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INTRODUCCION

El crecimiento demografico y la creciente migracion de personas hacia las areas
urbanas han originado un aumento considerable a la demanda de vivienda en
nuestro pais, si a ello se suma la liquidez y baja tasa de interés ofrecidas por el
sistema financiero nacional, se tiene como resultado una apertura en el campo
de la construccion, situacidbn que también genera un aumento en la oferta

relacionada con el desarrollo de proyectos de vivienda.

La apertura de mercados, la globalizacion y tratados de libre comercio, asi como
el desarrollo de politicas comerciales nacionales e internacionales, trae consigo
una fuerte competencia, con lo cual la participacion de mercado se puede ver
reducida, principalmente para aquellas empresas que no son vanguardistas y

que se olvidan de la satisfaccidon de su cliente.

Es por ello que se hace necesario implementar nuevos mecanismos que den a
las organizaciones la funcionalidad, capacidad, eficiencia y eficacia en sus
actividades diarias, lo cual irremediablemente las llevard a aumentar su
participacion de mercado, lograr satisfaccion en sus clientes pero también crear

procesos de mejora en su desempefio.



Este informe presenta una propuesta de implementacion de un sistema de
gestion de la calidad en una organizacion dedicada al desarrollo de proyectos de
vivienda, la cual constituy6 la unidad objeto de estudio, informe conformado por

tres capitulos.

El primer capitulo presenta el marco teérico relacionado con las normas I1ISO
9000:2000 para el desarrollo de sistemas de gestion de la calidad y los

conceptos relacionados con una organizacion desarrolladora de vivienda.

En el segundo capitulo se ha analizado la situacion actual de la unidad objeto de

estudio, lo cual da un panorama de sus fortalezas y debilidades.

En el tercer capitulo se presentan los lineamientos propuestos para la
implementacién de un sistema de gestién de la calidad, basado en las normas

ISO 9000:2000.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion,

bibliografia consultada y anexos incluidos.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 Lacalidad

1.1.1 Definiciones de calidad

El significado de la calidad ha evolucionado a través de los afios, alcanzando
cada vez un grado mayor de madurez y sobretodo muy relacionado con criterios
alrededor de la produccion y comercializacion donde se aplique. No hay una
definicion universal, “las definiciones oficiales de la terminologia de la calidad
fueron estandarizadas en 1978 por el American National Standards Institute
(ANSI) y el American Societiy for Quality (ASQ), estos grupos definieron la
calidad como la totalidad de las caracteristicas y herramientas de un
producto o servicio que tienen importancia en relaciéon con su capacidad de
satisfacer ciertas necesidades dadas. Esta definicibn se apoya en enfoques
basados en el producto y en el usuario, y se impulsa por la necesidad de
entregar valor al cliente y, por lo tanto, de influir en la satisfaccién y la
preferencia. Para fines de los afios ochenta, muchas empresas habian
empezado a utilizar una definicion de calidad mas simple, aunque poderosa,
impulsada por el cliente: La calidad es cumplir o exceder las expectativas de

los clientes”. (8:15).



Para entender esta definicion es importante comprender el significado de cliente.
“La mayoria de las personas piensan en un cliente como el comprador final de un
producto o servicio; estos clientes se identifican con mayor precisibn como

consumidores”. (8:15).

En 1931, Walter Shewhart definid calidad por primera vez: “la bondad de un
producto”. (8:10), este punto de vista se conoce como la definicion trascendente
de la calidad. “En este sentido, la calidad es a la vez absoluta y universalmente
reconocible, como tal no es posible definirla con precision; usted simplemente la

reconoce cuando la ve”. (8:11).

Existen también definiciones basadas en el producto, y esta consiste en que “la
calidad esta en funcion de una variable especifica y medible, y que las
diferencias en calidad reflejan diferencias en el valor de algun atributo del
producto. Esto implica que los niveles o cantidades mas elevados en las
caracteristicas del producto serian equivalentes a una calidad mayor”. (8:11).

Esto no implica, como errbneamente se cree, que a mayor precio mayor calidad.

Sin embargo y para efectos de esta investigacion, resulta de real trascendencia
definir lo que, para las normas ISO 9000, significa calidad, “calidad: grado en el
gue un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”.

(2:12). Al respecto y para complementar esta definicion, “caracteristica es un



rango diferenciador”, (2:18), y “requisito es una necesidad o0 expectativa
establecida, generalmente implicita u obligatoria”. (2:12). En consecuencia, 1SO
9000 define calidad como: grado en el que un conjunto de rasgos
diferenciadores inherentes cumple con una necesidad o0 expectativa

establecida, generalmente implicita u obligatoria”.

1.1.2 Filosofia de la administracion de la calidad

“La filosofia Deming se enfoca en descubrir mejoras en la calidad de los
productos y servicios, en reducir la incertidumbre y la variabilidad en el disefio y
proceso de manufactura. Desde el punto de vista de Deming, la variabilidad es la

principal culpable de la mala calidad”. (8:72).

“Deming proponia un ciclo sin fin sobre el disefio, manufactura, prueba y venta
de productos, seguido por investigaciones de mercado y a continuacion,
redisefio, y asi sucesivamente”. (8:72). “La teoria de la “reaccién en cadena” de
Deming resume este punto, tal como lo muestra la figura que se muestra a

continuacion:



GRAFICA 1

TEORIA DE LA REACCION EN CADENA DE DEMING

Mejorar la Calidad

A 4

Reduccion de costos debido a menos
retrabajo, menos errores, menos retrasos
o detenciones, y un mejor uso del tiempo

y de los materiales

Mejorar la Productividad

Captura el mercado con una calidad mas
elevada y un precio menor

Mantener el negocio

|

Generar mas y mejores empleos

FUENTE: Evans, James R.; Lindsay William. Administracion y control de la calidad, afio: 2000

La filosofia de Deming fue variando conforme el aprendia. Predic6 sus “14
puntos” los cuales causaron alguna confusion y falta de comprension entre los
administradores, porque Deming no les explicaba con claridad. Sin embargo,
cerca del final de su vida, sintetizo las bases subyacentes a los “14 puntos”, en lo
que el identific6 como “un sistema de profundos conocimientos”. La comprension
de los elementos de este “sistema” proporciona el conocimiento critico necesario

para comprender y apreciar los “14 puntos”.



El sistema de profundos conocimientos de Deming est4d formado por cuatro

partes interrelacionadas:

1. Apreciacion de un sistema
2. Comprension de la variacion
3. Teoria del conocimiento

4, Psicologia” (8:73)

Todo el analisis y marco teorico anterior es de vital importancia considerando que
la base de la filosofia de la administracion de la calidad radica en la vision que la
alta gerencia tenga de la calidad, que esta sea capaz de transmitirla, definirla y
establecerla dentro de la organizacion. El cuadro 1, incluido en la pagina
siguiente muestra como la norma ISO 9000 esté sustentada, basicamente, en la

filosofia Deming y sus 14 puntos.

1.1.3 Principios de la calidad total
“Los principios centrales de la calidad total son sencillos:
o Enfoque al cliente
o Participacion y trabajo en equipo

o Mejoray aprendizajes continuos



CUADRO 1

14 PUNTOS DE DEMING

1. | Crear y publicar un enunciado de objetivos y propdésitos de la empresa para
todos los empleados. La administracion debe demostrar constantemente su
compromiso respecto a este enunciado.

2. | Tanto la administracion superior como todos los empleados deben
aprender la nueva filosofia.

3. | Comprender el propésito de la inspeccion para la mejora de los procesos y
reduccion de costos.

4. | Terminar con la costumbre de asignar contratos basados simplemente en
el precio de venta.

5. | Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccion y el
servicio.

6. | Instituir la capacitacion.

7. | Ensenar e instituir el liderazgo.

8. | Eliminar el miedo, crear confianza. Crear un clima para la innovacion.

9. | Los esfuerzos de equipos, grupos y areas de personal asesor deben
optimizarse para cumplir objetivos y propésitos de la empresa.

10. | Eliminar exhortaciones a la fuerza de trabajo.

11. (@) Eliminar las cuotas numéricas de produccion. En vez de ello,
conocer e instituir métodos de mejora.

(b) Eliminar la administracién por objetivos. En vez de ello, conocer las

capacidades de los procesos y cdmo mejorarlos.

12. | Eliminar barreras que despojan a las personas del orgullo de un trabajo

bien realizado.
13. | Alentar la educacion y la autosuperacion para todos los empleados.
14. | Entrar en accion para que se lleve a cabo la transformacion.

FUENTE: Evans, James R.; Lindsay William. Administracién y control de la calidad, afio: 2000

A pesar de su simplicidad, estos principios son muy diferentes de las practicas

tradicionales de la administracion. Historicamente, las empresas hicieron poco

para comprender cuéles eran las necesidades de los clientes externos, y mucho

menos las necesidades de los clientes internos”. (8:119).




La produccion era controlada, en su totalidad, por gerentes o especialistas, al
trabajador se le daba instrucciones y casi nunca se le pedia una opinién, el
trabajo en equipo no existia, el desperdicio, en cierta cantidad, era aceptado y su
control se realizaba al finalizar la produccion, la mejora se daba conjuntamente
con la introduccion de nueva tecnologia y nunca como un proceso de mejora

continua.

Con la calidad total, las organizaciones se preocupan por identificar las
necesidades de sus clientes, incorporar calidad a los procesos de acuerdo a la
experiencia de su equipo de trabajo y mejorar en todos los aspectos

organizacionales.

1.2 Normas de calidad 1SO 9000

1.2.1 Antecedentes

En la década de los setenta, las organizaciones comerciales se encontraron
frente a multiples programas de gestion de calidad establecidos por diferentes
sectores econOmicos, estas organizaciones observaron que existia un elevado

grado de semejanza en los detalles de sus requisitos.

La rivalidad creada por estos programas no era nada rentable para las

organizaciones.



Algunos paises formularon sus normas nacionales, tales como la BS 5750 de
Reino Unido y la CSA Z 299 en Canada. Estas normas pronto empezaron a
difundirse en los mercados internacionales y fue asi como nacié la necesidad y
conveniencia de formular normas internacionales que fueran reconocidas en los

mercados mundiales.

Los principios de la estandarizacion internacional fue en el campo electrotécnico,
la IEC (International Electrotechnical Commission) fue creada en 1906. El pionero
en el trabajo en otros campos fue llevado a cabo por la ISA (International
Federation of the National Standarizing Associations), la cual fue creada en 1926.

El énfasis del trabajo de la ISA fue la ingenieria mecénica.

Las actividades de la ISA cesaron en 1942, debido a la segunda guerra mundial.
Después de una reunién en Londres en 1946, los delegados de 25 paises
deciden crear una nueva organizacion con el objeto de facilitar la coordinacion y
unificacion internacional de estandares industriales. La nueva organizacion, 1SO,

empez6 a funcionar oficialmente el 23 de febrero de 1947.

El primer estandar de la 1ISO fue publicado en 1951 con el titulo, “Standard

reference temperature for industrial length measurement”.



La ISO (International Organization for Standardization) es una federacién a nivel
mundial de grupos nacionales de estandares de méas de 130 paises, uno de cada

pais.

La mision de la ISO es promover el desarrollo de la estandarizacion y actividades
relacionadas con el proposito de facilitar el intercambio internacional de bienes y
servicios, y para desarrollar la cooperaciéon en la esfera de la actividad

intelectual, cientifica, tecnologica y econdémica.

Las siglas ISO no concuerdan con el nombre de la organizacion en inglés,
International Organization for Standardization; esto es porque “ISO” es una
palabra derivada del griego ISOS, que significa “igual”’, que es la raiz del prefijo
“iso-“ que ocurre en una variedad de términos como “isométrico” o “isonomia”.

(7:00).

Los lenguajes oficiales de la organizacion son el inglés, francés y ruso.

En 1979 ISO constituyé el comité niumero 176 (ISO/TC 176, Quality management
and quality assurance) con el objetivo de establecer normas genéricas y de
aplicacion universal, inicialmente 20 ciudades miembro participaron activamente
y 14 ciudades optaron por ser observadores, actualmente este comité tiene 69

participantes y 18 observadores.



La primera version de las normas 1ISO 9000 se concluyé en 1986 y fue publicada
en 1987, la primera revision limitada concluy6 en 1994. La segunda versién fue

publicada en Diciembre del 2000, dando origen a las normas 1SO 9000:2000.

Cuando los primeros resultados del comité 176 estuvieron cerca de completarse,
ISO tenia listos aproximadamente 9,000 estandares publicados, los estandares
de ISO son asignados, usualmente, a un numero automatico de catalogo.
Considerando que los estdndares del comité 176 podrian tener un impacto
significativo, se decidié tomar la cifra aproximada al nUmero de estandares hasta
ese momento existente y considerando que las cifras aproximadas o
redondeadas son mas faciles de memorizar, se le asigné la siguiente cifra, es

decir 9000, dando origen asi a su nombre.

Al cierre del afio 2002, ISO tenia 13,544 estandares en su portafolio.

1.2.2 Definiciones

Las normas ISO 9000, es un conjunto de normas emitidas por la ISO, a
diferencia de otras normas, en lugar de referirse al producto, se refieren a la
forma de llevar a cabo la gestion de la calidad y su mejora continua en una

organizacion.
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Por la similitud en la terminologia y por la cercania regional, en esta investigacion
sera utilizada, como referencia, la norma ISO 9000:2000 del Instituto Mexicano
de Normalizacion y Certificacion, A.C., ente acreditado ante la ISO y que
representa a México en el concierto de las naciones de 1SO. En Guatemala,
hasta hoy, no existe un organismo acreditado ante 1SO que normalice las
actividades en nuestro pais, aunque existe COGUANOR, ente dependiente del
Ministerio de Economia, este no se encuentra acreditado ante la ISO para fungir
como ente regulador que pueda emitir las normas en espafol y adecuarlas a

nuestras caracteristicas industriales, sociales y culturales.

Esta norma mexicana, en su version en espariol, ha sido traducida por el Grupo
de Trabajo “Spanish Translation Task Group” del Comité Técnico ISO/TC 176,
Gestion y aseguramiento de la calidad, en el que han participado representantes
de las organizaciones nacionales de normalizacion y representantes del sector
empresarial de los paises latinoamericanos con representacion en la 1ISO, lo cual
no incluye a Guatemala. Se puede considerar entonces esta version de la norma

como la equivalente a su versién en cualquiera de los idiomas oficiales de la ISO.

