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Sistemas de gestion de la calidad: Fundamentos y vocabulario

Introduccion

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se dirija y controle en forma
sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de gestion que
esté diseflado para mejorar continuamente su desempefio mediante la consideracion de las necesidades de
todas las partes interesadas. La gestion de una organizacion comprende la gestion de la calidad entre otras
disciplinas de gestion.

Se han identificado ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser utilizados por la alta direccion con
el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio.

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propoésito y la orientacion de la organizacion. Ellos
deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente
en el logro de los objetivos de la organizacion.

¢) Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como
un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacidn deberia ser un objetivo
permanente de ésta.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los
datos y la informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y sus proveedores son
interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas de sistemas de gestion de la
calidad de la familia de Normas 1SO 9000.

Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad, los cuales
constituyen el objeto de la familia de Normas ISO 9000, y define los términos relacionados con los mismos.
Esta Norma Internacional es aplicable a:

a) las organizaciones que buscan ventajas por medio de la implementacion de un sistema de gestién de la
calidad;

b) las organizaciones que buscan la confianza de sus proveedores en que sus requisitos para los productos
serén satisfechos;

¢) los usuarios de los productos;

d) aquellos interesados en el entendimiento mutuo de la terminologia utilizada en la gestion de la calidad (por
ejemplo: proveedores, clientes, entes reguladores);

e) todos aquellos que, perteneciendo o no a la organizacion, evalGan o auditan el sistema de gestion de la
calidad para determinar su conformidad con los requisitos de la Norma ISO 9001 (por ejemplo: auditores,
entes reguladores, organismos de certificacion/registro);



f) todos aquellos que, perteneciendo o no a la organizacion, asesoran o dan formacion sobre el sistema de
gestion de la calidad adecuado para dicha organizacion;
g) quienes desarrollan normas relacionadas.

Base racional para los sistemas de gestion de la calidad

Los sistemas de gestion de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la satisfaccion de sus
clientes.

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus necesidades y expectativas. Estas
necesidades y expectativas se expresan en la especificacion del producto y generalmente se denominan
requisitos del cliente. Los requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente de forma contractual
0 pueden ser determinados por la propia organizacion. En cualquier caso, es finalmente el cliente quien
determina la aceptabilidad del producto. Dado que las necesidades y expectativas de los clientes son
cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben mejorar
continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones a analizar los requisitos
del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener
estos procesos bajo control. Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el marco de referencia
para la mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de
otras partes interesadas. Proporciona confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su capacidad
para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma coherente.

Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos para los

productos

La familia de Normas ISO 9000 distingue entre requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y
requisitos para los productos.

Los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad se especifican en la Norma ISO 9001. Los requisitos
para los sistemas de gestion de la calidad son genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector
econdmico e industrial con independencia de la categoria del producto ofrecido. La Norma ISO 9001 no
establece requisitos para los productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes, por la organizacion anticipandose
a los requisitos del cliente, o por disposiciones reglamentarias. Los requisitos para los productos y, en algunos
casos, los procesos asociados pueden estar contenidos en, por ejemplo: especificaciones técnicas, normas de
producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.

Enfoque basado en procesos

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en
resultados puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos
interrelacionados y que interactdan. A menudo el resultado de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada del siguiente proceso. La identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la
organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen como “enfoque basado en
procesos".
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La Figura 1 ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en procesos descrito en la familia de Normas
ISO 9000. Esta ilustracion muestra que las partes interesadas juegan un papel significativo para proporcionar
elementos de entrada a la organizacion. El seguimiento de la satisfaccion de las partes interesadas requiere la
evaluacion de la informacion relativa a su percepcion de hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y
expectativas. EI modelo mostrado en la Figura 1 no muestra los procesos a un nivel detallado.

Politica de la calidad y objetivos de la calidad

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para proporcionar un punto de referencia
para dirigir la organizacién. Ambos determinan los resultados deseados y ayudan a la organizacion a aplicar
sus recursos para alcanzar dichos resultados. La politica de la calidad proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los objetivos de la calidad tienen que ser coherentes con la
politica de la calidad y el compromiso de mejora continua, y su logro debe poder medirse. El logro de los
objetivos de la calidad puede tener un impacto positivo sobre la calidad del producto, la eficacia operativa y el
desempefio financiero y, en consecuencia, sobre la satisfaccion y la confianza de las partes interesadas.

Revision del sistema de gestion de la calidad

Uno de los papeles de la alta direccion es llevar a cabo de forma regular evaluaciones sistematicas de la
conveniencia, adecuacion, eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad con respecto a los
objetivos y a la politica de la calidad. Esta revision puede incluir considerar la necesidad de adaptar la politica
y objetivos de la calidad en respuesta a las cambiantes necesidades y expectativas de las partes interesadas.



La revision incluye la determinacion de la necesidad de emprender acciones.
Entre otras fuentes de informacién, los informes de las auditorias se utilizan para la revision del sistema de
gestion de la calidad.

Autoevaluacion

La autoevaluacién de una organizacion es una revision completa y sistematica 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 gestién de la calidad. Asimismo, puede ayudar a identificar las areas de la
organizacion que precisan mejoras y a determinar las prioridades.

