacion ¥ aceptacion
de la cabidad de los insumos ublizados en los procesos produchvos ¥ el despacho
hacia los diferentes departamentos de produccion, con el fin de asegurar los
parametros de calidad establecidos.

# Preparar las acthidades de entrenarmiento, para formar inspectores de asepuramiento
de la cabdad, basandose en loz métodos de Inspeccion ¥y medicion correcta de los
productos en proceso ¥ productos termunados.

F Controlar las actvidades de remmspeccion de los productos, no conformes ¥ en
mventario, ¥ veriicar los despachos de los musmos, paranbzando los mwveles
asegurarmiento de calidad splicadsa en las diferentes achwidades del area de revizion.

¥ Autornizar las desviaciones de Insumos, matena prima, materiales directos, productos
en proceso ¥ productos terminados no condorme, de acuerdo a las caracteristicas del
mismo.

¥ Velar por el cumplimiento de los reguasitos del Sistems de Gestion de la Calidad ¥ del
Sisterma de Gestion Ambiental, en loz diferentes departamentos de la Empreza de

acuerdo a las norma IS0 vigente.
CW5C 1215




# Asistir ¥ asesorar técnicamente en la solucion de problemas de calbdad de los
productos, ayudando a resolver los mconvernentes gue se pusdan presentar, en el
cumplimiento de las normas de asepurarmiento de la calidad.

# Aszistir ¥ asesorar en la pestion de scluciones a problemas ambientales, syudando a
resolver los iInconvenientss que se pusds presentar en el cumphrmiento de las normas
en materia ambiental.

# Verificar la aplicacion correcta ¥ oportuna de las normas v procedimientos de calidad,
gue afectan directa o mdirectamente en la calidad de los productos.

¥ Coordinar ¥y supervisar las acttvidades del personal bgjo su cargo.

# Mantener actualizadas las autonzaciones samitarias de los productos gue fabrica la
empresa.

# Fewvizar loz documentos del departamento de Gestion de la Calidad, de acuerdo a lo
declarado en el Sistema de Gestidn de la Calidad v Ambiente de la Empresa.

¥ Establecer ¥ comumcar cormjuntamente con la alta direcciom ¥ el representants por la
direccion, las politicas, chjetives, metas ¥ programas dsl sistema de gestion de
calidad ¥ ambiental.

# Apoyar en el sepuimiento ¥ control de los programas de gestion ambiental.

# Elaborar v presentar a consideracion de la gerencia general, =l presupuesto para
garantzar los recursos necesarios del sistema de gestion de calidad y sisterna de
gestion amblental.

¥ Atender los requenimientos de los clhientes, autonidades, miembros del entorno ¥ otros
interesados en materia ambiental.

# Velar por el cumphrmuento de los hneamientos establecidos en matena de BEFF del
envase.

* Defimir el matenal no conforme [materia prima, insumos ¥ producto terminado), que
debe ser declarado desperdicio meadiante acta de desincorporacion.

Ingeniero de proceso de ealidad: (2005-20086)

# Coordinar todas las achwvidades necesanas para la aprobacion del dizefio ¥ desarrolle
de nuevos productos ¥ o maternales.

# Elaborar el reporte de dewvolucionss /o reclamos de materales, haciends la
trazabilidad correspondients, ¥ distribuir a loz departamentoz mvolucrados las
muestras de los defectos.

¥ Ewaluar lac materias primas & insumos, cuando estén fuera de especificaciones, ¥
ermitir los informes de calidad correspondientes.

# Archivar v respuardar las carpetas de estandares de colores aprobados por el chente
para los diferentes productos ltografiados.

# Trabgjar en comgunto con los proveedores de materias primas e Insumos para hacer
las evaluaciones mnecesarias a los matenales recibidos, materiales retermudos o en
proceso de desarrollo.

# Hacer sepuimiento al cumplimiento de las Buenas Practicas de Fabricacion en los
diferentes departamentos de la empresa.

# Estudiar =l comportamisnto dimensional de los productos en proceso ¥ producto
terminado.

¥ Coordinar las calibraciones de los equipos por parte de los provesdores.