1.2.3 ¢Por qué son importantes los estandares?
Los estandares hacen una enorme contribucion en muchos aspectos de la vida,
algunas veces esta contribucién puede ser invisible, pero cuando hay ausencia

de ellos se puede ver su importancia.
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Los estandares son una especie de politica que establecen los limites de
operacion o ejecucioén, el estandarizar es el punto de partida para desarrollar una
cultura de mejora continua, en un ciclo convencional, una vez estandarizado se
procede a vigilar su funcionamiento, se detectan errores o posibles mejoras, se

analizan y si son convenientes se estandarizan y asi sucesivamente.

Cuando un producto llena las expectativas, se tiende a tomar esto como una
garantia o como un estandar. Usualmente se desconoce el rol que juegan los
estandares en los niveles de calidad, seguridad, ejecucion, eficiencia e

intercambiabilidad, solo asi es posible ver los beneficios en ahorro de costos.

1.2.4 Estructura de la norma ISO 9000:2000

“La familia de normas ISO 9000 se han elaborado para asistir a las
organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implementacion y la operacion de
sistemas de gestion de la calidad eficaces. Estan integradas de la siguiente

manera.

o La norma ISO 9000:2000 describe los fundamentos de los sistemas de
gestion de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de
gestion de la calidad.

o La norma ISO 9001:2000 especifica los requisitos para los sistemas de

gestion de la calidad aplicables a toda organizacion que necesite
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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.

o La norma ISO 9004:2000 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.

o La norma ISO 19011 proporciona orientacion relativa a las auditorias de

sistemas de gestion de la calidad y de gestion ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas
de gestion de la calidad que facilitan la mutua comprensién en el comercio

nacional e internacional”. (2:1).

Como se puede observar en la descripcion anterior, la norma 1ISO 9001:2000 es
la que contiene los requisitos o la norma en si, sin embargo a nivel mundial este
grupo de normas se conoce como las normas ISO 9000:2000 sin que esto quiera
decir que se refiere exclusivamente a la norma que establece los fundamentos y
terminologia, para efectos de esta investigacion, se hara referencia a las normas
ISO 9000 en general. Esta norma esta integrada por 11 puntos que van desde el
0 hasta el 10 los cuales se describen en el esquema 2, incluido en la pagina

siguiente.
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En total, la norma tiene 134 “debe” y 3 “no debe”, estos forman los 137 requisitos

gue establece la norma ISO 9000.

La familia de las normas ISO 9000:2000 incluye la 9004:2000, la cual no es
certificable, puesto que son recomendaciones para la mejora, como tal, no

resulta obligatoria su aplicacion.

Por su contenido, la norma ISO 9004:2000 contiene sugerencias que contribuyen
a aumentar la eficacia de la organizacion y con ello la satisfaccion del cliente,
para esta investigacion, algunas de estas sugerencias o recomendaciones seran
incluidas en la propuesta de implementacion, con el objeto de desarrollar un

sistema de gestion de la calidad sdlido, eficaz y orientado al cliente.

Con relacion a la norma 19011, esta describe las directrices para la auditoria de
los sistemas de gestion de la calidad, de manera que en la propuesta incluida en
esta tesis, se tomara en cuenta, especificamente en el tema de auditoria interna,

algunos elementos sugeridos o requeridos por esta norma.
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ESQUEMA 1

11 PUNTOS DE LA NORMA ISO 9001:2000

Punto Descripcién Requisitos Observaciones del contenido
0 Introduccién
1 Objeto y campo de aplicacion
2 Referencias normativas
3 Términos y referencias
4 Requisitos generales 13 “debe” Requisitos generales de Ia
documentacion del sistema de
gestion de la calidad
5 Responsabilidad de la | 15 “debe” Responsabilidad y compromiso de
Direccion la direccion en cuanto a
planificacién, implementacion,
comunicacion y revisiébn  del
sistema de gestion de la calidad
6 Gestion de recursos 5 “debe” Caracteristicas de los recursos
necesarios para el sistema, se
refiere a la provision de recursos
en general, humanos, de
infraestructura 'y ambiente de
trabajo
7 Disefilo y realizacion del | 66 “debe”, 1 “no | Se refiere al producto o servicio, su
producto debe” planificacién, disefio y desarrollo,
compras, produccién y el control
sobre los dispositivos de
seguimiento y medicién. Es posible
hacer exclusiones sobre este
punto, toda vez que estén
debidamente justificados.
8 Mejora continua 35 “debe”, 2 “no | Contempla la evaluacion de la
debe” satisfaccion del cliente y
conformidad con el producto, de tal
manera que se puedan tomar
acciones para la mejora continua,
esto incluye las auditorias internas
9 Bibliografia
10 Concordancia con normas
internacionales

FUENTE: Sistemas de gestion de la calidad — requisitos, afio: 2001

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad, basado en la norma

ISO 9000:2000, practicamente requiere la implementacion de la norma ISO

19011 para la auditoria del sistema, especificamente en cuanto a las auditorias

internas o de primera parte.
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La norma ISO 19011 anulé y reemplazé a las normas ISO 10011, en todas sus

versiones y a las 14010, 14011y 14012.

Esta norma proporciona orientacion sobre la gestion de los programas de
auditoria, la realizacion de auditorias internas o externas de sistemas de gestion
de la calidad y/o ambiental, asi como sobre la competencia y la evaluacion de los

auditores.

1.3 Sistemas de gestion de la calidad

1.3.1 Definiciones

Sistemas de gestién de la calidad es un término o concepto propio de la norma
ISO 9000, ha sido desarrollado para cumplir con estdndares mundiales de

calidad que garanticen procesos de mejora continua.

Al respecto la norma 1SO 9000:2000 fundamentos y vocabulario establece las
siguientes definiciones de importancia, “sistema: conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interactian, seguidamente establece la
definicion de sistema de gestidon: sistema para establecer la politica y los
objetivos y para lograr dichos objetivos, y luego para integrar todos estos

elementos, establece sistema de gestion de la calidad: sistema de gestién

para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad”. (2:13).
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Si se realiza una definicion integrada de Sistema de Gestion de la calidad, con
toda la terminologia que esto involucra, en las normas ISO 9000, diria: un
conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian para
establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos, para dirigir y
controlar un conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de
responsabilidades, autoridades y relaciones (organizacion) con respecto al grado
en el que un conjunto de rasgos diferenciadores (caracteristicas) inherentes
cumple con una necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u

obligatoria (calidad).

Resulta necesario definir algunos términos relativos a la gestion que ayudan a
comprender e implementar un sistema de gestién de la calidad, uno de ellos los
constituye la “politica de la calidad: intenciones globales y orientacion de
una organizacion relativas a la calidad tal como se expresan formalmente
por la alta direccion” (2:13). La politica de la calidad es un elemento clave en el
desarrollo de sistemas de gestion de la calidad y en el desarrollo de una cultura

de calidad dentro de la organizacion.

Tal como se mencion6 anteriormente, este es un elemento integramente
relacionado con la filosofia de Deming en el desarrollo de la calidad, la politica de
la calidad es la filosofia, la vision de la Alta Direccion, tal como Deming lo

visualizd siempre, la necesidad que la gerencia tenga plena conciencia y
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convencimiento de los beneficios de la calidad. La norma ISO 9000 define “alta
direccion como persona o grupo de personas que dirigen y controlan al
mas alto nivel una organizaciéon”, (2:14), por consiguiente, la norma requiere la
formulacion de una politica de la calidad por parte de la alta direccion ya que este

es el ente o la persona de mayor jerarquia dentro de la organizacion.

Sin embargo para clarificar, ampliar y delimitar esta politica de la calidad, es
necesario definir los objetivos de la calidad, de tal manera que dicha politica
pueda ser medible, de acuerdo con la norma, “objetivo de la calidad es algo
ambicionado, o pretendido, relacionado con la calidad”. (2:13). Estos
objetivos de calidad son lo que hace tangible una politica, lo que permite medir el

avance al establecer un sistema de gestion de la calidad.

El elemento final en la realizacion de un sistema de gestion de la calidad lo
comprende la mejora continua, “mejora de la calidad es parte de la gestion de
la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos”
(2:14). Cuando se trata de los requisitos, se esta refiriendo a la norma y por
consiguiente a un proceso de mejora continua, no solo aumenta la capacidad de
cumplir con estos requisitos, sino que garantiza su aplicacion y el desarrollo del
sistema de gestion de la calidad. Podria decirse, que el fin Gltimo del sistema, es

crear una cultura de mejora continua.
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Un sistema de gestion de la calidad bien establecido siempre busca la eficiencia
y la eficacia en todos los procesos organizacionales, para ISO 9000 “eficacia
es. extension en la que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados”, (2:15), es decir que la eficacia busca el
cumplimiento de objetivos y metas, un sistema de calidad con eficacia siempre
encontrard la meta deseada. Sin embargo, el sistema de gestion de la calidad va
mas alla, va en basqueda de la eficiencia, definida por la norma ISO 9000 como:
“relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados” (2:15). Es
decir, que en este caso es importante cumplir los objetivos y metas pero
considerando los recursos utilizados. Un sistema de calidad sera eficiente si

considera la realizacion de metas con el menor nimero posible de recursos.

1.3.2 Principios que soportan a los sistemas de gestidon de la calidad

“Con el fin de conducir y operar una organizacién 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 disefiado
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.
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Se han definido 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)

b)

d)

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.

Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdésito 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 organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean
usadas para el beneficio de la organizacion.

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

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.
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f)

9)

h)

Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones
eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion
y sus proveedores son interdependientes, y una relacibn 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 las normas ISO 9000” (2:2).

Estos principios dejan ver con claridad los elementos claves para desarrollar el

sistema, para buscar su éxito y por supuesto, de todos los elementos

relacionados con la organizacion, lo cual incluye a los proveedores; toda

organizacion debe velar porque su proveedor se desarrolle, de tal manera, que el

circulo de la calidad se vaya cerrando y todas las actividades sean de calidad,

buscando siempre la maxima satisfaccion del cliente.

1.3.3 Requisitos para la implementacion de sistemas de gestiéon de la

calidad

Quizas el primer requisito necesario para implementar un sistema de gestion de

la calidad sea el convencimiento pleno de la alta direccion, sin importar la fuente

21



de este convencimiento, el cual puede ser por exigencia del mercado actual, por
requerimiento del cliente o por mejora propia. El convencimiento en la creacién
del sistema es necesario, de tal manera que se esté dispuesto a gestionar los

recursos necesarios para realizar el proceso de implementacion.

Una vez exista este deseo, vendra el proceso de involucramiento de todo el
personal. Es necesario que todos tengan conciencia del porqué es necesaria la
calidad y de cdmo lograrla, este proceso de sensibilizacion y concientizacion
debe realizarse con sumo cuidado para evitar un impacto negativo en el clima

organizacional y con ello crear falsas expectativas dentro del personal.

Una vez exista dicha concientizacion, vendra el proceso de diagnéstico, el cual
determinard los aspectos operativos claves y que deberan ser documentados de

tal manera que puedan crearse estandares de ejecucion.

La creacion de canales de comunicacién son bésicos, sin embargo una vez

iniciado el proceso de implementacion, la norma provee de lineamientos para

crear los canales adecuados.
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1.4 Conceptos generales relacionados con el tema en investigacion

1.4.1 Compaiiias desarrolladoras de vivienda

En Guatemala y en los ultimos diez afios, ha existido un crecimiento en el ramo
de la construccion, lo que incluye infraestructura de comunicacion, complejos
comerciales y por supuesto el sector vivienda, la necesidad de lograr una mayor
eficiencia en el uso de los recursos ha llevado a las compafiias involucradas en
el ramo de la construccion ha especializarse en la administracion y desarrollo de

proyectos de sus proyecto.

En el caso particular de las desarrolladoras de vivienda, estas tienen una
organizacion bastante reducida, en cuanto al numero de personal, incluye
personal capacitado en administracion y normalmente poseen subcontratistas en
distintas areas que requieren especializacion, en la mayoria de los casos estas
actividades son las de construccion y ventas, como las de mayor relevancia, esto
hace que dichas organizaciones hagan una funcién de control hacia estos

subcontratistas y permanentemente se evallen los resultados planificados.

Por su numero reducido de personal, estas compafias carecen de estructuras
para la administracion del recurso humano, sin embargo los funcionarios
principales se encargan de la gestibn de recursos en general y la toma de

decisiones relacionados con dichos recursos.
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La mayoria de las compafias desarrolladoras de vivienda trabajan bajo el
sistema FHA, para lo cual sus proyectos de desarrollo son calificados por el
Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas, entidad gubernamental semi-
autonoma cuya funciones son verificar que la construccion cumpla con
estandares de calidad y también la emision de seguros de hipoteca, en
Guatemala existen aproximadamente cien compafias desarrolladoras, algunas
cuentan entre su grupo comercial a compafiias constructoras como parte de su

estrategia.

El noventa por ciento de estas desarrolladoras operan Unicamente en la ciudad
capital y el resto tienen operaciones en Escuintla, Quetzaltenango y algunos

otros departamentos del pais.

1.4.2 Diagnoéstico administrativo

Las organizaciones en su crecimiento atraviesan diferentes etapas las cuales
generan incertidumbre, problematica, nuevos productos, cambio en su
funcionamiento, etc.

Durante estas etapas la Direccion de las organizaciones tratan de dar respuesta
a todas las interrogantes que surgen 0 a en su momento a tomar la mejor

decision para lograr la eficiencia dentro de la organizacion.
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Es por ello que el diagndstico administrativo surge como un estudio sistemético,
integral y periédico que tiene como proposito fundamental, detectar las causas y
consecuencias que dentro de los problemas de organizacion y funcionamiento
afecta o se intuyen que afectan a la empresa, con el objeto de encontrar las

alternativas de solucion tomando en cuenta los recursos disponibles.

El diagnéstico se realiza en tres fases principales, la determinacion de la
situacion actual, el analisis organizacional-Administrativo y la formacion del
diagndstico.
En la determinacion de la situacion actual se aplican cinco importantes analisis:

e Andlisis estructural

¢ Anadlisis funcional

¢ Anadlisis procedimental

e Andlisis de facultades

e Analisis de relaciones

Estos cinco analisis comprenden la base para realizar un analisis organizacional
para luego presentar los resultados del diagndstico, en el capitulo siguiente se
presentara el resultado de la aplicacion de dicho diagndstico en los analisis que,
de acuerdo a la naturaleza del tema, tienen una relacion estrecha con la

propuesta que se hara en el capitulo tres.
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CAPITULO II
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL Y DE LOS PRINCIPIOS
APLICABLES A LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD
EN EH.G,, S. A.
Para el presente estudio, se empleard como herramienta, para determinar la
situacion actual de E.H.G., S. A., el diagndstico administrativo, y con ello
determinar las deficiencias organizacionales y establecer una propuesta de

mejora contenida dentro de un sistema de gestion de la calidad.