Mejora continua

El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es incrementar la probabilidad de
aumentar la satisfaccién de los clientes y de otras partes interesadas. Las siguientes son acciones destinadas a
la mejora:

a) el analisis y la evaluacion de la situacion existente para identificar areas para la mejora;

b) el establecimiento de los objetivos para la mejora;

¢) la busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos;

d) la evaluacion de dichas soluciones y su seleccién;

e) la implementacion de la solucion seleccionada;

f) la medicidn, verificacion, analisis y evaluacion de los resultados de la implementacion para determinar que
se han alcanzado los objetivos;

g) la formalizacion de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar oportunidades adicionales de mejora. De esta
manera, la mejora es una actividad continua. La informacién proveniente de los clientes y otras partes
interesadas, las auditorias, y la revision del sistema de gestion de la calidad pueden, asimismo, utilizarse para
identificar oportunidades para la mejora.

Papel de las técnicas estadisticas

El uso de técnicas estadisticas puede ser de ayuda para comprender la variabilidad y ayudar por lo tanto a las
organizaciones a resolver problemas y a mejorar su eficacia y eficiencia. Asimismo estas técnicas facilitan
una mejor utilizacion de los datos disponibles para ayudar en la toma de decisiones.



Sistemas de gestion de calidad —Requisitos

Introduccion

La adopcion de un sistema de gestion de calidad deberia ser una decision estratégica de la organizacion. El
disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion estan muy influenciadas
por:

a) su entorno organizativo, cambios en ene entorno y los riesgos asociados con ese entorno

b) sus necesidades cambiantes

C) sus objetivos particulares

d) los productos que proporciona

e) los procesos que emplea

f) su tamafio y la estructura de la organizacion

Enfoque basado en procesos

Esta norma mexicana promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos

Objeto y campo de aplicacion

Esta norma especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad, cuando una organizacién:

a) necesita demostrar su capacidad para proporciona regularmente productos que satisfagan los requisitos del
cliente y los legales y reglamentos aplicables

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los
procesos para mejora continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente
y los legales y reglamentos aplicables

Aplicacion
Todos los requisitos de esta norma son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones
sin importar su tipo y producto suministrado

Sistema de gestion de la calidad

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad y
mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma mexicana

La organizacion debe:

a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestién de a calidad y su aplicacion a traves de la
organizacion

b) determinar la secuencia e interaccion de procesos

c) determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse tanto en la operacion como en el control
de estos procesos eficaces

e) realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el analisis de estos procesos

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de estos
procesos



Planificacion

La alta direccién debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, incluyendo aquellos necesarios para
cumplir los requisitos para el producto, se establezcan en las funciones y los niveles pertinentes dentro de la
organizacion

La alta organizacién debe asegurarse de que:

a) la planificacion del sistema de gestion de la calidad se realiza con el fin de cumplir los requisitos citados en
el apartado 4.1 asi como objetivos de la calidad

b) se mantenga la integridad del sistema de gestién cuando se planifican e implementan cambios en este

Responsabilidad, autoridad y comunicacién

La alta direccién debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estdn definidos y son
comunicadas dentro de la organizacion

Comunicacion interna

La alta direccidn debe asegurarse de que se establezcan los procesos de comunicacién apropiados dentro de la
organizacion y de que la comunicacion se efectia considerando la eficacia del sistema de gestion de la
calidad

Realizacion del producto

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del producto. La
planificacién de la realizacién del producto debe ser coherente con los requisitos de los otros procesos del
sistema de gestion de la calidad

Durante la planificacion de la realizacién del producto, la organizacién debe determinar, cando sea apropiado
lo siguiente:

a) los objetivos de la calidad y los requisitos del producto

b) la necesidad de establecer procesos y documentos y de proporcionar recursos especificos para el producto
c) las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento, medicion y ensayo especificas para el
producto

d) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de realizacion y el
producto resultante cumplen los requisitos

Revision de los requisitos relacionados con el producto

La organizacion debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta revision debe efectuarse antes
de que la organizacion se comprometa a proporcionar un producto al cliente y debe asegurarse que

a) estén definidos los requisitos del producto

b) estén resueltos las diferencias entre los requisitos del contrato o pedido y los expresados previamente

¢) la organizacion tenga la capacidad de cumplir los requisitos definidos

Disefio y desarrollo

La organizacion debe planificar y controlar el disefio y desarrollo del producto

Durante la planificacion del disefio y desarrollo la organizacion debe determinar:

a) las etapas del disefio y desarrollo

b) la revision, verificacion y validacion, apropiadas para cada etapa del disefio y desarrollo
c) las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo



Preservacion del producto

La organizacion debe preservar el producto durante el proceso interno y la entrega destino para mantener la
conformidad con los requisitos. Segin sea aplicable, la preservacién debe incluir la identificacién,
manipulacion embalaje, almacenamiento y proteccidn .la preservacion también debe aplicarse a las pates
constructivas de un producto

Medicidn andlisis y mejora

La organizacion debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora
necesarios para:

a) demostrar la conformidad con los requisitos del producto

b) asegurarse de la conformidad del sistema de gestién de calidad

¢) mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de calidad

Satisfaccion del cliente

Como una de las medidas del desempefio del sistema e la gestion de calidad, la organizacion debe realizar
seguimiento de la informacion relativa a la percepcién del cliente con respecto al cumplimiento de sus
requisitos por parte de la organizacion. Deben de determinarse los métodos para obtener y utilizar la
informacion

Analisis de los datos

La organizacion debe determinar recopilar y analizar los datos apropiados para determinar la idoneidad y la
eficacia del sistema de gestion de calidad y para evaluar donde puede realizarse la mejora continua de la
eficacia del sistema de gestion de calidad y para evaluar donde puede realizarse la mejora continua de la
eficacia del sistema de gestién de calidad.