# Ejecutar las verihicaciones de los equipos asignados a los laboratorios de calidad.

# Welar la correcta documentacion de la trazabilidad de los patrones utilizados en las
calibraciones ¥ verificaciones.

# Apoyar en el levantarmiento e implementacion de acclones correctivas debido a

CW5C 1215



desviaciones de los procesos de calidad.

# Mantener actualizada la informacion técnica de las materias primas e insumos
utilizados en 2l proceso productivo, controlados por el departaments de geshon de la
calidad.

# DProponer mejoras en proceso productive v operative de la empresa, ¥ trabsjar con los
departamentos involucrados para su logro.

# Welar por la correcta identificacion de las materias primas e insumos.

# Welar por la correcta identificacion de los equipos de los laboratorios de calidad.

# Elaborar v mantener actualizada las especificaciones de los productos terminados
fabricados.

# Implementar las medidas necesarias que contnbuyan a asegurar la nocuidad del
BHNIVASE.

# Enwviar a los clientes las acclones tomadas por los problemas de calidad evidenciados
en nuestros productos.

# Seleccionar los equipos de medicion para los laboratorios de calidad.

Empresa: Plastek de Venezusla 2.004 - 2.005

Arnalista de asepuramiento de la calidad:

# Fealizar inspeccion de los productos fabricadeos para asepurar el cumplimiento con
las especificaciones de calidad del producto.
# Documentar el rechazo de los productes
# Hacer informe estadistico de los productos rechazados.
# Controlar los troqueles aprobados para la produccion.
Empresa: 5.C. Jhonsons 2.003 - 2,004

Pasante del laboratoric de confrol de calidad v desarrcllo:

# Fealizar inspeccion al material de empagque recibide de acuerdo a los estandares de
calidad aprobados.
# Dizefio de cajas para nueves productos ¥ para optimizar los actuales en blisgqueda de
la reduccion de costos.
# Documentar ]l rechazo de los productos
# Hacer informe estadistico de los productos rechazados.
Reconocimientos
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Academicos:
> 2009 - Sesundo mejor indice de la X3V] Promocion de Especialistas en Gerencia,
mencion Negocios del Institute Universitaric Expernimental de Tecnologia de La
Victoria
= 2003 - Diploma de honor otorgade por el Consejo de la Facultad de Ingenieria de la
Uraverzidad de Carabobo en reconocimisnto de los mérntos académicos.
FProfesionales:
= 2014 - Certficade de reconocimiento por el trabajo realizado con el equipe suditor del

sistema de gestion de la calidad de la emapresa Envaszes Venesolanos S AL
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F 2008 - Certificado de participacion en el eguipo ganador dsl Provecto 55's de la

empresa Envases Venezolanos 5 A al obtener la puntuacion mas alta enfre las areas

pilotos.

#2007 - Comunicacion del Presidente del grupo Envases Venezolanos 3. A, donds ze
reconoce 2l trabgjo realizadeo para lograr la certificacion del sistema de geston de la
calidad bajo la norma [0 9001:2000 otorgada por 2l ente Bursau Veritas

Certfication en Dhciembre 2007
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Asistente:

Gnngmsus seminarios

LI LR LR YL A 2R} ]

# Seminaric “Calidad v productividad empresarial ¥ su rol medicambiental”
Umversidad de Carabobo. Valencia, Dhoiembre 20028

* Seminario “Presentacion de provectos en el marco de la LOCTI™ Universidad
Central de Venemusla. Maracay, Diciembre 2008

# III Seminario de estudiantes de Ingenierna QJuimica “Versatilidad ¥ Potenciales™
Umversidad Nacional Experimental Franciceo de Miranda. Punte Fijo, Mayo 2003

# VI Congreso de Investigacion ¥ I de postgrado Universidad de Carabobo. Valencia,

HNeoviembre 2002,
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ADIESTRAMIENTO
Supervision ambiental
Control operacional
Aspecto e impacto ambiental del departamento de tapas
Planes de emergencias
Legislacion ambiental