Por tal razén y considerando que la implementacion de un sistema de gestiéon de
la calidad conlleva una metodologia propia, se han incluido Unicamente los
andlisis estructural, funcional y procedimental, ya que por su naturaleza tienen

una mayor relacién en el tema y contribuiran a reforzar la propuesta.

Ademéas se analizaran los ocho principios de los sistemas de gestion de la
calidad con el objeto de establecer en que situacion se encuentra la compafia

para su cumplimiento e implementacion.

2.1 Compaiiia desarrolladora de vivienda, EHG, S. A.
2.1.1 Antecedentes
El desarrollo de proyectos de vivienda, desde el punto de vista de complejos

integrados con viviendas del mismo tipo y tamafo y considerando aspectos



urbanisticos, tuvo su auge posterior al terremoto de 1976, propiciado
especialmente por el gobierno a través de entidades como el Banco de la
Vivienda (BANVI) y en inferior medida, a través de compafias privadas que

desarrollaron pequefios complejos urbanisticos.

Es hasta principios de los afios noventa, que se da un aumento significativo en la
construccion y en el desarrollo urbano, las compafias constructoras empiezan a
desarrollar sus propios proyectos habitacionales, incluyendo apartamentos,
condominios y colonias, apoyado por entidades de aseguramiento como el
Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas (FHA), quien da una solidez
importante al sistema financiero y promueve el desarrollo de proyectos

habitacionales y la participacion activa de la banca.

Posteriormente con la especializacion de las organizaciones, aparecen las
compafias desarrolladoras cuya funcién es la creacion de la idea para luego
subcontratar la construccion y otras actividades relacionadas con el desarrollo de
proyectos inmobiliarios, esto les permite una mejor administracion del negocio y
estratégicamente contar con los recursos y especializacion necesaria.

La corporacion EHG, S. A., naci6 en el afio 1995, fue el resultado de la
integracibn de personas visionarias que, adicionalmente a los objetivos
empresariales, establecieron su deseo y compromiso por reducir el déficit

habitacional en Guatemala.
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Su primer objetivo fue impulsar un proyecto de vivienda ubicado en las afueras
de la ciudad, en un ambiente natural, el cual contaria con aproximadamente 2500
unidades de vivienda, orientado al sector medio bajo y medio. Lo relevante en
este proyecto lo constituyd el hecho que contaria con altos estandares de
urbanizacion, que hasta ese momento no eran ofrecidos por ninguna compafiia

privada u organismo estatal.

En dicho proyecto fueron introducidos elementos innovadores tales como, calles
anchas, arriates centrales jardinizados, banquetas peatonales, complejo de areas
deportivas y areas verdes recreativas, pozos de agua y red de distribucion,
servicio de garita en el ingreso y todos los servicios de extraccion de basura,

limpieza de calles, tratamiento de aguas negras, entre otros.

Estos elementos constituyeron algo novedoso para el cliente, lo cual dio mucho
exito al proyecto y dio origen a un cambio en el desarrollo de proyectos de

vivienda en Guatemala.

A partir de 1986 y después del lanzamiento de su primer proyecto de vivienda,
EHG, S. A., ha desarrollado 4 proyectos de vivienda mas, todos exitosos.
Durante sus 9 afios de vida, la Compafiia ha acumulado 6 premios Tikal de Oro y

un segundo lugar, este premio es entregado por la entidad gubernamental FHA —
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Fomento de Hipotecas Aseguradas — a la Compafiia que mas viviendas ha

desarrollado bajo el sistema del FHA.

El FHA es una entidad autonoma cuya funcion es la de asegurar el préstamo que
las entidades bancarias otorgan a los clientes compradores de casa, es decir,
gue si el cliente dejara de pagar su cuota, el FHA, después de agotar algunos
procedimientos de cobro, cancela el valor del capital y los intereses necesarios al
banco, esto hace atractivo y confiable, para los bancos, el otorgar préstamos

bajo el sistema FHA.

Ademas, el FHA presta el servicio de inspeccion de viviendas, es decir que
durante el proceso de construccion, ingenieros capacitados visitan las obras para
asegurarse que cumplan con los estandares de construccion necesarios, esto es

una garantia para el cliente.

EHG, S. A., desarrolla sus proyectos Unicamente bajo el sistema FHA, ya que
hasta hoy, es el sistema mas confiable que existe en Guatemala.

Como empresa desarrolladora, la funcion principal de la Compafiia y su personal
lo constituye la administracién del desarrollo o proyecto habitacional en sus fases
de planificacion, contratacion y control, sobre los elementos que contribuiran con

el desarrollo del mismo, en particular no se considera el proceso de construccion
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el cual es subcontratado, de manera que no esta dentro del alcance

administrativo, existiendo Unicamente un control sobre este proceso.

2.1.2 Organizacion
EHG, S. A., cuenta actualmente con alrededor de 40 colaboradores, incluyendo

personal bajo servicios profesionales.

En este punto se hard una explicacion de cdmo ese conjunto de personas esta

integrado en areas que hacen posible la actividad organizacional.

La organizacién contempla la contratacion de outsourcers o tercerizados, esto
significa que la gerencia entrega una actividad especifica a un proveedor que
cumple con ciertas condiciones en diferentes ambitos (calidad, legal, contractual,

etc.).

Organizacionalmente, el nivel mas alto lo constituyen las direcciones, siendo
éstas, la Direccion Ejecutiva que es el puesto superior, es quien reporta a la
Junta Directiva y socios, tiene la responsabilidad de decision mas importante;
existen direcciones de proyectos, éstas reportan a la Direccidn Ejecutiva y tienen
la responsabilidad de dirigir lo relacionado con los proyectos en desarrollo y la

relacién con entidades gubernamentales y privadas.
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La Direccion Financiera, tiene la responsabilidad sobre lo administrativo, contable

y fiscal, y ademas con la parte operativa administrativa.

Funcionalmente, la organizacion esta integrada por cinco grandes areas, la
primera es el area directiva y de proyectos, en ésta, se evalian los nuevos
proyectos, y cualquier aspecto relacionado. Tiene la responsabilidad, una vez
aceptada la viabilidad del proyecto, de obtener todas las aprobaciones para
cumplir con las estipulaciones legales, ademas de hacer la seleccion y
contratacion de los proveedores. Lo relacionado con proyectos depende de estas

direcciones de proyectos.

La segunda area es la de Supervision, cuyas funciones basicas son las de
supervisar la obra in situ, entregar las viviendas a los clientes cuando éstas se
encuentran concluidas y otras funciones inherentes en el campo constructivo. El

area depende de la Direccion de Proyectos.

La tercera area es la operativa-administrativa, es el vinculo entre las entidades
de financiamiento (FHA y bancos), y los clientes, a través del area de ventas. Su
funcion es la obtener la documentacion de los clientes y gestionar la aprobacion
del crédito, de acuerdo a las politicas de estas entidades. Ademas, coordina
actividades que incluyen la escrituracion del crédito y vivienda cuando todos los

requisitos han sido cumplidos. Esta area depende de la Direccion Financiera.
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La cuarta area es Mercadeo, ésta es el vinculo con la agencia de publicidad y
provee de todos los elementos que son publicitados. El servicio al cliente es una

responsabilidad del area. Depende directamente de la Direccion Ejecutiva.

Y por ultimo, el area administrativa y de soporte que incluye la contabilidad,
informatica y lo relacionado con recursos humanos. Todas estas areas dependen

de la Direccién Financiera.

Las compras son realizadas por cada area siguiendo procedimientos de compra

convencionales.

El organigrama actual de la compafia se muestra a continuacion.
GRAFICA 2
E.H.G, S A.

ORGANIGRAMA GENERAL ACTUAL

Direccion
Ejecutiva

Direccién Financiera Direccion de Proyectos

Sistemas Cedulacion Contabilidad Apoyo Mercadeo Proyectos

FUENTE: Manual de la Calidad de E.H.G., S. A., afio: 2006
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2.1.3 Producto y servicio

El producto de la Compafiia lo constituye el proyecto residencial, siendo el
resultado final las viviendas entregadas a sus compradores. La realizacion del
producto depende de sus distintas fases, desde la obtencion de permisos hasta
la realizacion misma del proyecto lo cual culmina en el contacto con el cliente

comprador de vivienda.

Este producto pretende dar como resultado la satisfaccion de los clientes
externos, que son los compradores finales y la satisfaccion del cliente interno que
lo constituyen los socios accionistas, cumpliendo con las proyecciones o

presupuestos, como en cualquier negocio o actividad empresarial.

2.2 Andlisis de la situacién actual

A continuacion se presenta el resultado obtenido en el analisis estructural,
funcional y procedimental, realizando en forma simultanea el analisis
administrativo, en forma parcial, considerando, como se indica al inicio de este
capitulo, la aplicacién propia de la metodologia para sistemas de gestion de la

calidad I1SO 9000.

2.2.1. Andlisis estructural
El personal que labora, en forma directa, independientemente de la forma legal

de contratacion, no supera las 40 personas, esto se debe a que existen algunos
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servicios que han sido tercerizados, esta situacion incide directamente en la
estructura organizacional, facilita de alguna manera su analisis y por ello resulta

mas significativo e importante el andlisis funcional.

Dado el reducido numero de personas que integran la organizacion, se
establecié que la estructura organica normada y que es de conocimiento de todo
el personal, es igual a la estructura actual o en funcionamiento, no existe ninguna

confusion al respecto.

Los objetivos de cada area estan definidos y la organizacion como tal posee su
propio objetivo empresarial asi como visién, misién y valores, documentados en
el manual de la calidad, los objetivos particulares de cada area o unidad estan
alineados con los objetivos y vision general, es decir que estan enfocados u

orientados hacia el mismo fin.

Han sido identificados los siguientes puestos dentro de la organizacion: Direccion
Ejecutiva, Directores, Gerentes, Asistentes de Gerencia, Jefaturas, Nivel
Operativo | y Nivel Operativo Il. Un tercio del personal ocupa puestos de
Asistente de Gerencia, Gerencia o Direccion, lo cual se considera adecuado
tomando en cuenta el control que se debe ejercer sobre la realizacion del

producto.
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Los funcionarios de la organizacion tienen una funcion mayormente de control y
en menos proporcion con el ramo de la construccion, lo cual permite un mejor
manejo del negocio. Las tres direcciones de proyectos, que actualmente existen,
cuentan con asistentes o personal de apoyo que deben controlar mas de un
proyecto, sin embargo cada proyecto posee un supervisor de planta que tiene la
relacion directa e inmediata con el constructor, de alguna manera la presencia de
este supervisor ayuda a disipar el tramo de control por parte de la Direccién de
Proyectos, el cual dependiendo del numero de proyectos con que se cuente,

pudiera ser demasiado amplio para el director correspondiente.

GRAFICA 3
EHG, S A.

ORGANIGRAMA NOMINAL ACTUAL

Direccién Ejecutiva

No. Puesto Plazas
1[Director 1]
2|Secretaria 1
Total unidad 2
Direccidn Financiera Direccidn de Proyectos
No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas
1|Director 1 1|Director 3
2|Secretaria 1 2|Asistente 1
Total unidad 2| 3|Secretaria 3
Total unidad 7
Sistemas Mercadeo
No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas
1|Gerente 1] 1|Gerente 1
2|Asistente 1 2|Asistente 1
3|Programador 1 3|Secretaria 1)
Total unidad 3| Total unidad 3
I I
Cedulacié Contabilidad Apoyo Servicio al Residente Proyectos
No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas No. Puesto Plazas
1|Jefe 1 1|Contador 3 1[Recepcion 1 1|Jefe 1 1|Supervisor 6
2|Cedulador 2| | 2|Asistente 2] 2[Mensajero 1 2|Asistente 1 2|Asistente 5
3|Cajero 1] Total unidad EI 3[Mantenimiento 1 Total unidad 2 Total unidad 11
Total unidad 4 Total unidad 3

FUENTE: Manual de la calidad de E.H.G., S. A., afio: 2006
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En cuanto al area de Mercadeo, la cual depende de la Direccién Ejecutiva,
cuenta con una Gerencia que es el contacto directo con la Agencia de Publicidad
y ademés con un asistente que permite hacer una mejor delegacion de

funciones, tiene a su cargo la unidad de Servicio al Residente.

En cuanto a la Direccion Financiera, esta tiene bajo su mando cuatro areas
principales Sistemas, Contabilidad, Cedulacion y el Apoyo Administrativo,
ademas esta bajo su autoridad lo relativo a la gestion de recursos. En el area de
Sistemas existe un gerente, sin embargo para el resto de areas unicamente
existe un asistente y en la parte contable las jefaturas. Considerando el alto nivel
transaccional en esta area de la organizacion, el tramo de control pudiera ser

muy amplio.

2.2.2 Andlisis Funcional

La organizacion posee manuales de puestos, los cuales describen las funciones,
atribuciones y responsabilidades de cada puesto, estas funciones vy
responsabilidades se describen en este punto, ademas en el manual de la
calidad se hace una caracterizaciéon o descripcion de los objetivos, actividades,
recursos y mediciones que cada proceso, a través de las distintas unidades,

realiza.
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Para su estudio, el analisis funcional puede dividirse en cuatro grandes areas, de
acuerdo a las funciones que se realizan dentro de la organizacion. La primera, es
la funcion de Alta Direccion quien dicta las politicas, tanto administrativas como
de negocios, la segunda es el area operativa de proyectos, esta se encarga de
todas las actividades desde que se inicia un nuevo proyecto hasta que este

finaliza.

La tercer area corresponde a Mercadeo cuya funcion basica es la comunicacion
con el cliente comprador y por ultimo el area Financiero-Administrativa, en esta
se puede observar la mayoria de actividades de apoyo, tales como contabilidad,
calidad, sistemas, ademas de gestién de recursos y la parte administrativa de
negocios que se identifica con el nombre de cedulacién, la cual basicamente
consiste en la obtencion de la aprobacion crediticia del cliente comprador, aqui

se procesan los expedientes de todos los clientes en mencion.

Por ser una organizacion privada, ninguna de las actividades est4 normada en
forma especifica, son aplicables las leyes de observancia general y por los
valores y normas de ética internas. Todas estas actividades poseen un objetivo

el cual esta alineado a los objetivos organizacionales y en funcion de los valores.