Mejora continua

La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de calidad mediante el uso de
politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el analisis de los datos, las
acciones correctivas y preventivas y la revision por la direccion



MANUAL DE IMPLEMENTACION PROGRAMA 5S

¢QUE SIGNIFICAN LAS 5 S?
Las 5 S son cinco principios japoneses cuyos nombres comienzan por S y que van todos en la
misma direccion:

Conseguir una empresa limpla, ordenade
y un grate amblente de trabajo.

1 [ Seiro \ CLASIFICACION
WW‘W‘
Ll Seiso \ LIMPIEZA \
WW‘W‘
Shitsuke DISCIPLINA \

Seiri /CLASIFICACION

iSEPARAR LO QUE ES NECESARIO DE LO QUE NO LOES Y TIRAR LO QUE ES INUTIL!
¢COMO? :

* Haciendo inventarios de las cosas Utiles en el area de trabajo.

* Entregar un listado de las herramientas o equipos que no sirven en el area de trabajo.

* Desechando las cosas inttiles

O




EJECUCION DE LA CLASIFICACION.

El propésito de clasificar significa retirar de los puestos de trabajo todos los elementos que no son necesarios
para las operaciones de mantenimiento o de oficinas cotidianas. Los elementos necesarios se deben mantener
cerca de la accién, mientras que los innecesarios se deben retirar del sitio, donar, transferir o eliminar.
Identificar elementos innecesarios:

El primer paso en la clasificacién consiste en preocuparse de los elementos innecesarios del area, y colocarlos
en el lugar seleccionado para implantar [a 5 S.

En este paso se pueden emplear las siguientes ayudas:

En esta primera S sera necesario un trabajo a fondo en el area, para solamente dejar lo que nos sirve. Se
entregara dos formato tipo para realizar la clasificacion, en el primero se anotara la descripcion de todos los
objetos que sirvan en la area y en el otro se anotara todos los objetos que son innecesarios en el area, con esto
ademas, se tiene un listado de los equipos y herramientas del area

DIAGRAMA FLUJO PARA LA CLASIFICACION
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4
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Se obtendran los siguientes beneficios:
Mas espacio.
e Mejor control de inventario.
e Eliminacion del despilfarro.
e Menos accidentalidad.
Siguiendo este diagrama propuesto se podra realizar una buena clasificacion.



Seiton /ORGANIZAR

iCOLOCAR LO NECESARIO EN UN LUGAR FACILMENTE ACCESIBLE!

¢COMO? :

* Colocar las cosas utiles por orden segun criterios de: Seguridad / Calidad / Eficacia.

* Seguridad: Que no se puedan caer, que no se puedan mover, que no estorben.

* Calidad: Que no se oxiden, que no se golpeen, que no se puedan mezclar, que no se deterioren.
* Eficacia: Minimizar el tiempo perdido.

* Elaborando procedimientos que permitan mantener el orden

EJECUCION DE LA ORGANIZACION

Pretende ubicar los elementos necesarios en sitios donde se puedan encontrar facilmente para su uso y
nuevamente retornarlos al correspondiente sitio.

Con esta aplicacion se desea mejorar la identificacion y marcacion de los controles de los equipos,
instrumentos, expedientes, de los sistemas y elementos criticos para mantenimiento y su conservacion en buen
estado.

Permite la ubicacion de materiales, herramientas y documentos forma rapida, mejora la imagen del &rea ante
el cliente “da la impresion de que las cosas se hacen bien”, mejora el control de stocks de repuestos y
materiales, mejora la coordinacion para la ejecucion de trabajos.

En la oficina facilita los archivos y la busqueda de documentos, mejora el control visual de las carpetas y la
eliminacidn de la pérdida de tiempo de acceso a la informacion.

Orden y estandarizacion:

El orden es la esencia de la estandarizacidn, un sitio de trabajo debe estar completamente ordenado antes de
aplicar cualquier tipo de estandarizacion.

La estandarizacion significa crear un modo consistente de realizacién de tareas y procedimientos, a
continuacion se entregaran ayudas para la organizacion.

Pasos propuestos para organizar:

* En primer lugar, definir un nombre, c6digo o color para cada clase de articulo.

* Decidir donde guardar las cosas tomando en cuenta la frecuencia de su uso.

» Acomodar las cosas de tal forma que se facilite el colocar etiquetas visibles y utilizar cédigos de colores
para facilitar la localizacion de los objetos de manera rapida y sencilla



Una vez seleccionados los objetos
necesarios se puede ubicar por
frecuencia de uso

Colocar junto

| renar
Colocar en drea a la persona

de archivo muerto
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Se obtendran los siguientes beneficios:

e Nos ayudara a encontrar facilmente documentos u objetos de trabajo, economizando tiempos y

movimientos.
e Facilita regresar a su lugar los objetos o documentos que hemos utilizados.
e Ayuda a identificar cuando falta algo.
e Da una mejor apariencia.