Meurociencia en perspectiva

Auditor intemo del sistema de gestion ambiental bajo la
noma |S0 14001

Auditor intemo del sistema de gestion de la calidad bajo
la norma IS0 9001:2008

Estrategias para el mansjo del cambio bajo la noma 150
14001

Elementos critices del sistema de gestion ambiental
Repetibilidad y reproducibilidad

Elementos criticos del SGA

Rol del supervisor en la prevencién de accidentes
Empatia y aserlividad. Indicadores de inteligencia
emocional

Inteligencia ecologica

Manegjo del sireas

Sintomas cardiovasculares

Auditorias intemas

Sistema HACCP

Laboratorios clinicos

Formacién de facilitadores

|dentificacion de problemas reales o potenciales

Conocimientos
INSTITUTO HORAS ANO
Envaszes Venezolanos 04 2015
Envaszes Venezolanos o4 2015
Envaszes Venezolanos 04 2015
Envases Yenezolanos o2 2015
QC2000 {13 2015

Universidad de

Carabot {13 2015
QC2000 16 2015
QC2000 16 2015
QC2000 o4 2015
QC2000 o4 2014
QC2000 16 2014
Sigma 16 2014
Envazes Venezolanos 0a8 2014
Envaszes Venezolanos oz 2014
Envaszes Venezolanos oz 2011
Envaszes Venezolanos o2 2011
IUTLEAC {13 2011
IUTLEAC {13 2011
IUTLEAC {13 2011
Fundametal 16 2011
QC2000 16 2010
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Laboratorics de calibracion

Prevencién de accidentes

Prevencion y extincion de incendios

Investigacion de enfermedades ocupacionales
Relacicnes humanas

Medicion y mejoramiento de la satisfaccion del cliente
Actualizacion de la norma [S09001 — version 2008
Interpretacion de cerificados de calibracion
Comunicacion efectiva

Manejo de reuniones de trabajo

Control de panico y evacuacion

Auditor lider de calidad de la serie IS0 2000 (IRCA)
Indicadores de gestion

Andlisis de problemas y toma de decisiones
Actualizacion de la norma |50 9001:2008
Incertidumbre de las mediciones

Programa de desarrollo metodologia 55

Buenas practicas de fabricacion

Primeros auxilios

Resolucion de problemas y toma de decisiones
Herramientas para la resclucion de problemas
Administracion del tiempo

Metrologia basica aplicada a sistemas de gestion de la
calidad

Auditor intermo del sistema de gestion de la calidad bajo

la morma 150 9001:2000

Hemramientas de calidad

Gestion por procesos

Indicadores de gestion

Introduccion 150 9001:2000

Motivacion v trabajo en eguipo

Sensibilizacion gerencial bajo la norma 150 9001:2000

Oratoria

American English Course

Gestion por procesos

IS0 90002000 Vocabulario

IS0 9001:2000 Requisitos

Moldeo por inyeccion

Planes de inspeccion

Buenas practicas de manufacturas, calidad e higiene v
seguridad industrial

Redaccion avanzada

Criografia y redaccion

Analista quimico

Principioz de farmacia

IUTLEAC
Envases ‘Yenezolanos
Envases Venezolanos
Envases Venezolanos
Envases Venezolanos

Conindustria

QC2000

Sigma
CEMAPROF
CEMAFPROF
Envaszes Venezolanos
Bureau Veritas
Fundametal
CEMAFPROF

QC2000

MESSEN

QC2000

QC2000
Envases Venezolanos

CEMAPROF

QC2000

CEMAPROF

QC2000

QC2000

QC2000
QC2000
QC2000
QC2000
Fundametal
QC2000
Centro de formacion
Maracay
Fundauc
QCAS

Flastek de Venszuela

Coramer
Plastek de Yenezuela

Plastek de Yenezuela

IMCE
IMCE
Centro de formacion

Maracay
Centro de formacian

Maracay

2010
2010
2010
2010
2010
2010
2009
2009
2009
2009
2008
2008
2008
2003
2008
2008
2008
2007
2007
2007
2007
2007

2007

2007

2007
2007
2007
2007
2007
2007

2006

2006
2005

2005

2004
2004

2004

2000
2000

19497

1997

A