Todas las funciones han sido distribuidas adecuadamente de tal manera que no

se detectd ningun traslape ni duplicidad de funciones en todos los aspectos
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operativos o de negocio. Sin embargo, dos actividades de apoyo como lo son
compras y contratacion asi como gestion de recursos, son ejecutadas dentro de
las areas. Se observo que lo relativo a compras y contratacion, esta regulado por

politicas internas y por consiguiente solo se aplican.

En cuanto a la gestion de recursos, se observé que no existen lineamientos de
aplicacion general o politicas al respecto, cada area de acuerdo a sus
necesidades realiza esta funcion. Todo lo relacionado con administracion de
recurso humano ha sido poco desarrollado ya que por ser una organizacion con
un namero reducido de empleados, la Direccién no lo ha considerado necesario.

Se podria decir que lo relativo a la administracién de recurso humano es muy
pobre dentro de la organizacién, no se cuenta con politicas de contratacién e
induccion, no se han desarrollado planes de capacitacion y tampoco existe una

politica relativa a la participacion y motivacion del personal, entre otros temas.

2.2.3 Anadlisis Procedimental

Considerando que la organizacién objeto de estudio es pequefa, desde el punto
de vista de su numero de empleados y tomando en cuenta el esquema
outsourcing bajo el cual se desarrolla, es posible identificar y observar que las

actividades se desarrollan bajo una secuencia légica y ordenada.
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Se establecié que cada area ha sido identificada dentro de la organizacion como
un proceso que forma parte de un todo, en cada proceso se han identificado los
procedimientos mas importantes y fueron documentados, lo cual constituye una

importante base para el desarrollo adecuado y planificado de las actividades.

La relacion entre procesos tiene diferentes formas, en algunos es puramente
integral y continuo, de tal forma que la salida que genera un proceso se convierte

en la entrada de un siguiente proceso.

De acuerdo con el andlisis funcional, estos procesos si corresponden a las
funciones descritas para las distintas areas que fueron analizadas anteriormente.
Se encontraron procedimientos que dan soporte a todas las funciones que se
realizan en cada proceso, normalmente estos se cumplen, en la mayoria de
ocasiones debido a la costumbre de realizar o ejecutar el procedimiento lo cual
incluye la experiencia del personal que lo realiza, sin que esto quiera decir que
no se incluyen mejoras o no se realice de manera diferente con el objeto de ser

mas eficientes.

Se determind que en algunos casos, aunque se cumplen los procedimientos
establecidos, no se deja la evidencia necesaria o0 establecida por el
procedimiento, en la mayoria de los casos debido al desconocimiento del

procedimiento y en otros casos debido a las multiples actividades del personal lo
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cual no les permite cumplir en su totalidad con el procedimiento, restringiéndose

Gnicamente a lo urgente y no lo importante.

En términos generales existe un buen marco procedimental el cual no se esta
empleando al ciento por ciento, como se indica anteriormente, por la costumbre
de realizar las actividades o la experiencia del personal, esto no permite evaluar
periddicamente los procedimientos, ya que no existe una comparacion entre lo

gue se realiza y lo escrito, tampoco se introducen nuevos cambios.

2.3 Gestion de los recursos

Como parte del analisis organizacional se consideré de importancia determinar
los aspectos relativos a la gestion de recursos, en cuanto a lo que indica la
norma 1SO 9000-2000, lo cual comprende los recursos econémicos, fisicos pero
especialmente los recursos humanos. La norma ISO 9000-2000 considera de
vital importancia el involucramiento del personal como elemento estratégico y
clave para desarrollar un sistema de gestion de la calidad y da una mayor
relevancia al involucramiento y compromiso que la Alta Direccion pueda tener

hacia el desarrollo de un sistema de gestion de la calidad.

Con relacion al compromiso de la Direccion se establecieron los siguientes

factores:
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La Direccidon Ejecutiva se ha interesado en la implementacion de un sistema
de gestion de la calidad, asumiendo el liderazgo y delegando funciones
especificas para asegurar que dicha implementacion se cumpla, es decir esta
en la disposicion de realizarlo.

La Direccion Ejecutiva esta convencida que la implementacion de un sistema
de gestion de la calidad puede contribuir con la mejora y la realizacién de los
objetivos organizacionales.

A iniciativa de la Direccion Ejecutiva ya se han documentado los
procedimientos mas importantes relacionados con las principales actividades
de la organizacion.

El grupo ejecutivo o de funcionarios de la organizacion ha mostrado su interés

y apoyo en el desarrollo de la implementacion.

La compafia dispone de espacios adecuados para realizar las actividades

diarias, también ha dispuesto de instalaciones y herramientas adecuadas para el

desarrollo de los proyectos como tal, también se ha considerado el

involucramiento de los outsourcers o proveedores de tal manera que en mediano

plazo se logre ampliar el circulo de calidad y principalmente que se logre un

proceso de mejora continua.
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2.4. Andlisis de los principios de gestion de la calidad

Tal como se indica en el capitulo uno, la implementacion de un sistema de
gestion de la calidad conlleva ocho principios basicos, aunque no todos sean una
fortaleza actual, dentro de la organizacion, estos deberan desarrollarse de

manera que la implementacion sea efectiva.

Por ello, como parte del andlisis de la situacién actual, se establecieron las
principales debilidades y fortalezas con relacion a estos ocho principios, situacion

gue se describe a continuacion.

2.4.1 Enfoque al cliente
La organizacion debe comprender las necesidades actuales y futuras de sus
clientes, ya que son su razon de ser, esforzandose por lograr la maxima

satisfaccion del cliente.

Debilidades:

e Personal poco enfocado a la satisfaccion del cliente. El personal tiene poca
conciencia de lo que significa la satisfaccion del cliente, incluyendo partes
interesadas, como es el caso del socio, proveedor, compafieros de trabajo y
por supuesto el cliente mismo, por consiguiente no siempre se actla bajo ese

enfoque.
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La organizacion no comunica a todo el personal, oportunamente, los
resultados de la medicion de la satisfaccion del cliente, los atributos por

mejorar y las acciones que se toman.

Fortalezas:

La organizacion realiza investigaciones de mercado en forma periddica y
permanente, con ello busca establecer las necesidades principales de los
clientes y también conocer los cambios que se generan en el mercado, lo cual
le permite introducir mejoras al producto en forma continua.

Elementos como la vision, objetivo empresarial y politica de calidad estan
completamente enfocados a la satisfaccion del cliente.

Se realizan estudios para determinar el grado de satisfaccion del cliente, de
este resultado depende muchas acciones con el objeto de mejorar
continuamente y para gestionar todas las actividades que involucran al
cliente.

La organizacion define claramente las condiciones del producto y se esfuerza
por entregar lo que se ofrecio, tanto al cliente como a otras partes
involucradas (socios, proveedores, entidades reguladoras, entre otras).

Se le da seguimiento a todas las quejas del cliente hasta que se encuentren
resueltas o aclaradas.

Se busca obtener el menor nimero de quejas posibles, a través de mejores

procesos de supervision y seguimiento.
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2.4.2 Liderazgo
Los lideres establecen la orientacion de la organizacion. Ellos deben generar un
ambiente interno con el cual el personal se llegue a involucrar en el logro de los

objetivos.

Debilidades:

e Los ejecutivos de la organizacion se constituyen en lideres de sus unidades,
sin embargo en ocasiones no siempre se actla bajo la misma linea o
enfoque, lo cual crea desconcierto en el personal a su cargo.

e Los lideres estan completamente enfocados en el cumplimiento o
consideracién de las necesidades internas de la organizacion, olvidandose en
ocasiones de otras partes involucradas, como el caso de los proveedores.

e Poca capacidad de motivacion.

Fortalezas:

e Los lideres conocen la vision, objetivos y metas organizacionales, lo ven con
claridad y se enfocan en ello.

e Los lideres usan los valores como modelo de actuacion, ademas los comparte

con el personal y buscan que se cumplan.
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2.4.3 Participaciéon del personal
La participacion de todo el personal resulta clave en la implementacion de un
sistema de gestion de la calidad, el compromiso que adquieran permitir4 usar sus

habilidades para beneficio de la organizacion.

El reducido niumero de personal posibilitara su involucramiento y los procesos de
sensibilizacion y difusion pudieran resultar mas efectivos, debe resultar sencillo el

guiarlos hacia la consecucion de los objetivos organizacionales.

Debilidades:

e EIl sistema de salarios de la compafia esta basado en el cumplimiento de
metas y objetivos mensuales, lo cual puede ser un factor negativo al momento
de introducir nuevos modelos de gestion, ya que el personal se enfoca en el
cumplimiento de sus metas y de esta manera obtener su salario.

¢ Miedo al cambio o a la implementacion de nuevos métodos.

Fortalezas:

e Nivel académico del personal, en términos generales, incluye estudios
universitarios.

e EIl personal esta enfocado en el cumplimiento de metas y objetivos, la

inclusion de nuevas metas puede ser desafiante para la mayoria.

45



2.4.4 Enfoque basado en procesos
Cuando los recursos y las actividades se gestionan como procesos, el resultado

u objetivo se alcanza mas eficientemente.

La compafiia ha desarrollado procesos y procedimientos ordenados, realizar un

sistema con un enfoque basado en procesos no debiera representar ninguna

dificultad para la organizacién ya que las unidades tienen una funcion claramente

establecida y definida, poseen sus presupuestos y recursos los cuales utilizan de

acuerdo a las politicas y valores organizacionales.

Deficiencias:

e No se tiene claro como medir, eficaz y eficientemente, cada uno de los
proceso, de manera que esta medicidon sea representativa del objetivo del

proceso.

2.4.5 Enfoque de sistema para la gestién
Gestionar los procesos como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de

una organizacion en el logro de los objetivos empresariales.

Al igual que el enfoque basado en procesos, el enfoque de sistema no

representa dificultad para la organizacion, las funciones asignadas a cada area

estan definidas claramente y se tienen la plena conciencia de lo que esto
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significa para el resto de las areas, posiblemente la conciencia de este punto

pueda ser relevante y fundamental para el éxito.

Fortalezas:
e Se tiene claramente establecido donde inicia y finaliza cada proceso, de esta
manera se puede determinar el sistema en conjunto.

¢ Se han identificado los procesos clave dentro del sistema.

2.4.6 Mejora continua
La mejora continua del desempefio debe ser un objetivo permanente de la

organizacion.

La cultura de mejora continua debe ser un aspecto a trabajar fuertemente, al
constituirlo en un objetivo permanente de la organizacién, todas las areas
deberan tener las mediciones y elementos que permitan establecer este proceso

de mejora y lograr el desarrollo de la cultura.

Debilidades:
e Pobre cultura de documentacion.
¢ Deficiente planificacién de tiempo que permita crear procesos continuos de

mejora y el andlisis de datos e informacion.
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e La mayoria del personal normalmente esta “haciendo” y pocas veces

“analizando”.

Fortalezas;
e Existen procesos de mejora continua para el producto, lo que incluye

investigacion de mercado y participacion de especialistas o personal técnico.

2.4.7 Enfoque basado en hechos paralatoma de decisiones

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

Al lograr un proceso de mejora continua se podran establecer aquellos
elementos o caracteristicas medibles, estas permitirdn una mejor toma de
decisiones de acuerdo al comportamiento de dichas caracteristicas. Las
caracteristicas financieras pueden resultar importantes para hacer una medicion

real y mejorar la toma de decisiones.

Esto debiera permitir o facilitar la toma de decisiones basada en hechos y con
ello contribuir con la mejora continua. La organizacién actualmente ya posee

registros de datos, especialmente en el area operativa y financiera.

Existe una cultura de medicién, en base a tiempos, ya que el producto requiere
de una adecuada planificacién de tiempo, de manera que todas las actividades

concurran con el momento de la entrega de la casa.
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La organizaciéon utiliza pocas herramientas estadisticas para la medicién, sin
embargo en el area financiera se aplican indices que permiten establecer el
grado de cumplimiento de los ofrecimientos a clientes y partes involucradas, de

manera que las acciones tomadas estan basados en hechos.

La organizacién tiene una orientacibn numeérica en sus procesos Yy estilo
gerencial, la medicion salarial en base al cumplimiento de metas y objetivos, el
seguimiento de actividades en base a tiempo, de acuerdo con el cumplimiento de
las fechas establecidas y la evaluacién financiera con base a indices o formulas,

permitirian a la organizacién implementar de manera comoda este principio.

Se han creado sistemas informaticos, confiables y seguros para el registro de

datos, de manera que se asegure la confiabilidad de la informacion resultante.

2.4.8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
La organizacibn y sus proveedores son interdependientes, una relacion

mutuamente beneficiosa solo creara valor para ambos y sus clientes.

El enfoque amplio de la norma ISO 9000:2000 se materializa, de alguna manera,
cuando trata el desarrollo de proveedores, es de vital importancia si se quiere

lograr un circulo total de calidad. La organizacion cuida de manera significativa
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su relacion con proveedores, serd de interés establecer en el mediano plazo el
interés de los proveedores por desarrollar mejores y mayores estandares de

calidad.

La organizacibn ha buscado desde sus inicios, crear alianzas duraderas,
confiables y estratégicas, ha considerado dentro de sus politicas el cumplimiento
de los acuerdos con proveedores, incluyendo plazos de pago, volimenes de

compra y condiciones de adquisicion.

La participacion de los proveedores, especialmente en un esquema outsourcing,
con el que opera la organizacién, se convierten en un elemento estratégico, ya
gue aportan su conocimiento especializado en el desarrollo de un producto de

mayor calidad y en el logro de los objetivos en forma eficiente.

La organizacion ha incluido a sus proveedores en las actividades internas,
incluyendo reconocimientos por su participacion en el desarrollo de los proyectos
habitacionales, también participan en las reuniones de trabajo rutinarias y en

actividades de tipo social.

Este involucramiento permite alcanzar beneficios para ambos que se traducen en

ganancias, valor y satisfaccion para el cliente.
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Se han abordado los ocho principios de los sistemas de gestidén de la calidad en
forma analitica de manera que se pueda establecer las condiciones necesarias
para implementar dicho sistema en la organizacion. En el préximo capitulo se
hara una propuesta de fortalecimiento a dichos principios, de manera que se
obtenga el mayor grado de certeza en la implementacion del sistema de gestion

de la calidad.
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DE LINEAMIENTOS DE APLICACION

DE LA NORMA ISO 9000:2000 PARA E.H.G., S. A.