Una vez realizada la organizacién siguiendo estos pasos, sé esta en condiciones de empezar a crear procesos,

estandares o normas para Mantener la clasificacién, orden y limpieza.

Seiso /LIMPIEZA

iLIMPIAR LAS PARTES SUCIAS!

{COMO? :

* Recogiendo, y retirando lo que estorba.

* Limpiando con un trapo o brocha.

* Barriendo.

* Desengrasando con un producto adaptado y homologado.
* Pasando la aspiradora.

* Cepillando y lijando en los lugares que sea preciso.

* Rastrillando.



 Eliminando los focos de suciedad.

EJECUCION DE LA LIMPIEZA

Pretende incentivar la actitud de limpieza del sitio de trabajo y lograr mantener la clasificacion y el orden de
los elementos. El proceso de implementacion se debe apoyar en un fuerte programa de entrenamiento y
suministro de los elementos necesarios para su realizacion, como también del tiempo requerido para su
ejecucion.

Campania de limpieza:

Es un buen inicio y preparacion para la practica de la limpieza permanente. Esta jornada de limpieza ayuda a
obtener un estandar de la forma como deben estar los equipos permanentemente. Las acciones de limpieza
deben ayudarnos a mantener el estandar alcanzado el dia de la jornada inicial. Como evento motivacional
ayuda a comprometer a la direccién y funcionarios y contratistas en el proceso de implantacion seguro de la 5
S.

Se obtendran los siguientes beneficios:
e %o Aumentard la vida Util del equipo e instalaciones.
e %o Menos probabilidad de contraer enfermedades.
e %o Menos accidentes.
e %o Mejor aspecto.
e %o Ayuda a evitar mayores dafos a la ecologia.

Seiketsu/ ESTANDARIZAR

iMANTENER CONSTANTEMENTE EL ESTADO DE ORDEN, LIMPIEZA E HIGIENE DE NUESTRO
SITIO DE TRABAJO!

(COMO? :

* Limpiando con la regularidad establecida.

» Manteniendo todo en su sitio y en orden.

* Establecer procedimientos y planes para mantener orden y

Limpieza.

EJECUCION DE LA ESTANDARIZACION

En esta etapa se tiende a conservar lo que se ha logrado, aplicando estandares a la practica de las tres primeras
“S”. Esta cuarta S esta fuertemente relacionada con la creacion de los habitos para conservar el lugar de
trabajo en perfectas condiciones.

Estandarizacion:

Se trata de estabilizar el funcionamiento de todas las reglas definidas en las etapas precedentes, con un
mejoramiento y una evolucién de la limpieza, ratificando todo lo que se ha realizado y aprobado
anteriormente, con lo cual se hace un balance de esta etapa y se obtiene una reflexién acerca de los elementos
encontrados para poder darle una solucion.

Se obtendran los siguientes beneficios:

e Seguarda el conocimiento producido durante afios.

e Se mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar impecable el sitio de trabajo en forma
permanente.

e Los operarios aprenden a conocer con profundidad el equipo y elementos de trabajo.

e Se evitan errores de limpieza que puedan conducir a accidentes o riesgos laborales innecesarios.



Shitsuke /DISCIPLINA

jACOSTUMBRARSE A APLICAR LAS 5 S EN NUESTRO SITIO DE TRABAJO Y A RESPETAR LAS
NORMAS DEL SITIO DE TRABAJO CON RIGOR!

¢COMO? :

* Respetando a los demas.

* Respetando y haciendo respetar las normas del sitio de Trabajo.

* Llevando puesto los equipos de proteccion.

* Teniendo el habito de limpieza.

* Convirtiendo estos detalles en habitos reflejos.

Incentivo a la disciplina

La practica de la disciplina pretende lograr el habito de respetar y utilizar correctamente los procedimientos,
estandares y controles previamente desarrollados.

En lo que se refiere a la implantacién de las 5 S, la disciplina es importante porque sin ella, la implantacion de
las cuatro primeras 5s se deteriora rapidamente.

Disciplina:

La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de las otras 5s que se explicaron anteriormente.
Existe en la mente y en la voluntad de las personas y solo la conducta demuestra la presencia, sin embargo, se
pueden crear condiciones que estimulen la practica de la disciplina.

Pasos propuestos para crear disciplina

* Uso de ayudas visuales

* recorridos a las areas, por parte de los directivos.

* Publicacion de fotos del "antes" y "después”,

* Boletines informativos, carteles, usos de insignias,

* Concursos de lema y logotipo.

« establecer rutinas diarias de aplicacion como "5 minutos de 5s", actividades mensuales y semestrales.
» realizar evaluaciones periddicas, utilizando

« Criterios pre-establecidos, con grupos de verificacién Independientes.

Se obtendran los siguientes beneficios:

* Se evitan reprimendas y sanciones.

* Mejora nuestra eficacia.

* El personal es mas apreciado por los jefes y compafieros.
» Mejora nuestra imagen.

Con todas las herramientas anteriores asimiladas, se podra seguir el siguiente plan de trabajo propuesto.



METODOLOGIA SIX-SIGMA: CALIDAD INDUSTRIAL.