3.1 Propuesta de fortalecimiento a los principios de gestion de la calidad
3.1.1 Enfoque al cliente

Desarrollar una organizacién enfocada al cliente requiere la plena conciencia de
todo el personal en cuanto al efecto sobre el trabajo y resultado de los demas y

por consiguiente de lo que el cliente obtiene.

Por ello y en este caso resulta importante adoptar las siguientes medidas:

e EIl programa de induccion, para personal de nuevo ingreso, debe considerar
temas de enfoque y satisfaccién del cliente, esto incluye el que conozcan
como la funcion que realizara dentro de la organizacién influye en las
actividades del resto del personal y también en el producto o servicio que
recibe el cliente, esto incluye un conocimiento pleno de quienes son el cliente
externo y el cliente interno.

e EIl programa de capacitacion, del personal en general, debe incluir temas de
enfoque y satisfaccion del cliente. El personal deberia recibir esta
capacitacion por lo menos una vez al afio.

e En las reuniones de difusion, de todo el personal, deben presentarse los

resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente, incluyendo los



resultados de encuestas anteriores, esto permitira establecer el grado en que
se mejora la satisfaccion del cliente, también deben presentarse los atributos
que individualmente requieren atencion o que tienen una mayor importancia

para el estudio.

Implementar estas acciones lograra un mayor involucramiento del personal hacia

la obtencion de mejores indices de satisfaccion del cliente.

3.1.2 Liderazgo

El liderazgo es un factor clave para el desarrollo de cualquier actividad, en este

caso de la implementacion de un sistema de gestion de la calidad, al respecto se

proponen las siguientes medidas:

Los Directores, Gerentes y Jefes de area, deben realizar la toma de
decisiones y dirigir su accionar de acuerdo con las politicas y objetivos de la
organizacién, de manera que siempre se busque el cumplimiento de estos,
los planes y objetivos de cada unidad en particular deben alinearse a los
objetivos generales de la organizacion, de manera que no se actue de
manera errénea.

El plan de capacitacién de la organizacion, debe incluir la capacitacion a
lideres de manera que estos puedan desarrollar sus habilidades para

beneficio del sistema de gestidn de la calidad y de la organizacién misma,
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esto incluye la capacidad y obtencidon de herramientas y recursos para poder
motivar al personal a su cargo.

En los objetivos de cada una de las unidades, debe incluirse la participacion
activa de los proveedores, de manera que estos puedan proporcionar
productos o servicios de alta calidad que repercutan en mejores resultados
para la organizacién, los proveedores son y deben ser un elemento
estratégico para lograr los objetivos particulares y generales de la

organizacion.

3.1.3 Participacién del personal

El personal es el elemento clave en el desarrollo de un sistema de gestion de la

calidad que busca la satisfaccion del cliente, en el mayor grado posible, adoptar

las siguientes medidas debera contribuir en el involucramiento del personal:

Realizar en forma periddica y permanente, involucrando a la totalidad del
personal, reuniones de sensibilizacion, en el cual se transmita la confianza del
porque y para que implementar un sistema de gestion de la calidad, en dichas
reuniones debe indicarse claramente cual es el beneficio que a futura se
espera para la organizacion y todo el personal, de preferencia estas
reuniones deben realizarse en un ambiente fuera de las instalaciones de la
organizacién, donde se obtenga comodidad y los recursos necesarios para

hacer amigable la presentacion.
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En cada una de las unidades de la organizacion, deben asignarse
responsabilidades a cada uno de los integrantes de dichas unidades, de
manera que estos se sientan parte del nuevo proyecto y puedan ver reflejado
su trabajo en los resultados del sistema, deben identificarse lideres dentro de
estas unidades que de alguna manera contagien al resto del personal en la
realizacion de todas las actividades necesarias para la implementacion.

En el sistema de salarios, como parte del cumplimiento de metas y objetivos,
deben incluirse las metas del sistema de gestidon de la calidad, los resultados
de grupo o equipo y motivar al maximo los resultados positivos que sean
alcanzados, debe reenfocarse el sistema de salarios en el cumplimiento de

metas globales y no necesariamente particulares.

3.1.4 Enfoque basado en procesos

La organizacién ya cuenta con un enfoque basado en procesos, identificado a

través de cada area operativa y directiva de la organizacién, algunas propuestas

de mejora en este sentido son:

De acuerdo con el objetivo de cada proceso, establecer que es lo
verdaderamente importante o lo que se espera del mismo para el resultado
de la organizacion, en este sentido podra definirse la base sobre la cual

puede medirse la eficacia del proceso y con ello buscar la mejora.
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e Analizar si algunos de los procesos son actividades que pudieran ser parte de
otros procesos, de manera que se simplifique el esquema de procesos de la

organizacion.

3.1.5 Enfoque de sistema para la gestion
Este principio tiene amplia relacién con el enfoque de procesos, el enfoque de
sistema es la vision amplia con la que vemos a la organizacion, es posible ver la

forma en que interactuan los procesos y se obtienen los resultados generales,

e En las revisiones periodicas del sistema de gestion de la calidad, debe
revisarse que se mantenga el enfoque de sistema, es decir que las lineas de
comunicacion entre procesos se mantengan funcionando y los elementos de
entrada y salida de cada uno de estos procesos se mantengan integros para
lograr el resultado global, los ajustes al sistema deberan realizarse
inmediatamente para lograr que este principio se mantenga.

e Establecer valores y responsabilidades a cada proceso de manera que cada
uno pueda ver reflejado, en el resultado global de la organizacion, su

desempefio propio, medirlo continuamente y motivar la mejora continua.

3.1.6 Mejora Continua
Uno de los objetivos de la implementacion de un sistema de gestion de la

calidad, lo constituye la mejora continua, este es un objetivo permanente de la
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organizacién, la forma mas practica de lograrlo es a través de lograr un

adecuado registro, control y medicion de los resultados. Para fortalecer este

principio se recomienda:

Evaluar periddica y permanentemente los registros que se generan en cada
proceso, de manera que se establezca cuales de ellos son importantes y
puedan ser estandarizados dentro del sistema, también establecer aquellos
que no siendo parte del sistema de gestion de la calidad pudieran eliminarse
0 adecuarse dentro de los registros que ya son parte del sistema, esto
permitira que el personal obtenga una costumbre de realizar los registros sin
que esto implique un mayor esfuerzo o duplicidad de trabajo.

Debe involucrarse a todo el personal en la elaboracién e inclusion de
formularios, esto permitira que cada uno utilice sus propias ideas en el
registro de informacidén que servira para la mejora continua y no sientan que
les son impuestos los registros,

Para lograr un aumento en la cultura de documentacién, cada integrante de la
organizaciéon debe tener claro del porque realizar los registros o
documentacién necesaria, los beneficios que se obtiene de lograr registros
adecuados.

En la medida que el sistema se desarrolle, los responsables de los procesos y
su personal, deben reunirse periddicamente para analizar los resultados de

su gestién y establecer acciones de mejora, deben contemplar en sus

57



actividades, el analisis de la informacién y poder compartir ideas para mejorar
otras actividades.

Se debe incentivar la mejora de las actividades, premiando o reconociendo
aquellas sugerencias o ideas que provocan mejora dentro de la organizacion.

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad, debe incluir
actividades de planeacion, de manera que se pueda ser mas eficaz con el

tiempo y se logre la mejora y eficacia continua.

3.1.7 Enfoque basado en hechos para latoma de decisiones

Aunque la organizacion tiene una orientacidn numeérica, ya que sus procesos

estan sustentados en el manejo de tiempos y recursos, lo cual adelanta mucho

este principio dentro de la organizacion, se sugiere lo siguiente:

Estandarizar, dentro del sistema de gestién de la calidad, todas aquellas
mediciones que ya han sido probadas o que son importantes para la toma de
decisiones.

Incluir dentro de los sistemas informaticos, aquellas mediciones que aun no
son automatizadas y que requieren el procesamiento de datos.

Documentar el resultado de las mediciones y las decisiones tomadas, de
manera que se logre un registro permanente del comportamiento de las

mediciones y la experiencia lograda para futuras situaciones relacionadas.
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e En la medida que el sistema de gestion de la calidad se desarrolle, incluir
nuevas metodologias de medicion que permitan la mejor toma de decisiones,
de manera que también exista un desarrollo en los sistemas de medicion y se

puedan implementar nuevas herramientas de gestion.

3.1.8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Aunque la organizacion tiene como parte de sus politicas, construir alianzas y
fidelidad con sus proveedores, asi como el pago oportuno de sus contratos,
pueden considerarse las siguientes propuestas para que el sistema de gestidn

mejore y por consiguiente la satisfaccion del cliente.

e Crear conciencia de la importancia de gestionar la calidad dentro de la
organizacién y de lo importante que esto sera con la apertura de mercados, la
globalizacién y tratados de libre comercio.

o Establecer aquellas caracteristicas o factores que son vitales para la
organizacién y que deben ser cumplidos a cabalidad por los proveedores, de
manera que periddicamente se les pueda dar una retroalimentacion de la
forma en que se desempefian y dichos proveedores puedan tomar acciones

de mejora oportunas que se veran reflejados en sus productos o servicios.
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3.2. Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad de acuerdo con
las normas 1SO 9000:2000

3.2.1 Liderazgo

Con el objeto de lograr una adecuada coordinacion de todos los involucrados en
la documentacion, desarrollo e implementacién de un sistema de gestion de la
calidad, la Alta Direccion debe iniciar con designar a un representante de la
direccion. Este representante de la direccion debe depender y tener
comunicacion directamente hacia la alta direccion, hay que mencionar que la
alta direccion es un 6rgano que puede estar integrado por mas de una persona,
normalmente la Gerencia General y el cuerpo de funcionarios o ejecutivos o en

algunos casos por la Junta Directiva.

El propdsito de designar un representante de la direccion con esta facultad y
autoridad es para aumentar la eficiencia en la implementacion, toma de decision
y disposicion de los recursos necesarios, alguien a un menor nivel podria hacer
mas lento el proceso. El representante de la direccién tiene atribuciones

especiales que se abordaran mas adelante.

Durante la fase de implementacion es recomendable la integraciéon de un comité
de calidad, este comité debiera ser representativo de todas las areas de la
organizacion de tal manera que cada integrante sea el lider y comunicador, lo

cual garantizaria, desde el principio, la difusién del sistema en el futuro.
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Debe definirse la periodicidad con que se reunira el comité de calidad,
inicialmente en una fase de disefio e implementacion este comité debera reunirse

frecuentemente para dar seguimiento a las actividades.

3.2.2 Alcancey exclusiones

Al momento de disefiar un sistema de gestion de la calidad, se debe establecer
el alcance, es decir su campo de aplicacion o de accién, este alcance da la pauta
para saber que se debera documentar, difundir, medir y mejorar, obviamente la
implementacién de un sistema de gestion de la calidad se difunde a nivel general
dentro de la organizacién, de tal manera que todo el personal se comprometa de
igual manera, sin embargo para efectos practicos debe definirse los procesos
que abarca el sistema, este alcance, finalmente, sera el que aparecera en la
certificacion que oportunamente proveera un ente de certificacion, tema que se

abordara mas adelante.

Normalmente el alcance esta orientado hacia el producto o servicio principal,

considerando que uno de los principales objetos de un sistema de gestién de la

calidad es aumentar la satisfaccion del cliente.

Para este caso en particular, el alcance podria ser: “Administracién de proyectos

de vivienda”, el cual abarca todas las areas operativas de la organizacion.
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Una vez definido el alcance es posible establecer las exclusiones que se haran
de la norma, es decir aquellos requisitos que “no se pueden aplicar debido a la

naturaleza de la organizacién y de su producto”.

Las exclusiones estan restringidas al capitulo 7 de la norma, es decir que ningun
otro capitulo pueden hacerse exclusiones, tales exclusiones no deben afectar la
capacidad o responsabilidad de la organizacion para proporcionar un producto o

servicio que cumpla con los requisitos del cliente.

Para el caso en estudio, es posible establecer que el punto 7.3, disefio y
desarrollo seria una exclusion, ya que estos servicios son subcontratados, los
cuales realiza la empresa constructora, para el caso unicamente se considera el

control sobre estos disefios y el desarrollo como tal.

Finalmente, los criterios empleados para formular el alcance y posteriormente las
exclusiones dependeran de la Alta Direccidn, sera esta que, de acuerdo a
requerimientos del cliente, gubernamentales, de mercado o propios definira el

alcance del sistema.
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3.2.3 Politicay Objetivos de la calidad
En toda organizacion la formulacion de un objetivo, meta o vision son
fundamentales para que todos los ejecutantes o involucrados se dirijan hacia el

mismo lugar y tengan una orientacion unica.

En este sentido la politica de calidad son intenciones de una organizacion

relativas a la calidad.

Se puede decir que la politica de la calidad es la visién de la organizacion en
términos de calidad, por eso mismo se expresan formalmente por la direccion
porque esta debe asegurarse que dicha politica de calidad es adecuada al

propdsito de la organizacion.

La alta direccion debe utilizar la politica de la calidad como un medio para
conducir a la organizacion hacia la mejora de su desempefio. La politica debe ser

coherente con las otras politicas y estrategias de la organizacion.

La norma I1SO 9004:2000, que es parte integral de las normas ISO 9000:2000 en

conjunto define una lista importante de consideraciones tomarse en cuenta al

momento de formular una politica de la calidad.
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Por otro lado, los objetivos de la calidad son los que regulan la politica de la
calidad, estos deben ser medibles y mantener total coherencia con la politica
misma. La alta direccion debe definir todos los objetivos que considere
necesarios, la formulacion de los objetivos depende en gran medida de la
planeacion estratégica de la organizacion y por supuesto de la politica de la

calidad.

3.2.4 Sensibilizacion

La implementacion de un sistema de gestién de la calidad puede representar un
cambio importante en la forma de hacer las cosas dentro de la organizacién, por
naturaleza la mayoria de humanos poseen cierta resistencia y miedo al cambio,
este proceso de cambio puede suavizarse a través de un buen proceso de

sensibilizacion.

La organizacion podria optar por tratar de explicar porque este cambio puede ser
beneficioso para todos, es importante explicar en que consiste un sistema de

gestion de la calidad y los aspectos positivos que conlleva.

Involucrar al personal en todos los niveles puede beneficiar el proceso y de esta
manera transmitir la confianza y credibilidad necesaria, abrir la participacion
puede permitirnos descubrir aquellas personas que tienen el potencial para lograr

el cambio e implementacion.
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Es importante que se difundan continuamente los avances y logros obtenidos, en
este sentido debe darse a conocer inmediatamente la politica y objetivos de
calidad de manera que todo el personal entre en sintonia y desde el principio
puedan ser participes de esta. Es importante recalcar a todo el personal que la
implementacion de este sistema conlleva como factor principal el enfoque al
cliente, el cual no necesariamente se refiere al cliente final consumidor, sino a los
clientes internos que son el resto de los compaferos de trabajo, las areas entre
si de manera que bajo un enfoque de procesos y sistema todos logren los

objetivos deseados.

3.3 Manual de la calidad y documentos de calidad
En el campo de aplicacion establecida por la norma ISO 9000:2000 se establece
que todos los requisitos son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas

las organizaciones.

Esto de alguna manera muestra que la norma no requiere o impone documentos,
formatos, maneras, etc., simplemente establece los requisitos de forma sugerida,
de manera que de acuerdo a la naturaleza de la organizaciéon se hagan las
adaptaciones mas adecuadas de acuerdo a factores como el producto o servicio,

mercado, cultura, nivel de escolaridad, etc.
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En este sentido la norma en su capitulo cuatro establece los requisitos generales
que deben cumplirse, dentro de ellos requiere que se documenten algunas

actividades trascendentales para el control del sistema.

Para documentar cada uno de estos manuales y cualquier otro documento que
formara parte del sistema de gestion de la calidad, como es el caso de
procedimientos, instructivos, entre otros, se sugiere el formato incluido en al

anexo 1.

Cada formato dentro del sistema de gestion de la calidad debe incluir un cédigo
asociado con el manual o documento donde esta referenciado, por ejemplo, el
formato de documentacion al que se hace referencia en el punto anterior, si
depende del documento numero 02, el cédigo del formato podria ser 02-01, lo

cual denotaria que es formato niumero 01 del documento 02.

A continuacion se aborda uno a uno estos documentos.

3.3.1 Manual de la calidad

En el punto 4.1 de la norma dice que la organizacion debe establecer,
documentar un sistema de gestion de la calidad. Al indicarnos que se debe
documentar es conveniente elaborar un documento denominado manual de la

calidad, dicho documento es el que contiene las principales y mas importantes
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declaraciones respecto al sistema de gestion de la calidad. El punto 4.2.2 de la

norma se refiere especificamente a lo que debe incluir el manual de la calidad.

Su contenido, para dar cumplimiento a los requisitos generales establecidos,

debe ser:

¢ Una introduccion que de a conocer a la empresa, en cuanto a su objetivo de
negocio, ubicacion, niumero de empleados, tiempo en el mercado, principales
productos o servicios entre otra informacion que la direccion considere
conveniente para transmitir una mejor idea de la organizacion.

e Politica y objetivos de la calidad.

e Alcance y exclusiones del sistema de gestion de la calidad.

¢ Definicién de los distintos procesos (conforme al alcance) y su interrelacion,
comunmente denominado mapa de procesos. Este mapa de procesos
muestra la forma en que se desarrolla el producto o servicio, de alguna
manera debe identificar su proceso de planificacion, realizacion y entrega.

e Cada uno de estos procesos debe ser descritos o caracterizado, de manera
que se conozca su objetivo, elementos de entrada y salida, actividades,
recursos, regulaciones, seguimiento y medicién del mismo, en el Anexo 2 se
incluye la propuesta de formato que puede ser utilizado para documentar la

caracterizacion de procesos.
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También se incluye un despliegue de los objetivos de calidad, conocido como
matriz de eficacia, este reviste una gran importancia ya que es a través de esta

herramienta que se puede medir la eficacia de la organizacion.

Esta matriz se estructura a través de incluir la politica de la calidad, los objetivos
de la calidad y asignar a cada objetivo los indicadores o medidores de calidad,
estos medidores estan asociados a los distintos procesos, su funcién es hacer
medible la funcidn que realiza, pueden establecerse en términos de tiempo,

costo, porcentajes, etc.

En este punto es importante establecer que para mejorar algo, en este caso un
proceso, primero debe medirse, el establecimiento de indicadores o medidores
permite dar un seguimiento a cada proceso para luego alcanzar una medicion
periddica, el analisis del comportamiento de estos indicadores permitira tomar
acciones ya sea para mejorar, cuando los resultados no son los esperados, o
para estandarizar cuando los resultados son los esperados, de esta manera se

logra el proceso de mejora continua.

Este manual de la calidad es el documento que requiere cualquier entidad

externa al momento que desee revisar el sistema de gestion de la calidad,

incluso si por razones de mercado, a solicitud del cliente u otra relacionada, se
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pide demostrar la forma en que esta documentado el sistema, este es el

documento que puede y debe entregarse.

3.3.2 Control de los documentos

Segun el numeral 4.2.3 de la norma, los documentos requeridos por el sistema
de gestion de la calidad deben controlarse, la forma de controlar los documentos
debe quedar plasmada en un documento que generalmente se denomina control
de los documentos, en este se explica la forma en que son aprobados los
documentos del sistema de gestion de la calidad, como se revisan y actualizan,
su identificacion y estado actual, de manera que se pueda diferenciar entre una
version vigente o una versidbn obsoleta, entre otras consideraciones de

importancia.

Estas consideraciones quedan definidas de acuerdo a los criterios que
establezca la alta direccion o que en conjunto pudieran establecer los miembros

del comité de calidad.

En este documento se establece el formato que se utilizara para documentar los

procedimientos, de manera que exista uniformidad en la presentacién, se incluye

propuesta en el anexo 1.
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Cada documento debe ser controlado en cuanto a su version, aprobacion y
disposicién de copias, en el anexo 3 se incluye la propuesta de formato para
control de documentos el cual se debe incluir como caratula en cada documento

que sea parte del sistema de gestion de la calidad.

Como parte del formato, es recomendable que en su parte superior se incluya el
nombre de la organizacion y de ser posible el logotipo, esto le dara una
identificacion de propiedad, en igual manera se debe incluir la identificacion del
procedimiento y la informacion pertinente para establecer la versién de la cual se

trate.

El contenido de los documentos debe contemplar los siguientes puntos:

e Objetivo del procedimiento

¢ Lineamientos o normas, de caracter interno, que regulan el procedimiento

e Alcance y campo de aplicaciéon del procedimiento

e Responsables

¢ Una lista de definiciones en el caso que se utilicen abreviaturas o nombres
que requieran definirse

¢ Documentos de referencia (leyes, documentos externos, etc.)

o EIl procedimiento como tal, listando una a una las actividades que se deben
realizar y quien las debe realizar

e Una lista de los registros que genera el procedimiento
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e Cualquier anexo o formato que sea parte del procedimiento

Este formato para documentar los procedimientos, debe también controlarse e

identificarse en cuanto a su version.

Por ultimo, debe establecerse un listado maestro de documentos en el cual se
identifica la fecha de aprobacion y la version del documento, en el anexo 4 se

sugiere el formato a utilizar.

3.3.3 Control de los registros

El numeral 4.2.4 de la norma indica que debe establecerse un procedimiento
documentado para definir los controles necesarios para la identificaciéon, el
almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencion y la

disposicion de los registros.

En este requisito de la norma se establece la importancia de los registros los
cuales deben establecerse y mantenerse para dar evidencia del cumplimiento de
los requisitos del sistema de gestion de la calidad. Estos son criterios que deben
acordarse y que generalmente requieren del suministro de recursos para el
almacenamiento y cuidado de los registros, también se debe definir una politica
de disposicién, eso significa por cuanto tiempo se guardaran y que se hara con

ellos cuando se cumpla el tiempo establecido.
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Es conveniente crear y mantener un listado maestro de registros del sistema de
gestién de la calidad, en el cual se pueda controlar los registros que genera cada
uno de los procesos, El anexo 5 contiene el formato establecido para el control

de los registros.

3.3.4 Auditoria interna

Las auditorias internas han sido consideradas dentro de la norma como un
elemento vital para establecer si el sistema de gestion de la calidad se mantiene
conforme con las disposiciones que han sido planificadas asi como para

establecer si se ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

En el numeral 8.2.2 de la norma se establece que deben definirse, en un
procedimiento documentado, las responsabilidades y requisitos para la
planificacion y la realizacion de auditorias, para informar de los resultados y para

mantener los registros.

Mas adelante se abordara con mayor precision el tema de las auditorias internas,

sin embargo este constituye un documento obligatorio dentro del sistema.

Este documento debe indicar la forma en que se realizaran las auditorias, como,

cuando y quien elabora el plan de auditorias y su aprobacion, en igual manera
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debe tomar en cuenta los lineamientos establecidos en la norma 19011 para la

evaluacion y seleccion de auditores internos de calidad.

3.3.5 Producto no conforme

La organizacién debe controlar de manera eficaz y eficiente la identificacion,
segregacion y disposicion de productos no conformes con el fin de evitar su uso
no intencionado, de esta manera se refiere a la norma a la responsabilidad en
cuanto a aquel producto o servicio que no cumpla con las especificaciones o
estandares de calidad para que pueda ser liberado, una adaptacion similar puede
realizarse para aquel servicio que no cumple con las condiciones que lo hacen

un buen servicio.

Para el caso de una compafiia desarrolladora de vivienda, debe establecerse en
que parte del proceso es conveniente identificar un producto no conforme,
basicamente la norma establece que es aquel que antes de convertirse en un

producto final, no cumple las caracteristicas para las cuales ha sido elaborado.

Al respecto el numeral 8.3 de la norma establece que los controles, las
responsabilidades y autoridades relacionadas con el tratamiento de producto no
conforme deben estar definidos en un procedimiento documentado. En este

mismo procedimiento debe definirse la manera en que sera tratado el producto
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no conforme, de tal manera que se acepte, se rechace o incluso que pudiera

corregirse.

También la norma establece que en este sentido resulta conveniente, para un
proceso de mejora continua, elaborar y disponer de los registros necesarios de
manera que estos ayuden a tomar acciones para corregir y prevenir las causas
que generaron un producto no conforme, para el caso en estudio, el anexo 6
incluye un formato recomendado para el registro del producto no conforme, este
formato permite identificar con precision la caracteristica no conforme del
producto, para su posterior tabulacion y analisis estadistico, asi como la

evidencia de cdmo se procedié con dicho producto.

Este documento reviste una caracteristica especial, ya que en el se documentan
todas las acciones que se toman alrededor de la elaboracion y tratamiento del

producto.

3.3.6 Acciones correctivas y preventivas

Considerando que un sistema de gestion de la calidad esta basado en un
principio de mejora continua, las acciones correctivas y preventivas son
esenciales para el registro de aquellas acciones que sirven para corregir o

prevenir posibles no conformidades al producto o a la norma como tal.
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Una no conformidad es una desviacion a la norma ISO 9000 o a las normas que
se han elaborado para el sistema de gestion de la calidad, cuando se detecta
una no conformidad esta debe ser resuelta a través de documentar una accion
para corregir esta no conformidad y una accién preventiva para evitar que vuelva

a suceder, el anexo 7 presenta un formato que permite hacer dicho registro.

Los numerales 8.5.2 y 8.5.3 de la norma establecen que debe elaborarse un
procedimiento con el objeto de revisar, determinar causas, evaluar necesidades,
determinar acciones, registrar resultados y dar seguimiento a las acciones, todo

alrededor de las acciones correctivas y preventivas.

Los seis documentos anteriormente descritos son los documentos que la norma
establece como obligatorios, ya que son requisitos establecidos en diferentes
puntos de la norma, que han sido citados. Su contenido claramente definido y
cumpliendo cada uno de los incisos y contenido de la norma, seran un factor de

éxito para documentar el sistema.

3.4 Documentos operativos

La norma ISO 9000 establece, unicamente, seis documentos obligatorios, los
cuales fueron abordados ampliamente en el punto anterior, esto quiere decir que
cualquier otro documento que la organizacién quiera elaborar, es puramente

optativo.
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Los procedimientos que una organizacion cualquiera, elabora y documenta,
constituyen su conocimiento, experiencia y modo de hacer las cosas, esto tiene
un valor incalculable y por consiguiente debe tenerse el cuidado y dedicacién de

plasmarlos adecuadamente.

La direccion debera establecer que procedimientos considera necesarios
documentar, con el fin de lograr dos objetivos esenciales, primero una mayor
satisfaccion del cliente y segundo para lograr un proceso de mejora continua al
analizar continuamente estos procedimientos e introducir mejoras por parte de

los usuarios.

Adicionalmente a estos dos objetivos citados, resulta de importancia para un
sistema de gestion de la calidad documentar procedimientos o actividades que
recurrentemente se realizan, esto con la finalidad de estandarizar y asegurar que
se brinda un servicio o producto con base a un estandar y también para que los
usuarios puedan, en cualquier momento, retroalimentarse de la forma en que la

organizacion realiza sus actividades.

Se ha analizado y considerando la parte vital del negocio, que pudieran

documentarse los siguientes procedimientos:

e Administracion de la cartera de clientes
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¢ Administracion de los expedientes de clientes y su proceso de cedulacion
¢ Planificacion de proyectos

e Administracién de proyectos en desarrollo

¢ (Gestidon de compras, seleccion y evaluacion de outsourcers

e Gestidn de recurso humano

Estos procedimientos pueden constituir el principio o base del sistema de gestion

de la calidad.

3.5 Implementacién del sistema de gestion de la calidad

Al concluir la fase de documentacién del sistema de gestion de la calidad, deben
implementarse todas las actividades necesarias que permitan el desarrollo de
este sistema y especialmente su implementacion, es decir que este sirva para

gestionar el desarrollo de los proyectos y para lograr la mejora continua.

Para lograr la implementacion deseada, se abordaran cuatros aspectos basicos

para su desarrollo.

3.5.1 Difusidony sensibilizacion
La organizacién, a través de la alta direccion debe disminuir cualquier posibilidad
de incertidumbre, en el personal, respecto al desarrollo y desempeio del sistema

de gestion de la calidad.
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Para ello debe, conforme se implementa, presentar todos y cada uno de los
logros obtenidos en el desarrollo del sistema, presentar los documentos
elaborados y sensibilizar respecto a los beneficios que estos conllevan, todo
cambio puede generar una expectativa o incertidumbre, la cual, de no aclararse y

manejar positivamente, puede acarrear resultados no deseados.

En principio y para mejorar la disposicion de tiempo y recursos, debe promoverse
el desarrollo de grupos de trabajo, asociados por areas, dentro de estos grupos
un director o gerente debera asumir el rol de liderazgo con el objeto de lograr el
involucramiento del personal, de esta manera pueden lograrse de estos nucleos
pequenas y constantes mejoras hacia el sistema, de manera que lo conozcan, lo

acepten y logren la confianza necesaria.