La elaboracién de los productos en el area industrial involucra principalmente tres etapas: la entrada
(personal, material, equipo, politicas, procedimientos, métodos y el medio ambiente), realizacién del producto
0 servicio (proceso) y la salida (brindar un servicio y/o elaboracién de un producto). En dichas etapas se
comenten errores que afectan la calidad del producto y/o servicio. Todos los dias un defecto es creado durante
un proceso (etapa), esto toma un tiempo adicional para la prueba, analisis y reparacién. Estas actividades no
adicionales requieren espacio, equipo, materiales y gente. Existen metodologias que ayudan a la prevencion
de errores en los procesos industriales, siendo una de ellas la Six-Sigma (60), que es una metodologia de
calidad de clase mundial (iniciada por Motorola en 19861) aplicada para ofrecer un mejor producto o
servicio, mas rapido y al costo mas bajo. La Sigma (0) es una letra tomada del alfabeto griego utilizado en
estadistica como una medida de variacion

. La metodologia 6c se basa en la curva de la distribucién normal (para conocer el nivel de variacion de
cualquier actividad), que consiste en elaborar una serie de pasos para el control de calidad y optimizacién de
procesos industriales. En los procesos industriales se presenta el costo de baja calidad, ocasionado por:

a) Fallas internas, de los productos defectuosos; retrabajo y problemas en el control de materiales.

b) Fallas externas, de productos regresados; garantias y penalizaciones.

¢) Evaluaciones del producto, debido a inspeccion del proceso y producto; utilizacién, mantenimiento y
calibracién de equipos de medicion de los procesos y productos; auditorias de calidad y soporte de
laboratorios.

d) Prevencién de fallas, debido al disefio del producto, pruebas de campo, capacitacion a trabajadores y
mejora de la calidad.

Debido a esto, se decide aplicar la metodologia 66 en los procesos industriales para prevenir el costo de baja
calidad y con ello tener procesos, productos y servicios eficientes

Al aplicar la Six-Sigma en el andlisis de procesos industriales se pueden detectar rapidamente problemas en
produccion como cuellos de botella, productos defectuosos, pérdidas de tiempo y etapas criticas, es por esto
que es de gran importancia esta metodologia

Un estudio elaborado en 1997 demostré que las mejores compafiias en su clase tienen los niveles de calidad
66. Una compaiiia que no utiliza la metodologia 60, gasta en promedio 10% de sus ganancias en reparaciones
externas e internas, en cambio una compafiia que aplica la metodologia gasta en promedio 1% de sus
ganancias en reparaciones externas e internas3

. Para alcanzar Six-Sigma, se deben utilizar ciertos pardmetros (control de calidad total, cero defectos,
procedimientos de 1SO-9000 (procedimientos a nivel mundial de calidad del producto, control estadistico de
procesos y técnicas estadisticas))... La metodologia del Six-Sigma permite hacer comparaciones entre
negocios, productos, procesos y servicios similares o distintos. Proporciona herramientas para conocer el
nivel de calidad de la empresa y al mismo tiempo provee direccion con respecto a los objetivos de
crecimiento de la empresa.

La misién del 60 es proporcionar la informacion adecuada para ayudar a la implementacion de la maxima
calidad del producto o servicio en cualquier actividad, asi como crear la confianza y comunicacion entre todos
los participantes, debido a que la actividad del negocio parte de la informacion, las ideas y la experiencia, y
esto ayuda a elevar la calidad y el manejo administrativo. El Six-Sigma es un programa que se define en dos
niveles: operacional y gerencial. En el nivel operacional se utilizan herramientas estadisticas para elaborar la
medicién de variables de los procesos industriales con el fin de detectar los defectos (el 66 tiene un rango de



3.4 defectos por cada millon. El nivel gerencial analiza los procesos utilizados por los empleados para
aumentar la calidad de los productos, procesos y servicios

COMPONENTES BASICOS PARA EL PROGRAMA DE CALIDAD SIX-SIGMA.

El proceso de la mejora del programa Six sigma, se elabora en base a una serie de pasos que se muestran a
continuacion:

1. Definir el producto y servicio.

2. ldentificar los requisitos de los clientes.

3. Comparar los requisitos con los productos.

4. Describir el proceso.

5. Implementar el proceso.

6. Medir la calidad y producto.

Las medidas de calidad deben contener las siguientes caracteristicas:

1. Los procesos de produccion pueden utilizar el error de tolerancia.
2. Detectar los defectos por unidad (DPU).

HERRAMIENTAS DE MEJORA DE CALIDAD.

La metodologia 6c. Utiliza herramientas estadisticas para mejorar la calidad. Estas herramientas son para
conocer los problemas en el area de produccion y saber el porqué de los defectos. Las principales
herramientas que se utilizan en el Six-Sigma son:

a) Diagrama de Flujo de Procesos; con el cual se conocen las etapas del proceso por medio de una secuencia
de pasos, asi como las etapas criticas (fig. 1).

b) Diagrama de Causa-Efecto; es utilizado como lluvia de ideas para detectar las causas y consecuencias de
los problemas en el proceso (fig. 2).

c) Diagrama de Pareto; se aplica para identificar las causas principales de los problemas en proceso de mayor
a menor y con ello reducir o eliminar de una en una (empezando con la mayor y después con las posteriores o
con la que sea mas accesible) (fig.3).

d) Histograma; con el cual se observan los datos (defectos y fallas) y se agrupan en forma gaussiana
conteniendo los limites inferior y superior y una tendencia central (fig. 4).

e) Gréafica de Corrida; es utilizada para representar datos graficamente con respecto a un tiempo, para detectar
cambios significativos en el proceso (fig. 5).

f) Grafica de control; se aplica para mantener el proceso de acuerdo a un valor medio y los limites superior e
inferior (fig. 6).

g) Diagrama de Dispersion; con el cual se pueden relacionar dos variables y obtener un estimado usual del
coeficiente de correlacion (fig. 7).

h) Modelo de Regresion; es utilizado para generar un modelo de relacidn entre una respuesta y una variable
de entrada (fig. 8).