Posteriormente deben implementarse, periodicamente, reuniones a nivel general
de manera que la alta direccién pueda demostrar su compromiso e interés hacia
la implementaciéon del sistema. La presencia de la alta direccion en estas
reuniones puede incidir positivamente en el desarrollo del sistema ya que el
personal de la empresa vera que es una tarea donde todos participan.

Debe considerarse también para la difusién, crear elementos innovadores y
visuales que ayuden a la difusion. Es importante que la politica y los objetivos de
calidad sean conocidos, para ello pueden colocarse cuadros en puntos

estratégicos para que todos, continuamente, la recuerden. También pueden
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usarse elementos integrados a sus herramientas o lugares de trabajo, lo cual les

dara un acercamiento mayor hacia el sistema.

Es importante también definir un lugar especifico en donde puedan colocarse
avisos, gréficas, indicadores, etc., relacionados con el sistema de gestion de la
calidad, esta gestién visual ayudara de gran manera al desarrollo e

implementacion del sistema.

3.5.2 Enfoque al cliente

El enfoque al cliente es el primer principio en el cual se basa un sistema de
gestion de la calidad, como tal se debe lograr que todo el personal involucrado
en el sistema conozca y esté convencido que solo su involucramiento y
participacion haran que el sistema se desarrolle y logre el aumento en la

satisfaccién del cliente.

En este sentido, resulta vital que todos los involucrados sepan que el cliente
puede ser externo (cliente comprador o consumidor final) y el cliente interno, es
decir el resto de las areas de la compaifiia, los comparneros de trabajo a quienes
se proporciona informacion, se suministran partes de un proceso o sistema o
simplemente se atienden sus requerimientos, el atender al cliente interno de la
mejor manera conlleva un resultado final como sistema y organizacién que es

reflejado en el servicio o producto que se brinda al cliente externo.
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Este resultado puede ser positivo en la medida que cada participante haga su
mejor esfuerzo por atender las demandas internas, de esta manera se logran
mejores tiempos, disminucion de costos, eficiencia y eficacia de procesos,

finalmente esto llevara a aumentar la satisfaccion del cliente.

Esta relacion de cliente interno y cliente externo también permite ver en parte del
sistema se debe mejorar para brindar un mejor producto o servicio, esto,
finalmente, constituye un proceso de mejora continua basado en un enfoque de

sistema.

3.5.3 Desarrollo y participacion del recurso humano
Para aumentar la satisfaccion del cliente y lograr una mejora continua del
sistema, es importante e indudable la participacion activa de todo el personal de

la organizacion.

Sin embargo para ello es vital que este personal este debidamente capacitado y
posea la competencia, conciencia y formacion necesaria.

La norma ISO 9004 da importantes recomendaciones en su numeral 6.2, y se
refiere a la participacion del personal como el elemento clave para mejorar tanto

la eficacia como la eficiencia de la organizacion.
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La organizacién debe promover la participacion y desarrollo del personal a través
de:

e Proporcionar formacién continua y planificacién de carrera
¢ Definiendo responsabilidades y autoridades

o Estableciendo objetivos individuales y de grupo

¢ Facilitar la participacion y toma de decisiones

e Conceder reconocimientos y recompensas

¢ Revisar continuamente las necesidades del personal

e Promover condiciones de innovacion

e Asegurar el trabajo en equipo

e Comunicar sugerencias y opiniones

e Medir la satisfaccion del personal

Todos estos elementos pueden contribuir de gran manera en crear personal

proactivo que ayude al logro de los objetivos organizacionales.

La norma también se refiere a la competencia del personal, es decir las
capacidades que cada uno posee para poder apoyar y desarrollar el sistema y

los objetivos organizacionales.

Las necesidades de competencia estan basadas en aspectos como:

¢ Las demandas futuras asociadas a los planes y objetivos estratégicos
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¢ Anticipacion a la sucesién en puestos directivos y laborales
e Cambios en equipos, herramientas o procesos de la organizacion
e Evolucion individual

e Requisitos legales o reglamentarios

Si a estos elementos se agrega un buen proceso de difusion que logre la toma
de conciencia del personal, se tendra un importante equipo de trabajo, fuerte y
capaz de tomar retos importantes, especialmente el de desarrollar el sistema y

lograr sus objetivos.

Finalmente, para una organizacion, la educacion y formacién brindada a su
personal deberia evaluarse en términos del efecto que tendra en la eficiencia y
eficacia en el desarrollo de los planes y actividades futuras de la organizacion, en

otras palabras es una inversion futura.

3.5.4 Funcion del representante de la direccion

Por su trascendencia, dentro de la norma, se aborda de manera particular lo
relativo al representante de la direccion. Como ya se mencioné en puntos
anteriores, la norma considera que el involucramiento y compromiso de la alta
direccion es de vital importancia para el desarrollo de un sistema de gestion de la

calidad.
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Considerando que la alta direccibn no puede involucrarse en todas las

actividades que se establecen, se creo la figura del representante de la direccion.

Esta figura, personificada en un funcionario de la organizacion, debe cumplir
algunos requisitos que son claves para su desempefo y cumplimiento de
atribuciones, primero, debe ser parte de la alta direccion o parte del grupo
ejecutivo de la organizacion, debe depender y tener comunicacion directa con el
mas alto nivel de la organizacion, por consiguiente, debera tener el caracter
necesario para su relacion con clientes, proveedores o entidades externas, si

fuera necesario.

A continuacién se citan de forma textual, segun lo indica el numeral 5.5.2 de la

norma, lo relativo a las funciones que se establecen para el representante de la

direccion:

a) Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos

necesarios para el sistema de gestion de la calidad;

b) Informar a la alta direccion sobre el desempefo del sistema de gestidén de la

calidad y de cualquier necesidad de mejora; y
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c) Asegurarse de que se promueve la toma de conciencia de los requisitos del

cliente en todos los niveles de la organizacion.

De forma directa y puntual la norma establece las responsabilidades que este
representante de la direccidon tiene, de alli el hecho que sea parte de nivel
ejecutivo, para que tenga el poder de tomar decisiones y de disponer de los

recursos cuando estos son necesarios.

Designar a un representante de la direccién con la capacidad y habilidad de
cumplir y disponer de estos aspectos, puede conducir con éxito el desarrollo del

sistema de gestion de la calidad.

3.6 Seguimiento y certificacion

Los procesos de documentacion e implementacion son la base para el desarrollo
de un sistema de gestion de la calidad y probablemente son las etapas mas
dificiles desde la perspectiva del cambio y lo laborioso que resulta documentar

todo lo relativo al sistema.

Sin embargo el seguimiento es la fase clave para lograr un proceso de mejora

continua y por consiguiente la maximizacién de la satisfaccion del cliente.
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El seguimiento se da desde tres niveles, el primero, a través del control que
realizan los responsables de los procesos, generalmente funcionarios de la
organizacion o personal de mandos medios, este control o seguimiento consiste
en establecer el grado de eficiencia a través de hacer mediciones propias o

verificar el comportamiento de los indicadores en el tiempo.

Este control le da una perspectiva propia de las mejoras que deben realizarse,
como proceso y de esta manera contribuir al sistema completo. Este, se puede

decir que es el seguimiento basico e inherente que se debe realizar.

Sin embargo para lograr un mayor seguimiento, a continuacion se describen el
seguimiento a nivel directivo, constituido por las auditorias internas y la revision
por la direccion para que finalmente se trate lo relacionado con la auditoria de

certificacion.

3.6.1 Auditorias internas

En el numeral 3.3.4 de este capitulo se abordd lo relativo al documento de
auditorias internas, se mencion6 que en este se describen las responsabilidades
y requisitos para planificar auditorias, de igual manera los registros que se deben

mantener y como se informa de los resultados.
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La norma en su numeral 8.2.2 indica que la organizacion debe llevar a cabo a
intervalos planificados auditorias internas para determinar si el sistema de
gestion de la calidad a) es conforme con las disposiciones planificadas y b) se
han implementado y se mantienen de manera eficaz. La norma le da potestad a
la organizacion para llevar a cabo auto evaluaciones relacionadas con la

implementacion del sistema de gestion de la calidad.

Es importante mencionar que la ISO, considerando que esta es una actividad
muy particular que requiere independencia y criterios para realizarlo, elaboré la
norma ISO 19011:2002 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestidon
de la calidad y/o ambiental. Esta es una importante guia para establecer
procesos de auditoria que sean eficientes y eficaces que permitan evaluar las

fortalezas y debilidades del sistema.

Por las caracteristicas de la organizacién resulta dificultoso crear y mantener un
equipo de auditores de calidad que se dediquen exclusivamente a esta funcion,
para conjuntar este equipo, puede hacerse una invitacion a nivel general para

aquellos que quieran capacitarse y convertirse en auditores de calidad.

Una vez se cuente con el personal interesado en este tema, la organizacion
debera capacitarlos en el tema, dichos auditores deben cumplir con tres areas

basicas de conocimientos:
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e Conocimiento e interpretacion de la norma ISO 9000:2000 y la ISO
19011:2002
¢ Realizacion de auditorias de calidad

¢ Analisis estadistico aplicado a la calidad

Al contar con estos conocimientos deberan involucrarse en las distintas
actividades de la organizacién con el objeto de conocerla y poder realizar

auditorias con conocimientos generales.

Las auditorias de calidad deben ser apoyadas por la alta direccion y el
representante de la direccion para que tengan todo el acceso a la informacion y

las mismas tengan la validez y resultados deseados, en cuanto a su eficacia.

Al contar con auditores calificados, debera seleccionarse un auditor lider, la
misma norma ISO 19001:2002 establece ciertas caracteristicas con las cuales
debera contar para establecerse como auditor lider, sin embargo pueden
incluirse criterios de interés para la organizacion, tales como experiencia,
conocimiento de la organizacion, conocimiento de la norma, etc., para

seleccionar un auditor lider.
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El auditor lider tiene funciones a nivel administrativo relacionadas con la
planificacion de auditorias, de comun acuerdo con la alta direccion, orientar y

apoyar al equipo auditor, entre otras.

Para definir un programa de auditorias deben considerarse aspectos como la
importancia de los procesos, los resultados de auditorias previas y la eficacia de
estos procesos. Esto determinara la frecuencia con que se realizara las
auditorias, sin embargo es importante que el sistema se revise, al menos, una

vez al ano.

Las auditorias internas deben ser documentadas, para ello resulta conveniente
establecer un formato que permita realizar este registro, el anexo 8 contiene una
propuesta de lista de verificacidon la cual debe ser completada por el auditor a

cargo de la auditoria.

Una vez terminada la auditoria, es importante informar al auditado los resultados
alcanzados, de existir el incumplimiento en uno o varios puntos de la norma, el
auditor podra reportar la o las no conformidades necesarias, para ello ha sido
creado el formato de no conformidades contenido en el anexo 9, de no ser un
incumplimiento en requisitos de la norma pero si una oportunidad de mejora,

puede reportarse como observacion
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Por ultimo, una vez se cumpla el proceso de auditorias, debera elaborarse un
informe el cual sera enviado a la Alta Direccidn para su conocimiento y obtener el
apoyo necesario en la solucion de las no conformidades detectadas o de las
situaciones que requieran atencion, el anexo 10 contiene el formato para informe

de auditoria.

3.6.2 Revision por la direccion

La norma en su numeral 5.6.1 establece que la alta direccién debe, a intervalos
planificados, revisar el sistema de gestién de la calidad de la organizacion, para
asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacias continuas. Este proceso
constituye una poderosa herramienta por medio la cual la alta direccion puede
mantenerse informada y por consiguiente tomar importantes decisiones, relativas
al desempefio de los procesos y por consiguiente del sistema de gestion de la

calidad.

La revision por la direccién es un proceso, parecido o semejante a una Junta
Directiva, en la cual cada ejecutivo o responsable de procesos, presenta los
resultados de su gestion durante el intervalo que la alta direccidon haya

planificado.

En este caso queda abierta la posibilidad de presentar resultados estadisticos,

informes, etc., sin embargo la norma establece cual es la informacién de entrada,
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que como minimo, se considerara para llevar a cabo este importante proceso,
esta informacion es:

a) resultados de auditorias;

b) retroalimentacion del cliente;

c) desempefio de los procesos y conformidad del producto;

d) estado de las acciones correctivas y preventivas;

e) acciones de seguimiento de revisiones por la direccién previas:

f) cambios que podrian afectar el sistema de gestién de la calidad; y

g) recomendaciones para la mejora

Los resultados de esta revision deben quedar documentados y deben incluir
acciones relacionadas con la mejora de la eficacia del sistema, la mejora del

producto y las necesidades de recursos.

La frecuencia de la revision se determina en funcion de las necesidades de la
organizacion, en una fase de implementacion la frecuencia sera mayor, cuando
se logre la estabilizacion de los procesos y sus indicadores asi como la
implementacion del sistema y el proceso de mejora continua, podra reducirse su

frecuencia, sin embargo no podra omitirse o dejarse de realizar.

En este proceso también debe discutirse la necesidad de realizar cambios,

incluyendo la politica y los objetivos de la calidad, cuando sea conveniente.
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3.6.3 Auditoria de certificacion
Implementar un sistema de gestion de la calidad no implica necesariamente
perfeccion pero si la busqueda de la excelencia, reflejada en la satisfaccion de el

cliente y la implementacion de un proceso de mejora continua.

Cuando el sistema ha sido documentado y se han implementado en el mayor
grado posible, la organizacién puede recurrir a un ente certificador, debidamente
reconocido; alrededor del mundo y en nuestro pais existe una larga lista de entes
de certificacion, cada uno de ellos tiene representacion ante la ISO y algunos en
funcidon de su categoria, poseen acreditacion ante organismos importantes de
certificacion y de gestion de la calidad, por ejemplo, para un productor que
exporta productos hacia los Estados Unidos de Norteamérica, resulta atractivo
que el ente de certificacion este acreditado ante el Instituto Americano de

Estandarizacién (ANSI), lo cual le daria una ventaja competitiva a sus productos.

Por ello, de acuerdo con condicionantes como el producto, mercado objetivo,

planes estratégicos, objetivo empresaria, se podra elegir el ente de certificacion.

De acuerdo con las normas establecidas por la ISO, una certificacion debe
revalidarse cada tres anos, es decir que a partir de la fecha de emisién del
certificado, en tres afios es necesaria tomar nuevamente el proceso de

certificacion, mostrar que el sistema se mantiene y da los resultados planificados.
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Incluso de existir variaciones en la norma, deberan hacerse las adecuaciones

necesarias y de esta manera cumplir con la norma vigente.