Diagrama de Flujo de Proceso

Etapa del Proceso

= Representacion grafica de una secuencia de
PASDS €M UN Proceso.

*  Identifica las principales fases y problemas
en el proceso.

Diagrama de Causa-Efecto

Materiales Métodos Maquinas
Causas
Efecto
|
Mano de Obra Medio Ambiente

* Identifica las causas y efectos que ocasionan
problemas en lso procesos.

* Identifica factores que se deben mantener
constantes, factores de ruido y criticos.

Figura 1. Diagrama de Flujo de Procesos.

Figura 2. Diagrama de Causa-Efecto

Diagrama de Pareto
Frecuencia

F

L J

Defecto | Defecto 2 Defecto 3 Defecto 4
® Jdentifica las categorias de mayor ocurrencia
de entre las menos importantes.

e  Egutilizada en forma estratificada para
enfocarse en un drea precisa.

Histograma
Frecuencia
A Limite Limite
Inferior Sunerior

b
204 6 % ) 12 14 16 18 ¥
®  Provee la forma de distribucion de los datos.
® Latendencia central y la variabilidad se
pueden estimar facilmente.
& Los limites de especificacion (inferior y
superior), se pueden sobreponer para estimar
la capacidad del proceso.

Fionira 3 Diacrama de Pareto

Fionira 4 Histnorama




Grafica de Corrida
Defectos

A\

-

Tiempo

® Utilizado para mostrar tendencias en los
datos a traves del tiempo.

®  Se observa el seguimiento de los defectos en
un proceso.

Grafica de Control
Limite
Sunerior

Linea
Central

Limite
Inferior

N

®  [dentifica causas especiales que afectan el
promedio o la variacion.

®  Aynuda a determinar que tipo de accion se
debe tomar.

Figura 5. Grafica de Corrida.

Figura 6. Grafica de Control.

Diagrama de Dispersion

Frecuencia

A -

>

Defectos

®  Permite hacer estimaciones a primera vista.
e Identifica puntos extraordinarios.

Modelo de Regresion
y : oy
Ejemplo de una Ecuacion
A de Regresion Simple:
20 - y=18-0.65x

® Permite la prediccion de respuestas en
niveles fuera de donde se colectan datos.

® (Cuantifica la fuerza del modelo.

~Figura 7. Diagrama de Dispersion.

__Fioura 8, Modelo.de Regresidn, . ____




GRAFICA DE SIX SIGMA (O)

La grafica de Six-Sigma es utilizada para demostrar el nivel de defectos registrados durante el proceso de
variacion y la media que se obtiene. En la grafica se muestra que el proceso de variacion esta situado en el
lugar de la media, siendo el lugar donde el proceso estara cambiando en pequefia escala. El objetivo del 66 es
obtener la menor cantidad de defectos (3.4 partes por mill6n), esto es, casi es cero defectos. La media es el
indicador que permite conocer el punto central del proceso de variacién, que indica que en cero variaciones
no se presenta alguna alteracién del proceso. Este es el proceso que representa la calidad de cualquier
actividad a realizar

Los niveles de mejora del Six-Sigma, indican el porcentaje de error de un proceso.

Los procesos son evaluados en base a criterios que se representan en niveles (Six-Sigma: desde el nivel 1o al
nivel 6c), obteniéndose la distribucién de datos y los porcentajes de error en la gréfica (figura 9). La mayor
parte de los criterios de evaluacion estan estandarizados internacionalmente, sélo algunos se pueden modificar
de acuerdo a la relacién proveedor-cliente. El area bajo la curva indica los niveles y valores, con porcentajes
de confiabilidad diferentes, que van desde 68.27 % (nivel 1) hasta 99.999943% (nivel 6). El area bajo la curva
comprende el valor de la media de los datos y las desviaciones hacia la izquierda y derecha que dependen del
nivel de confiabilidad (procesos de variacion), donde estan distribuidos los datos. Los niveles Six-Sigma estan
ubicados en la parte derecha e izquierda de la media, indicando el rango de distribucién de los datos y se
analizan ambos lados de la gréfica.

La representacion gréfica de la distribucién normal de los datos es analizada y en base a ella se obtienen los
resultados del proceso y tomar las decisiones adecuadas para las mejoras y contra mejoras de dichos procesos.

Media

Virtualmente cero
defectos. (3.4 p.p.m.)

Proceso
de /
Variacion

60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60

Virtualmente

cero
defectos,

(3.4 p.p.m.)

A

Diseiio del intervalo de
analisis del Six Sigma

A
v

Figura 9. Representacion grafica de los niveles de la mejora Six-Sigma.



ESTRATEGIA DE MEJORA.

El programa de mejora es una etapa importante en la elaboracién de un producto que permite obtener buena
calidad. Este proceso se divide en cuatro etapas:

Etapal (Medicion). Consiste en seleccionar una o mas caracteristicas del producto: como lo son las variables
dependientes que identifican el proceso, tomar las medidas necesarias y registrar los resultados del proceso
en las “tarjetas de control”, estimando el corto y largo plazo de la capacidad del proceso en la elaboracion del
producto

Etapa 2 (Analisis). Implica la clave de la ejecucion de las medidas del producto. Un anélisis de intervalo es
tomado por lo regular para identificar los factores comunes y exitosos de la ejecucién: los cuales explican las
mejores formas de aplicacion. En algunos casos es necesario redisefiar el producto y/o el proceso, en base a
los resultados del andlisis.

Etapa 3 (Mejora). Se identifican las caracteristicas del proceso que se puedan mejorar.
Una vez realizado esto, las caracteristicas son diagnosticadas para conocer si las mejoras en el proceso son
relevantes.

Etapa 4 (Control). Nos ayuda a asegurar que las condiciones del nuevo proceso estén documentadas y
monitoreadas de manera estadistica con los métodos de control del proceso

En la metodologia Six-Sigma se realiza la capacitacion del personal con el fin de obtener una buena calidad.
El entrenamiento provee a los candidatos con el conocimiento y caracteristicas para guiar y dirigir la
implementacion de la metodologia Six Sigma en su empresa. Las dos semanas del ciclo de entrenamiento son
completados con cinco dias de instrucciones en el salon de clases, seguidos por 30 dias de aplicacion en el
trabajo

Las personas encargadas de poner en practica el Six Sigma son clasificadas por su capacidad de analizar los
procesos y se muestran a continuacion:

Lider (Champion): Son lideres de la alta gerencia quienes sugieren y apoyan proyectos, ayudan a obtener
recursos necesarios y eliminan los obstaculos que impiden el éxito del proyecto. Incluye participacién en
revision y aseguran que se desarrolle la metodologia Six Sigma.

Maestro de Cinta Negra (Master Black Belt): Son expertos de tiempo completo, capacitados en las
herramientas y tacticas de Six Sigma, son responsables del desarrollo e implantacion de la estrategia de Six
Sigma para el negocio.

Cinta Negra (Black Belt): Son lideres de equipos responsables de medir, analizar, mejorar y controlar
procesos que afectan la satisfaccion del cliente, la productividad y calidad, la duracién de capacitacién es
aproximadamente seis semanas.

Cinta Verde (Green Belt): Son ayudantes de una cinta negra, su capacitacion es de tres a cuatro semanas.




“CUADRO DE MANDO INTEGRAL”

Cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede centrarse exclusivamente en generar beneficios
a corto plazo, sino que deben desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro, aunque esto le
suponga una merma de sus beneficios actuales (mayores gastos).

De ahi, que los ultimos afios se esté utilizando con gran insistencia por las empresas una nueva herramienta
que puede revolucionar el control de la gestion.

Se trata del denominado CUADRO DE MANDO INTEGRAL (del inglés, Balanced Scorecard), en adelante
CML.

El concepto de cuadro de mando como instrumento de informacion y control no es nuevo, ya que su uso esta
bastante extendido en muchas organizaciones.

Pero éstos, estan basados fundamentalmente en indicadores financieros, no existiendo relaciones entre ellos y
ademas adolecen de un enfoque integrador.

El CMI surge asi, en un principio, como sistema de medicion mejorado, pero que con el tiempo ha
evolucionado hasta convertirse en el pilar basico de cualquier sistema de gestidn estratégico de una compafiia,
siendo una herramienta excelente para comunicar a toda la organizacion la vision de la misma, pero conocerla
no lo es todo.

Se ha visto como muchas empresas han fracasado al intentar aplicar la misma y como se han estrellado al
implementar herramientas gerenciales como la planificacion estratégica, calidad total, etc. La vision es bésica,
pero es algo etéreo que hay que saber transmitir y comunicar a la organizacion de manera que se genere un
enlace entre las metas individuales, la estrategia y el presupuesto y que todos los empleados se comprometan
a llevarla a cabo por medio de acciones concretas.

Definicién:

El cuadro de mando integral es un instrumento o metodologia de gestién que facilita la implantacion de la
estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje
adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que permiten que se genere un
proceso continuo de forma que la visidn se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus
energias hacia la consecucion de la misma.

En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy, porque afectan al
desarrollo de mafiana. Por tanto, se basa en tres dimensiones: ayer, hoy y mafiana

Entre las caracteristicas del CMI, se pueden destacar:

e Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se puedan producir, con el fin de
tomar las medidas previsoras o0 correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la
actividad de una unidad de trabajo considerada.

e Se encuentra en conexidn con la estrategia de la empresa y, ademas, es un instrumento para la puesta en
practica de la misma

e  Caracter sintético, ya que contiene tnicamente la informacién esencial para una buena interpretacion de
las tendencias y su evolucidn.

e Presentacion de la informacion de una forma sinoptica y caracter de permanencia, al objeto de observar
las tendencias.

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las siguientes:

e Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucion de los objetivos y de las causas que provocan los resultados obtenidos.



e Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo, que posibilita canalizar las
habilidades y conocimientos especificos, a través de la fijacion de objetivos realistas con los de la
empresa, pudiendo estar ligados los mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la
organizacion y el perfil de los empleados.

e Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada responsable tenga una vision
mas rica de su situacién interna y externa.

Consideraciones previas a la elaboracion del CMI.
Para elaborar el CMI es recomendable primeramente responder a cuestiones como:

¢PARA QUE SE QUIERE?

Normalmente, el planteamiento debe utilizar el Cuadro de Mando Integral como instrumento que facilite la
implementacion de la estrategia de la empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se
convertira, ademas, en un modelo de gestion.

Si no se tiene cuidado al final el CMI sera simplemente un instrumento que contiene indicadores (financieros
y no financieros) de distintas perspectivas pero sin haber obtenido todo el potencial que lleva consigo

¢EN QUE DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA SE DEBE EMPEZAR?

La respuesta se encuentra en cierta medida en el tamafio y la situacién de la empresa, reflexionando sobre el
alcance de las actividades que cubrird el cuadro de mando, la unidad organizativa que quedara afectada y el
ritmo en que se introduciran los indicadores. Se puede considerar lo siguiente:

- Empresas de tamafio pequefio: crear un cuadro de mando para toda la organizacion.

- Empresas de mayor dimensién: comenzar con uno o dos proyectos pilotos, siendo la unidad elegida, aquélla
que cuente con gente con deseos de participar en el proyecto

¢CUANDO LLEVARLO A CABO?

Cualquier momento es bueno, siempre que existan ganas y convencimiento por parte de la Direccion. Incluso,
en momentos de cambio o crisis, puede ser adecuado, ya que conlleva consigo una filosofia de gestion que
intenta comunicar y dialogar con todo el personal para que se canalicen sus energias hacia la consecucién de
la estrategia de la empresa.

¢POR DONDE SE DEBE EMPEZAR SU DESARROLLO?

Pueden plantearse dos posturas: de arriba-abajo o de abajo-arriba.

El primer planteamiento puede resultar, en la mayoria de las ocasiones, el més ventajoso, consistiendo en
desarrollar un CMI del més alto nivel y que luego se descomponga en forma de cascada por las distintas
secciones de la empresa.

Es decir, el CMI de mas alto nivel es discutido por distintos departamentos, viendo como contribuye a la
realizacion de la visién y los objetivos estratégicos de la empresa y a partir de él, se va generando un desglose
del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa.

¢QUIENES DEBEN SER LOS RESPONSABLES DE SU ELABORACION?

Una de las aportaciones de este modelo reside en conseguir la mayor colaboracion de los trabajadores, de
forma que participen en el analisis y discusién conjunta de la situacién y capacidades de la empresa,
identificando las perspectivas estratégicas, los factores de éxito y las relaciones causa-efecto. De esta forma, a
medida que el proyecto avanza, el nimero de empleados que participen se deben incrementar



¢PARA QUE TIPO DE EMPRESAS?

Esta herramienta permite la formulacién e implantacion de la estrategia en cualquier tipo de organizacién
tanto privada como publica, fundaciones, etc.

Tampoco se debe pensar, que es exclusiva de las grandes empresas, sino que también es aplicable a Pymes, ya
que les facilita su planificacidn estratégica y su control de gestion.

VISION Y MISION.

Si se trata de una empresa de nueva creacion, tiene mas importancia la definicion de la vision y mision. Todos
sabemos que hay negocios emergentes que crecen con facilidad, mientras que otros estan en regresion. La
definicion correcta del negocio es, por tanto, clave.

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO.

Las empresas interaccionan con los clientes, proveedores, competidores, regulaciones locales, nacionales e
internacionales, crecimiento menor o mayor de la economia (entorno), tendencias sectoriales y globales, etc,
por lo que conviene tener en cuenta todos los datos relevantes a los que se tenga acceso para poder,
razonadamente, establecer los objetivos estratégicos que, en su conjunto, definen la estrategia elegida.

Para el analisis se utilizan diferentes métodos, tales como el DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades), las Cinco Fuerzas de Porter, las matrices de cartera, etc...

IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CLAVES DE EXITO

La empresa tiene que decidir cuales son los factores criticos para tener éxito y clasificarlos por orden de
prioridad, ya que constituyen la base sobre la que asentar el proceso de toma de decisiones. Para ello, se
pueden formar grupos de discusién y determinar cuales son los factores mas importantes para tener éxito en el
negocio.

Esto es, identificar la informacion relevante del negocio y asegurar la coherencia entre dicha informacién y la
estrategia definida por la empresa.

Para la definicion de estos factores clave es necesario considerar una triple perspectiva:

- La propia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de actuar.

- El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia concreta de accion.

- El entorno del negocio: demografia, crecimiento de la economia, tendencias del mercado, etc.

Los factores claves son propios para cada empresa e incluso dentro de un mismo sector

RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE FACTORES.

Antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante alinear el cuadro de mando vertical
y horizontalmente por medio de flechas y por su disposicion de abajo hacia arriba. Es decir, verificar que las
diferentes perspectivas se relacionan naturalmente unas con otras, de manera que exista un equilibrio

ELECCION DE INDICADORES.

Los indicadores deben mostrar “como nos vemos a nosotros mismos” y “coOmo nos ven los demas” y, ademas,
permitir las comparaciones en el tiempo y con otros indicadores y, en especial, que estén vinculados, esto es,
gue existan unas relaciones causa-efecto.

Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, en nimeros o en palabras, que no tienen
porqué ser exclusivamente ratios, sino que pueden ser unidades fisicas 0 monetarias, diagramas, etc,
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