El ente certificador realizara inicialmente un analisis o evaluacion previa,
generalmente a través de un cuestionario el cual debera ser completado por la

alta direccion y el representante de la direccion.

Este cuestionario determina, en gran medida, la forma en que se realizara el

proceso.

Una vez se acuerden los términos econémicos, se procede a calendarizar la
revision, los entes de certificacion pueden otorgar la certificacion aun
encontrando no conformidades, toda vez que se considere su bajo impacto en

los procesos y la eficacia.

Si la organizacion tuviera no conformidades que resolver, se puede acordar una
nueva fecha para realizar la auditoria de certificacion, la organizacion debera
establecer, a través de la alta direccion y representante de la direccién, cuando

es el momento apropiado para realizarlo.

Una vez obtenida la certificacion debera informarse a todo el personal sobre el

logro obtenido, compartirlo es una buena experiencia para consolidar el sistema
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y demostrar que es un logro a nivel general. Obtener la certificacién es solo el

principio de un proceso que ayudara a que la organizacion sea eficiente.

3.7 Plan de implementacion

Como parte de la propuesta de lineamientos para la implementacion de un
sistema de gestion de la calidad, a continuacion se presenta una lista de las
actividades claves con una propuesta de tiempo, constituyéndose en un plan de

implementacion o guia para desarrollar un sistema de gestioén de la calidad.

Sera, finalmente, la alta direccion quien decida en funcidon de las necesidades

presentes y futuras el tiempo a invertir en este proceso.

93



CUADRO 2

PLAN DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

No.

Actividad

Mes

7

10

11

12

13

Conformar el comité de
calidad

Designar Representante de
la Direccién

Elaborar y
planificaciéon

aprobar

Definir alcance del sistema

Establecer politica y
objetivos de la calidad

Sensibilizaciéon y difusion
general

Definicion de  procesos
operativos a documentar,
inicia caracterizacion de
procesos y documentacion
de procedimientos
operativos

Elaboracién y aprobacion
del control de los
documentos

Elaboracién y aprobacién
del control de los registros

Elaboracién y aprobacion
del Control de Producto no
Conforme

10

Elaboracién y aprobacién
del Auditorias Internas

11

Elaboracién y aprobacion
del Acciones Correctivas y
Preventivas

12

Revisién y aprobacion de
caracterizaciones de
procesos

13

Elaboracién y aprobacién
del Manual de la Calidad

14

Revisién y aprobacién de
documentos operativos

15

Definir equipo auditor

16

Capacitacion del equipo
auditor

17

Inicia implementacién

18

Definen plan de auditorias
internas

19

Establecen fecha probable
para auditoria de
certificacion

FUENTE: Investigacion de campo, afio: 2006

94




En Guatemala existen ya, compafias acreditadas a nivel regional, dedicadas a la
consultoria en sistemas de gestion de la calidad, en igual manera existen firmas
0 entes de acreditacion que se encargan de revisar los sistemas de gestion de la
calidad, bajo estas premisas, a continuacion se presenta el cuadro de inversion

posible para la implementacion de un sistema de gestion de la calidad.

CUADRO 3
PROPUESTA DE INVERSION PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA

DE GESTION DE LA CALIDAD

Descripcion Inversién Q.

Consultoria: 12 meses, considerando un consultor en
visitas quincenales de seguimiento, cada una de cuatro
horas 36,960.00

Capacitacién de un equipo de cuatro auditores internos de
calidad, considerando los cursos basicos de interpretacion
de la norma, auditorias internas y estadisticas 9,600.00

Preauditoria al sistema de gestion de la calidad, para
establecer el grado de implementacion y cumplimiento, 1.5

dias de un profesional de certificacion 8,000.00
Auditoria de certificacion, 2.5 dias de un profesional de

certificacion 13,000.00
Actividades de participacion, motivaciéon y difusion del Q. 10,000.00

sistema de gestion de la calidad

Total de la inversion Q. 77,560.00

FUENTE: Investigacién de campo: Afio: 2006
En Guatemala algunas entidades de asociacion, como la camara de comercio,
camara de construccion, entre otras y el INTECAP, ofrecen subsidios o

importante apoyo logistico y financiero que permiten minimizar los costos de
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implementacion de un sistema de gestion de la calidad, en algunos casos el

costo es casi simbdlico y los beneficios para la organizacion son diversos.
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1.

CONCLUSIONES
E.H.G., S. A., de acuerdo con sus planes de desarrollo, posee las condiciones
necesarias para implementar un sistema de gestion de la calidad, toda vez
que su crecimiento y estructura organizacional permitirian la administracion

del negocio a través de la implementacion de la norma 1ISO 9000:2000.

Se comprueba la hipotesis planteada para el tema en investigacion, en cuanto
a que la implementacion de un sistema de gestién de la calidad, permitiria a
la unidad objeto de estudio, el incursionar en nuevos negocios y mercados

hacia los cuales se ha orientado.

El alto déficit habitacional en Guatemala y las accesibles condiciones
crediticias, ofrecidas por el sistema bancario, ofrece oportunidades de
negocio, en particular una alta demanda, a los desarrolladores de vivienda, de
manera que estas tienen que estar preparadas para ofrecer un producto y

servicio de calidad.

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad permitiria, a la
organizacién objeto de estudio, aumentar su capacidad operativa y con ello
administrar un mayor numero de proyectos de vivienda, toda vez que la
implementacién de procesos, la medicion y el proceso de mejora continua,

aumentaria la eficiencia y eficacia de la organizacion.
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5. La implementacion de un sistema de gestion de la calidad y eventualmente
obtener la certificacion de dicho sistema, daria una posicion ventajosa, a la
organizacidén, sobre la competencia y puede constituir un elemento

estratégico y mercadologico para la incursion en nuevos mercados.

6. Se determind que la organizacion objeto de estudio no ha desarrollado
procedimientos, politicas y lineamientos alrededor de la gestién de los
recursos humanos, esto es un elemento en contra para el desarrollo de un
sistema de gestion de la calidad, sustentado en la participacion del personal,

como uno de sus principios.

7. El liderazgo, el enfoque basado en procesos y sistemas, asi como la buena

relacion con sus proveedores, se constituyen en elementos positivos para el

desarrollo de un sistema de gestion de la calidad.
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1.

RECOMENDACIONES
Implementar un sistema de gestion de la calidad, basado en las normas ISO
9000:2000, que contribuya con la eficiencia y eficacia de la organizacion y
que la coloque en una posicion ventajosa ante los clientes, inversionistas y
proveedores, utilizando la propuesta planteada en el capitulo tres de esta
tesis, en donde se incluyen los lineamientos necesarios para documentar e

implementar el sistema.

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad debe permitirle a la
organizacion analizar su estructura y funcionalidad, de manera que puedan
corregirse problemas relacionados con el tramo de control y cuellos de botella
detectados asi como las duplicidades por los alcances y limites de accién de

cada proceso.

Para contribuir con la adecuada implementacion del sistema de gestion de la
calidad, se recomienda implementar las propuestas definidas en el capitulo
tres de esta tesis, relacionados con la comunicacion y difusion, de manera
que todo el personal se vea involucrado y tenga el convencimiento, confianza

y aceptacion hacia el sistema.

En la implementacién del sistema de gestion de la calidad, debe considerarse

la integracion del personal para lograr los objetivos, es necesario considerar
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los aspectos relacionados con la motivacién e involucramiento, asi como
liderazgo dentro del sistema, en la propuesta planteada en el capitulo tres, se
definen aspectos importantes relacionados con la participacion del personal y
liderazgo, como principios fundamentales para desarrollar el sistema de

gestion de la calidad.

Desarrollar el trabajo en equipo y la cultura de documentacién y mejora

continua en la organizacion, involucrando a todos los niveles pero

principalmente la alta direccion para darle la seriedad necesaria al sistema.
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ANEXO 1

FORMATO PARA DOCUMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

COMPARIA LOGO 1ISO-9001-2000

TITULO:

CLAVE: COPIA: DE: VERSION: FECHA: PAGINA 1 DE
VERSION: CODIGO:




ANEXO 2
FORMATO PARA CARACTERIZACION DE PROCESOS

NOMBRE DEL PROCESO

OBJETIVO:
PROCESOS DE PROCESOS DE
ENTRADA ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS SALIDA
RECURSOS RESPONSABLE REQUISITOS PROCESOS DE SOPORTE
SEGUIMIENTO Y DOCUMENTOS DE
MONITOREO DEL REg(I)SJFSOSLDE REFERENCIA O MEDICION DEL PROCESO
PROCESO SOPORTE
Medidor Meta




ANEXO 3
CARATULA DE CONTROL DE DOCUMENTOS

COMPARIA LOGO 1SO-9001-2000
TITULO:
CLAVE: COPIA: DE: VERSION: FECHA: PAGINA 1 DE 1
RESPONSABLE FIRMA
ELABORO
REVISO
VALIDO
APROBO
VERSION FECHA DESCRIPCION DEL CAMBIO SOLICITUD
No. DE FIRMA .
COPIA RESPONSABLE RESPONSABLE UBICACION TIPO
CODIGO:

VERSION:




ANEXO 4

LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

COMPANIA LOGO
LISTADO MAESTRO DE DOCUMENTOS

FECHA DE
No.| CLAVE NOMBRE DEL PROCESO EMISION | VERSION
VERSION: CLAVE:




ANEXO 5

LISTADO MAESTRO DE REGISTROS

CLAVE DESCRIPCION DEL REGISTRO TIEMPO DE CONSERVACION UBICACION MEDIO
CLAVE: VERSION: O



COMPANIA

ANEXO 6
REGISTRO DE PRODUCTO NO CONFORME

LOGO

RESIDENCIAL ICORRELATIVO:
PROVEEDOR IFECHA/ HORA:
CATEGORIA GENERAL Urbanizacion D Viviendas D Movimiento de Tierras D
Calle Manzana Manzana
UBICACION Avenida Lote Sector
Manzana Fase

Pavimentacién de Calles
Bordillo de Concreto
Banquetas
Agua Potable
Pozo
Tuberia
Accesorios
Conecciones
Tanque
Caja de Valvulas
CATEGORIA ESPECIFICA Hidrante
Caseta de Cloracion
Drenaje Sanitario
Excavacion Zanja
Relleno Zanja
Tuberia
Pozo de Visita
Conecciones
Planta de Tratamiento

Drenaje Pluvial

Trabajos Varios

Trabajos Preliminares Corte Capa Vegetal

Cimentaciones Corte
Muros de Concreto Relleno
Losade Techo Base

Muros Segundo Nivel Corte Plataformas

Losa de Segundo Nivel Rellono Plataformas

Acabados Trabajos Varios

Pisos

Puertas

Ventanerias
Red de Agua Potable

Red de Agua Pluvial

Drenaje Aguas Servidas

Artefactos Sanitarios

Instalacion Eléctrica

Trabajos Varios

OBSERVACIONES O ESPECIFICACIONES

FECHA REQUERIDA POR LA COMPANIA:

|FECHA OFRECIDA CONSTRUCTORA

CONCESION
ACCION EFECTUADA
RETRABAJO

1]
[

1]

USO ALTERNATIVO [_]

REPARACION

REPORTO RECIBIDO PROVEEDOR
NOMBRE NOMBRE FIRMA
FIRMA CONFORMIDAD PROVEEDOR
NOMBRE
APROBO (EN CASO DE NECESARIO)
NOMBRE FECHA
FIRMA FIRMA
Original - Registro Principal / Copia - Correlativo
|VERSION: | |cLAvE:




ANEXO 7
FORMATO DE ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

LOGO COMPANIA

FUENTE DE INFORMACION O PROCESO REQUISITO ISO:

CORRECTIVA [__] PReEVENTIVA [__] INMEDIATA [_]

EVALUACION DE LA NECESIDAD O DESCRIPCION DE LA NO CONFORMIDAD

FECHA

CAUSAS ENCONTRADAS (PORQUES?)

ACCIONES PROPUESTAS

DOCUMENTACION DIFUSION - CAPACITACION IMPLEMENTACION

RESPONSABLE(S) RESPONSABLE(S) RESPONSABLE(S)

FECHA FECHA FECHA

OBSERVACIONES

VERIFICACION DE IMPLEMENTACION DE LAS ACCIONES

RESULTADO DEL SEGUIMIENTO

FECHA
NECESIDAD O NO CONFORMIDAD Sl NOMBRE Y CARGO
SOLUCIONADA NO

FIRMA

[VERSION ] [CCAVE:




LOGO

COMPANIA

ANEXO 8
LISTA DE VERIFICACION

|CORRELATIVO

DOCUMENTO O PROCESO AUDITADO |

AUDITOR

AUDITADO

FECHA

[HorA

LUGAR

PREGUNTA

CUMPLE

Sl

NO

OBSERVACIONES

OBSERVACIONES

|VERSION

|CLAVE




ANEXO 9
REPORTE DE NO CONFORMIDAD

[ProcESO

NUMERAL: NO CONFORMIDAD No. NCM OBSERVACION No.
NCm

DO0O+4-0C>»

DESCRIPCION

FIRMA DEL AUDITOR FECHA FIRMA DEL AUDITADO

oOo»—+4-0C>»

CAUSAS (S):

ACCION CORRECTIVA PROPUESTA:

FECHA PREVISTA DE IMPLEMENTACION FIRMA DEL AUDITADO O RESPONSABLE

TO0+4-0C>»

OBSERVACIONES RELACIONADAS CON LA ACCION CORRECTIVA PROPUESTA:

O0O+4-0C>»

VERIFICACION DE LA IMPLEMENTACION DE LA ACCION CORRECTIVA

NO CONFORMIDAD CERRADA [ ]

FECHA AUDITOR

NOMBRE FIRMA

[VERSION: ] [CTAVE:




ANEXO 10
INFORME DE AUDITORIA

JPAGINA No. | |coriANo. |

JCOPIAEN USO DE |

COMPANIA

AUDITOR LIDER | FECHA DEL INFORME

EQUIPO AUDITOR CRITERIOS DE AUDITORIA

AREAS AUDITADAS

OBJETIVO
ALCANCE
ESTADO DE HALLAZGOS, NO CONFORMIDADES Y OBSERVACIONES
No. TIPO PROCESO AUDITADO INVOLUCRADO ESTATUS

DESEMPENO DE PROCESOS

RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

OPINIONES DIVERGENTES

CUMPLIO CON EL PROGRAMA DE AUDITORIA ss [ w~Nno [

VERSION: | [CLAVE:






