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GLOSARIO

Auditaje

Benchmarking

Capacitacién

Coguanor

Actividad documentada, llevada a cabo de acuerdo a
procedimientos escritos, para comprobar mediante un
examen metodico e independiente si el sistema de
calidad estda implantado de forma efectiva y si los
elementos aplicables del sistema de la calidad han sido
desarrollados segun los requisitos definidos.

Un proceso continuo y sistematico para medir la calidad
de los productos, servicios y procesos de una empresa,
comparandola con la de los lideres de la industria.

Proceso de educacién no formal, de corta duracion,
cuyo objetivo principal es reforzar o dotar de
conocimientos y desarrollar habilidades y destrezas
necesarias que le permitan a la persona un mejor

desempeifio en su trabajo.

Comision Guatemalteca de Normas, creada el 5 de
mayo de 1962 por medio del Decreto 1523 del
Congreso de la Republica de Guatemala. Entre sus
atribuciones figuran la creacion de normas de calidad,
su aplicacion y maodificacion y la constitucion de
comités técnicos. Sus normas pueden clasificarse en

recomendadas u obligatorias.



Criterios Malcolm
Baldrige

Efectividad

Eficacia

Eficiencia

Estandar

Estrategia

Estructura

organizacional

Instrucciones de

trabajo

Sistema de gestiobn de operaciones que busca la
excelencia en el rendimiento por medio de 7 categorias:
liderazgo, planeacion estratégica, enfoque al cliente y al
mercado, informacién y analisis, enfoque al recurso
humano, gestionamiento de procesos y resultados

comerciales.

Alcance de los objetivos.

Alcanzar las metas definidas.

Relacion entre los esfuerzos utilizados y los resultados
obtenidos.

Norma establecida por un comité internacional de
expertos que dicta los lineamientos de como hacer las
cosas.

Plan de accion para coordinar una serie de actividades.
Esquema de una empresa conforme lo expresa su

grado de complejidad, formalizacion y centralizacion.

Informacién adicional referente a las tareas que estan

involucradas en un procedimiento.



Manual de calidad

Mision

PHVA

Politica

Procedimiento

Productividad

Documento de alto nivel que resume las acciones que
tomara la empresa para mejorar la calidad de sus
productos y servicios. Se puede utilizar en mercadeo,

entrenamientos y comercializacion.

Propésito de una empresa, su meta global.

Ciclo dinamico de planificar, hacer, verificar y actuar,
que fue desarrollado en la década de 1920 por Walter
Shewhart y popularizado mas tarde por W. Edwards
Deming. El PHVA puede desarrollarse dentro de cada
proceso de una organizacion y en el sistema de
procesos como un todo. Basicamente, este ciclo esta
intimamente  relacionado con la planificacion,
implementacion, control y mejora continua tanto en la
realizacion de un producto como en otros procesos del

sistema de gestion de la calidad.

Principio general o filosofia que sirve para orientar la

accion de un grupo de trabajo u organizacion.

Plan de accion formulado dentro de la politica
establecida, cuya finalidad es sefalar la secuencia
cronoldgica de acciones destinadas a obtener eficiencia

€n un proceso.

Relacion entre la cantidad de produccion obtenida y los

insumos utilizados.



Pymes

Servicio

Vision

Pequefias y medianas empresas, las cuales estan
constituidas por 5 a 20 trabajadores y por 21 a 60,
respectivamente. Una pyme es una organizacion social
y econOmica que realiza su actividad productiva de
bienes y servicios en una escala reducida para un
mercado abierto y especifico. Una pyme se caracteriza
por no exhibir una separacién entre la propiedad de los

medios de produccion y la gerencia.

Un bien intangible que la empresa proporciona a sus
clientes con el objeto de apoyar el proceso de

comercializacion.

La aspiracion a largo plazo de una empresa, aquello en
lo que la empresa desea convertirse y lo que busca

alcanzar.



RESUMEN

La Organizacion Internacional de Normalizacion, conocida mediante sus
siglas ISO, tiene como finalidad la elaboracion de estandares de calidad, los
cuales permiten disefiar sistemas de gestion de la calidad que enfatizan la
importancia que tienen los procesos, ya sea que se trate de procesos de

manufactura o bien de la prestacion de un servicio.

En este caso particular, el proceso que interesa es el lavado de uniformes
en una empresa de uniformes industriales, y antes de poder implantar un
sistema de gestion de la calidad, basado en las normas ISO 9000:2000, es
imperativo realizar un analisis del clima organizacional de la empresa, a fin de
conocer su situacion actual y el camino que desea seguir. Para ello, se
procede a realizar un estudio que abarque la misién, visién y politica de
calidad de la empresa, lo que dictara qué clausulas de las normas ISO deben

aplicarse para mejorar los aspectos de calidad de la empresa.

Posteriormente, se procede a disefar el sistema de gestion de la calidad,
basdndose Unicamente en las normas aplicables al proceso de lavado. Se
utilizan también algunos principios administrativos y un modelo contenido
dentro de las normas ISO, lo cual sirve para conformar toda la estructura del
sistema de gestion de la calidad conforme se avanza en cada una de las
clausulas de los estandares ISO 9000:2000.



Mas adelante, se inicia la implementacién del sistema de gestion de la
calidad, en donde se tratan aspectos tales como el manejo de las quejas, la
sensibilizacién de los operarios, las herramientas de control de la calidad, las
auditorias y la retroalimentacion. Esta es la fase mas dificil de la implantacion
de un sistema de gestion de la calidad, ya que aqui la teoria tiene que
convertirse en algo palpable y concreto que brinde los resultados que la

empresa de uniformes espera.

Por ultimo, se presenta la etapa del proceso de certificacién del sistema de
gestion de la calidad, basado en las normas 1SO 9000:2000. Ahi se estudian
los criterios para la certificacion, las evaluaciones previas que debe realizar la
empresa de uniformes como para poder solicitar la certificacion, las
organizaciones y los entes de apoyo en Guatemala para las asesorias y el

tiempo aproximado necesario para obtener una certificacion.



OBJETIVOS

General

1.

Implantar un sistema de gestiébn de la calidad en el departamento de
Lavado de una empresa de uniformes industriales, basado en la familia de
normas 1SO 9000:2000, el cual permita mejorar la calidad de las prendas
lavadas y del servicio de entrega, la cultura organizacional de la empresa,
la productividad, y que posibilite la utilizacion eficiente de los recursos
disponibles.

Especificos

Establecer un modelo para la implantacién de un sistema de gestion de la
calidad en el departamento de Lavado de Uniformes, mediante la

interpretacion de los requisitos de las normas ISO 9000:2000.

Proporcionar la teoria y una aplicacion basica de la familia de normas 1SO
9000:2000, de manera que este trabajo sirva de referencia en la
determinacion de las técnicas, procedimientos y mejores practicas de

calidad en el lavado de uniformes y en la entrega de los mismos.

Presentar los instrumentos de uso practico para la implantacién de un
sistema de gestion de la calidad en el departamento de Lavado de
Uniformes, enfocandose en la documentacion requerida por las normas
ISO, en las técnicas administrativas y en cualquier herramienta estadistica
destinada al mejoramiento de la calidad.



4. Divulgar el contenido basico de la normativa ISO 9000:2000, a fin de que la
industria de lavado de uniformes disponga de material que hasta el
momento ha permanecido reservado Unica y exclusivamente para las
industrias que gozan de capital suficiente como para implementar un

sistema de gestion de la calidad.

5. Recopilar para la industria de lavado de uniformes ejemplos practicos de
los formularios e impresos a utilizar en la implantacion del sistema de
gestiéon de la calidad ISO, demostrando de esta forma que dicho sistema
no requiere documentacion compleja ni especial, sino que mas bien, los
formularios pueden tener cualquier formato siempre y cuando se incluya la

informacion necesaria y suficiente segun los estandares 1SO 9000:2000.

6. Introducir la variante de las normas ISO 9000:2000, la cual permite
documentar lo que se realiza y compararlo con los estandares,
implementar los requisitos aplicables de las normas, disefiar un nuevo
sistema que utilice los elementos del sistema de gestion anterior y, por
altimo, buscar la certificacion, tratando en todo momento de cumplir la

politica de calidad y la misién de la empresa de uniformes.

7. Presentar la nueva estructura de los estandares ISO, con la finalidad de
aclarar el hecho de que cuando un requisito particular de las normas no
sea aplicable a la empresa de lavado de uniformes, la nueva familia de
estandares permite omitirlo y reconoce tal omision en el alcance que tenga

la certificaciéon del sistema de la calidad.



8. Dar a conocer el hecho de que la certificacion segun los estandares 1ISO
9000:2000 no se aplica ni a los uniformes lavados ni a los servicios
prestados por la empresa, sino que se circunscribe solo al sistema de
gestion de la calidad, y que la naturaleza de las normas carece de

responsabilidad social.

INTRODUCCION

En Guatemala la industria de la pequefia y mediana empresas (Pymes) se
enfrenta a fendmenos mundiales tales como la globalizacion, la apertura de
mercados, el incremento de los costos de produccion, el aumento de la
competencia y la transformacion del cliente final en una persona mas
sofisticada en cuanto a sus exigencias y expectativas relacionadas con un

bien o servicio.

Como medida de respuesta ante dichos fendmenos, las Pymes deben
adoptar estrategias que les permitan no solo sobrevivir sino también
incrementar su competitividad, capturar nuevos mercados y aprovechar otras

oportunidades de crecimiento.

En una economia dependiente y fragil como la de Guatemala, las Pymes
deben abrazar estrategias conformadas por sistemas de gestidbn que les

faculten para mejorar el disefio de sus productos, reducir los desperdicios, los



reprocesos Yy las quejas de los clientes, crear una conciencia respecto de la
calidad, aumentar la productividad y, por ultimo, mejorar la imagen y

credibilidad de la empresa en los mercados internacionales.

El sistema de gestion de la calidad basado en la familia de normas ISO
9000:2000 es uno de estos sistemas. El presente trabajo de graduacion es un
documento practico que analiza la implantacion de un sistema de gestion de la
calidad en el departamento de Lavado de una empresa de uniformes
industriales, y que enfoca su atencion en el diagnéstico situacional de la
empresa, el disefio del modelo de gestidén de la calidad y los requisitos de las

normas I1SO.

El capitulo uno es una presentacion de los antecedentes de las normas
ISO 9000:2000, desde los acontecimientos historicos que les dieron origen,
pasando por su evolucion, definiciones, conceptos, beneficios y costos, hasta

llegar a las etapas de su implementacion.

El capitulo dos es una descripcion de la situacion actual del sistema de
gestion de la calidad en el departamento de Lavado de Uniformes. Aqui se
estudian aspectos importantes, tales como la misién y objetivos de calidad de
la empresa, su estructura organizacional, el proceso actual de lavado,

registros y documentacion, y las necesidades del cliente final.

El capitulo tres expone las normas ISO aplicables al modelo de gestién de
la calidad en el departamento de Lavado, los principios administrativos
contenidos en las normas, el modelo PHVA vy, sobre todo, los requisitos y las
acciones propuestos por la norma ISO 9001:2000, la cual se emplea

especificamente para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.



El capitulo cuatro se centra en las acciones encaminadas a la
implementacion del sistema de gestion de la calidad, entre las que figuran la
sensibilizacidon de los operarios, programas de capacitacion, registros y
mediciones de los proveedores, clientes internos y cliente final, cuestionarios y

encuestas, datos e informacion y, finalmente, las auditorias.

Por altimo, el capitulo cinco presenta las etapas de la certificacion del
sistema de gestion de calidad, los criterios para alcanzar esta certificacion, las
empresas y organismos encargados de certificar en Guatemala y el capital y

tiempo requeridos para la certificacion.



1. ANTECEDENTES GENERALES DE LAS NORMAS ISO
9000:2000

1.1. Acontecimientos histéricos que originaron las normas ISO 9000

Las siglas ISO corresponden a la Organizacién Internacional de
Normalizacién, una federacion mundial, integrada por érganos nacionales que
se dedican a la creacion de normas en mas de 130 paises. La ISO fue
fundada en 1946, en Ginebra, Suiza, con el objeto de desarrollar un conjunto
comun de estandares usados en la manufactura, el comercio y las
comunicaciones, beneficiando de esta manera a una comunidad internacional

creciente.

Segun los funcionarios de esta Organizacion, ISO viene del vocablo griego
isos que significa “igual”. De “igual” se paso6 a “estandar”, lo cual demuestra la
linea de pensamiento que condujo al nombre de la organizacion. Las siglas
ISO se utilizan alrededor del mundo para denotar a la Organizacion, evitando
asi el exceso de acronimos que pueden surgir al traducir “Organizacion
Internacional para la Normalizacion” a los diferentes idiomas de los paises

miembros.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Gran Bretafia y los aliados europeos
se encontraban bajo presion extrema en su intento por fabricar herramientas
bélicas ante la amenaza de ataques aéreos alemanes. Los ingleses, a

consecuencia de esta presion, tuvieron entonces una idea apropiada para no



verse totalmente aniquilados: repartieron sus instalaciones manufactureras

como una telarafia por todo el pais.

Ciertas piezas de motores se fabricarian en el Norte, mientras que otras
partes vitales, asi como el armamento, se construirian en otras regiones. Una
vez terminadas todas las piezas, se agruparian para su ensamble. De esta
manera, si una planta era destruida por el enemigo, otra instalacion podia

reemplazarla.

Naturalmente, en esa época no habia tiempo suficiente para realizar
ensayos con las piezas. El Ministerio Britanico de la Defensa no demoré en
percatarse de que la fijacion de estandares y especificaciones era la Unica
forma de asegurar que todas las piezas fueran compatibles. Finalmente, mas
de 400 estandares de emergencia fueron creados durante la Segunda Guerra
Mundial, y dichos estandares apoyaron a los Aliados en la administracion de

los recursos vitales y escasos en un momento crucial de la historia universal.

Después de la guerra, el concepto de la estandarizacion o normalizacion
se extendié al sector privado, el cual se encargd de reconstruir las ciudades
devastadas en Gran Bretafla. Durante las décadas de los afios 50 y 60,
surgieron mas estandares que en los cincuenta afios anteriores. No obstante
dicho surgimiento, la estandarizacién a un nivel mas alto, para asegurar la

calidad de productos y servicios, ya se habia hecho notoria.

El Instituto Britanico de Estandares (BSI) posibilitd la escritura del primer
estandar nacional para un sistema de gestion de la calidad, en 1979. El
estandar se denomind Estandar Britdnico (BS) y proporcionaba un marco
genérico en el aseguramiento de la calidad para la industria britanica.



Basandose en los procedimientos de aseguramiento de la calidad de los
Aliados de la OTAN, en un programa de calidad del Departamento de la
Defensa de los Estados Unidos, el MIL-Q-9858 A, y en una serie de
estandares industriales britanicos, fue desarrollado el BS 5750, y rapidamente
se transformd en la norma para los sistemas de calidad del Reino Unido.

Durante la segunda mitad del siglo XX, la economia se torné global, y la
industria, particularmente la de Europa, necesitaba armonizar los
requerimientos que asegurarian niveles consistentes de calidad en sus
operaciones sin importar la localizacion de las mismas. Al mismo tiempo, las
corporaciones multinacionales vieron un valor significativo en la nivelacion de
los estandares para el aseguramiento de calidad en sus operaciones y en la
cadena de suministros, de modo que a mediados de los afios 80, la ISO vio
una oportunidad en la prevencion de la proliferacion de estandares similares y

buscé reemplazar todos los estandares de sistemas de gestion de la calidad.

La ISO considerd que esta accion reduciria los costos de la industria, ya
gue existiria un solo conjunto de estandares que podian aplicarse a cualquier
tipo de industria alrededor del mundo. Con ese propésito en mente, la ISO

cred el Comité Técnico (TC) 176, compuesto por un grupo de expertos en



calidad, pertenecientes a mas de 160 paises. EIl objetivo primordial de este

grupo era la confeccion de la normativa 1ISO 9000.

El TC 176 inici6 sus labores en 1987 vy utilizé el documento BS 5750 como
la base para la creacion de la primera version de la familia ISO 9000. Los
estandares representaron un éxito enorme a escala global, y desde entonces

se han convertido en los méas aceptados en el mercado mundial.

Con la utilizacion de estos estandares, las compafias han ahorrado
recursos en costos no relacionados con la calidad, han mejorado su
productividad y la calidad de los bienes, y la satisfaccion del cliente han

experimentado beneficios.

1.2. Mision dela SO

La mision de la ISO es promover el desarrollo de la estandarizacion y de
todas aquellas actividades relacionadas a escala mundial, a fin de facilitar el
intercambio internacional de bienes y servicios, asi como el desarrollo de la
cooperacion en las esferas intelectuales, cientificas, tecnoldgicas vy
econdémicas. El trabajo de la ISO ha generado acuerdos internacionales, los

cuales se traducen en un conjunto de normas.

1.3. Trabajo técnico de la ISO



El trabajo técnico de la ISO es altamente descentralizado y se realiza con
una jerarquia de 2,850 comités técnicos, subcomités y grupos de trabajo. En
estos comités, representantes calificados de la industria, institutos de
investigacion, autoridades gubernamentales, entidades del consumidor y
organismos internacionales de todas partes del mundo se relinen como socios

para resolver problemas globales de estandarizacion.

1.4. Concepto de calidad

Un novelista irlandés del siglo XIX acuiio la frase “La belleza esté en el ojo
del contemplador”. La validez de esta declaracién es innegable tanto para
aguel entonces como para hoy en dia. Lo mismo puede decirse acerca de la
calidad.

Sin embargo, en términos de un sistema de gestién de calidad y de la
normativa ISO 9000, la calidad se define como “el grado al cual un conjunto de
caracteristicas inherentes satisface los requisitos”. Naturalmente, el concepto
de calidad puede ser mucho mas complejo, dependiendo de la empresa u
organizacion y de las expectativas de calidad, pero en resumen, la calidad se

refiere a la satisfaccion del cliente.

Un cliente solicita de manera explicita o implicita productos o servicios con
caracteristicas especiales que satisfagan sus necesidades y expectativas, y tal
solicitud siempre determina los parametros aceptables de calidad. Es
importante, ademas, sefialar que estos parametros sufren cambios
constantemente, y corresponde a las empresas considerar o descartar estos
cambios, pero su decision indudablemente pondra en juego su actividad

comercial.



1.5. Definicién de sistema de calidad

“Es la estructura organizacional, los procedimientos, los procesos y los
recursos necesarios para implementar la administracion de la calidad” (ISO
8402, 1994, NMX-CC 1995 IMNC).

1.6. Objetivo de un sistema de calidad

Un sistema de calidad tiene por objeto estructurar y organizar las
operaciones de una empresa u organizacion. Este sistema contribuirda a dirigir
la empresa y asegurara que se cuente con mayor rentabilidad, competitividad,
efectividad y adaptacion a las nuevas y cambiantes situaciones del mercado.

1.7. Demandas de un sistema de calidad

Un sistema de calidad exige procedimientos adecuados cuyo
funcionamiento sea Optimo, operaciones que trabajen como una sola y
herramientas apropiadas para la administracién y control, de manera que se

pueda manejar cada situacion 6ptimamente.

1.8. Alcance de un sistema de calidad



El sistema de calidad de una organizacién o empresa se aplica a todas las

actividades inherentes a la calidad del producto o servicio.

1.9. Origen de las normas I1SO 9000:1994

El TC 176 inicié un proceso de revision de la normativa original 1ISO 9000,
y dicho proceso no representaba mas que un requisito de los procedimientos
de la ISO, el cual debia realizarse cada 5 afos, con la finalidad de mejorar los
estandares, si es que lo ameritaban. Asi, en el afio 1994, una version

ligeramente modificada salié al mercado.

1.10. Historia de las normas ISO 9000:2000

Para 1997, la familia ISO 9000 se habia transformado ya en un conjunto
engorroso de estandares que contenia 20 elementos y con mas de ellos en
camino, provenientes de industrias muy especificas. A raiz de ello, el TC 176
reinicié su labor de revision y el resultado de este trabajo fue la familia ISO
9000:2000.

La nueva familia de estandares habia sido reducida y consistia
Gnicamente en 3 normas, 6 requerimientos y un documento de auditoria (ISO
19011:2002), lo que permitiria la facil integracion de ella con otros sistemas de

estandares.



1.11. Definicidn de las normas ISO 9000:2000

Las normas ISO 9000:2000 son una serie de estandares genéricos para la
gestion de la calidad, las cuales se identifican cominmente con el nimero
9000. Estos estdndares se basan en principios dictados por el sentido
comun. La normativa 1SO 9000:2000 debe ser vista simplemente como un
instrumento que sirve de soporte en la gestion y control de una industria. Las
normas ISO 9000:2000 pueden aplicarse a cualquier tipo de industria que

desee satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

La 1SO 9000:2000 es un modelo o estructura que puede mejorar cualquier
organizacion o empresa, y hace énfasis en la comprensién de la importancia
gue poseen los procesos y su mejoramiento. Es importante comprender que
la serie ISO 9000:2000 trata con sistemas de gestion de calidad, y por si sola

no puede garantizar la calidad del bien o del servicio prestado.

Los estandares ISO 9000:2000 son complementarios a los estandares
técnicos de un producto, y con frecuencia, ambos se utilizan para propoésitos
de certificacion. De hecho, los requisitos de la ISO 9000:2000 no especifican
como dirigir una empresa. Estos expresan, sin embargo, lo que debe
realizarse para alcanzar un estandar de rendimiento que sea

internacionalmente reconocido.

En resumen, se deben comprender: el enfoque a los procesos, su

planificacion y su implementacion. Se deben, ademas, revisar estos procesos



para asegurar que sean efectivos y, en caso contrario, se debe considerar la
adopcion de acciones correctivas o preventivas. Por ultimo, hay que buscar

oportunidades para una mejora continua.

1.12. Beneficios de las normas ISO 9000:2000

El TC 176 necesitaba simplificar la familia ISO 9000, y, segun ya se anoto,
en 1997 retomo el trabajo de revision. Después de analizar estudios extensos
realizados en diferentes partes del mundo, el TC 176 determind que la revision
debia considerar experiencias previas con los estandares de sistemas de
gestion (ediciones 1987 y 1994) y debia también contemplar experiencias con

las intuiciones emergentes de sistemas genéricos de gestion.

El resultado de esta nueva revision proporciond, en diciembre de 2000,
una familia 1ISO 9000 mejorada y reducida. En contraposicion, la edicion de
1994 contenia 27 estandares que estaban contenidos en los siguientes

documentos principales:

o 1SO 8402, vocabulario de calidad

o 1SO 9000, estandares de gestidén y aseguramiento de calidad

o ISO 9001, modelo de sistemas de calidad para el aseguramiento de
calidad en disefio, desarrollo, produccion, instalacién y servicio

o ISO 9002, modelo de sistemas de calidad para el aseguramiento de
calidad en produccion, instalacion y servicio

o 1SO 9003, modelo para el aseguramiento de calidad en la inspeccion final y
los ensayos

o 1SO 9004, gestion de calidad y elementos de un sistema de calidad

o IS0 10005, directrices de la gestion de calidad para planes de calidad



o ISO 10007, directrices para la administracion de configuracion

o 1SO 10011, directrices para los sistemas de auditorias de calidad

o 1SO 10012, requerimientos de aseguramiento de calidad para equipos de
medicion

o 1SO 10013, directrices para el desarrollo de manuales de calidad

La nueva familia 1SO 9000:2000, por el contrario, incluye unicamente

cuatro documentos:

o 1SO 9000:2000, sistemas de gestion de calidad, fundamentos y vocabulario

o 1SO 9001:2000, sistemas de gestion de calidad, requisitos

o 1SO 9004:2000, gestion de calidad, directrices para el mejoramiento del
rendimiento

o ISO 19011:2002, directrices de calidad y/o auditorias de sistemas de
gestién del medio ambiente

Antes de que la serie ISO 9000:2000 fuera lanzada, una compafia podia
obtener la certificacion solamente mediante las normas 1SO 9001, ISO 9002 e
ISO 9003, dependiendo del sistema y tipo de empresa. Ahora existe
solamente un documento de requisitos para propdsitos de certificacion: SO
9001:2000. Sin embargo, se recomienda utilizar los cuatro documentos: [ISO
9000:2000, ISO 9001:2000, ISO 9004:2000 e ISO 19011:2002. EI TC 176

redacto estos estandares de manera que fueran utilizados en forma conjunta.



Entre otros beneficios o ventajas que presenta la nueva serie ISO

9000:2000 se pueden mencionar los siguientes:

o El personal capacitado bajo este nuevo sistema de estandares puede
aumentar su productividad y desempefio en el trabajo, evitando pérdidas
de materiales y dafios en equipo de produccion

o Se pueden mantener un registro y control de contratos que sirvan de apoyo
legal en ventas, adquisiciones y firma de convenios

o Los sistemas de informacién se documentan, evitando de esta manera
actividades empiricas y fugas de responsabilidades

o Se mejoran las adquisiciones, al evaluar la calidad de los productos
suministrados por el proveedor. Se evallan y realizan convenios con
proveedores confiables

o Con programas de mantenimiento preventivo y de prondstico para equipo y
maquinaria, se logra el buen funcionamiento de los mismos, evitando asi
demoras en la produccion o en la prestacion de servicios. Ademas, se
logran ahorros en gastos mayores debidos a reparaciones

o La produccion se realiza bajo condiciones apropiadas, utilizando equipos
de produccion e instalacion de manera idonea. Se realizan supervisiones a
lo largo de la produccién, asegurando bienes y servicios de buena calidad

o Se genera un ahorro en los almacenes al evitar mermas de materia prima 'y
dafios en los productos terminados ocasionados por malas practicas de
almacenamiento

o Aumenta la motivacion de los empleados

o Mejora la imagen de la empresa

o La publicidad mas agresiva por parte de la empresa en virtud de la

implementacion del sistema de gestion de calidad



o Mayor confianza en la empresa por el hecho de que genera productos que
cumplen con normas y regulaciones

o Evidencia objetiva en demandas legales

1.12.1. Clientes o usuarios
Los clientes se benefician al recibir productos o servicios que son

confiables, mantenibles, disponibles y que se ajustan a estandares

internacionales de calidad.

1.12.2. Clientes internos (dentro de la organizacién)

Los clientes internos se benefician con mejores condiciones de trabajo,
mayor satisfaccion en su desempefio, altos grados de seguridad y salud y una

creciente estabilidad laboral.

1.12.3. Empresarios

Los empresarios se benefician con un aumento en sus ganancias,
resultados mas aceptables en sus operaciones y una participacion mas amplia

en el mercado.

1.12.4. Proveedores



Los proveedores se benefician con una mayor estabilidad, crecimiento y

confianza en las relaciones cliente-abastecedor.

1.12.5. Sociedad

La sociedad se beneficia con una reduccion del impacto ambiental, a la

vez que su salud y seguridad experimentan mejoras considerables.

1.13. Reestructuraciéon de las normas ISO 9000

La nueva serie 1ISO 9000:2000 esta reestructurada segun un modelo de
procesos de negocios, el cual representa de forma mas precisa el modo en
que las organizaciones operan en la realidad. La reestructuracién de 1SO

9000:2000 descansa sobre cuatro nuevas clausulas principales, que son:

a) Responsabilidad de la direccion

o Compromiso

o Planificacion, metas y objetivos
o Enfoque al cliente

o Recursos

o Autoridad y responsabilidad



b)

d)

Revision por parte de la direccion

Gestion de los recursos

Provision

Recursos humanos: educacion, habilidades, experiencia, personal
consciente de la importancia de la calidad

Infraestructura: espacio, equipo, software y hardware

Ambiente de trabajo

Servicios de apoyo: transporte y comunicacion

Realizacion del producto

Planificacion del producto: objetivos de calidad, requisitos del producto,
recursos especificos para el producto

Procesos relacionados con los clientes: todos aquellos procesos que
agregan valor

Disefio y desarrollo

Compras: seleccion y evaluacion de proveedores

Retroalimentacion del cliente: quejas, sugerencias

Medicion, analisis y mejora

Seguimiento y medicién: satisfaccion del cliente, seguimiento y medicion
de procesos, seguimiento en medicion del producto, estadisticas
Andlisis de datos

Auditorias internas



o Mejora: mejora continua, acciones correctivas y preventivas

La nueva familia ISO 9000:2000 se vale del ciclo de Deming o ciclo PHVA
gue significa Planear, Hacer, Verificar y Actuar. El concepto en que se basa el
ciclo de Deming es algo que esta presente en todas las areas de la vida
profesional y personal. Se utiliza continuamente, tanto formal como
informalmente, consciente o0 inconscientemente, en todo lo que se realiza.
Cada actividad, sin importar lo simple o compleja que sea, se enmarca en este

ciclo interminable.

En el capitulo 3 del presente trabajo se tratard mas ampliamente el ciclo
de Deming o ciclo PHVA, pero por ahora, basta con decir que dentro del
contexto de un sistema de gestion de calidad, el PHVA es un ciclo dinamico
gue puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacién y en el
sistema de procesos como un todo. Este ciclo esta intimamente asociado con
la planificacion, implementacion, control y mejora continua, tanto en la
realizacion del producto como en otros procesos del sistema de gestion de la

calidad.

1.14. Caracteristicas de 1SO 9001:2000

Los estandares ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000 fueron desarrollados
paralelamente por el TC 176 para que pudieran utilizarse como pareja
coherente; estos estdndares pueden usarse de forma complementaria o
independiente. La 1SO 9001:2000 es un documento sobre el cual se
concentra la mayor atencion, en virtud de que es el Unico que especifica los

requisitos de un sistema de gestion de la calidad.



Estos requisitos pueden ser utilizados para una implementacion interna,
para propésitos contractuales o bien, para una certificacion de terceros. Dicho
de otra manera, la norma ISO 9001:2000 especifica los requisitos que pueden
ser empleados por una organizacion para aumentar la satisfaccion de sus
clientes, cumplir las disposiciones legales aplicables y evaluar la capacidad de

la organizacion.

La norma ISO 9001:2000 abarca los siguientes requisitos:

o Enfasis en el papel que desempefia la alta gerencia

o Enfoque al cliente estableciendo los requerimientos del mismo

o ldentificacién de los procesos de la organizacion

o ldentificacién de las interacciones de estos procesos

o Certeza de que la organizacibn o empresa dispone de los recursos
necesarios para operar sus procesos

o Seguridad de que la organizacion cuenta con procesos para la mejora
continua de la eficacia del sistema de calidad

o Certeza de que existe un seguimiento a la satisfaccion del cliente

1.15. Caracteristicas de ISO 9004:2000

El documento ISO 9004:2000 es mucho mas amplio y ofrece directrices
sobre una gama de objetivos que no figuran en el documento ISO 9001:2000.
La 1SO 9004:2000 toma los conceptos de mejora continua y desempefio,
esbozados en la ISO 9001:2000, y los coloca en otro nivel. En esencia, la ISO



9004 esté disefiada para conducir una organizacion mas alla de los requisitos
gue establece el documento ISO 9001:2000.

El fin primordial de la norma ISO 9004:2000 es proporcionar directrices
para la aplicacion y uso de un sistema de gestion de calidad, con el objeto de
mejorar el desempefio total de una organizacion o empresa. Esta orientacion
cubre el establecimiento, operacion, mantenimiento y mejora continua del

sistema de gestion de la calidad.

El implementar la norma ISO 9004:2000 pretende alcanzar no solo la
satisfaccion del cliente, sino también la de todas las partes interesadas dentro
de una empresa, incluyendo a los propietarios, accionistas, inversionistas,

proveedores, socios, trabajadores y a la sociedad en su conjunto.

El documento ISO 9004:2000 podria verse como una guia para el
mejoramiento del desempefio 0 como una herramienta para mejores practicas
0 cOmMo un camino para satisfacer los requisitos de la ISO 9001:2000. Lo que
si debe quedar claro es que la ISO 9004:2000 no sirve para propoésitos de
certificacion. Es un documento para ver hacia el futuro y sirve para realizar

autodiagnosticos dentro de una empresa.

La version 2000 de la norma ISO 9004 es un documento genérico que
pretende ser utilizable como herramienta para que el sistema de gestion de
calidad avance hacia la excelencia. La ISO 9004:2000, al igual que las otras
normas ISO 9000, utiliza también ocho principios administrativos que se
trataran mas adelante, pero a manera de introduccibn se enumeran a

continuacion:



o Organizacion enfocada al cliente

o Liderazgo

o Participacién del personal

o Enfoque basado en procesos

o Mejora continua

o Enfoque de sistema para gestion

o Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

o Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

1.16. Caracteristicas de la norma ISO 19011:2002

Esta norma internacional proporciona orientacion sobre los fundamentos
de las auditorias, la gestibn de programas de auditoria, la conduccion de
auditorias para los sistemas de calidad, asi como las calificaciones para los

auditores de sistemas de calidad y ambientales.

La utilizacion de esta norma abarca organizaciones que necesitan
conducir auditorias internas y externas de los sistemas de gestion ambiental y
de calidad, organizaciones involucradas en la certificacion y formacién de
auditores y, por ultimo, la norma trata temas tales como la acreditacion y la

normalizacién en el ambito de las evaluaciones de la conformidad.



La norma ISO 19011:2002 reemplaza a las normas ISO 10011-1, ISO
10011-2, ISO 10011-3, ISO 14010, ISO 14011 e ISO 14012, y es aplicable a
las auditorias de los sistemas de gestion de calidad y a los sistemas de
gestion ambiental, en tanto que la ISO 10011 Unicamente proporcionaba
orientacién sobre la auditoria de los sistemas de gestién de calidad.

A pesar de que la norma se aplica tanto a las auditorias de sistemas de
gestion de calidad como a las auditorias ambientales, el usuario puede evaluar
la posibilidad de extender o adaptar la orientacion proporcionada en la norma
para aplicarla a otros tipos de auditorias, incluyendo otros sistemas de gestion.

Las auditorias conjuntas y combinadas de los sistemas de gestion de
acuerdo a la norma ISO 19011:2002, tienen el potencial de proporcionar mejor
retroalimentacion del proceso de auditoria sobre el desempefio total del
sistema de gestion, junto con un posible ahorro de tiempo y costos asociados

a las actividades de auditoria interna y externa.

1.17. Costos del establecimiento de un sistema de calidad

Los costos en que generalmente incurre una empresa en la
implementacion de un sistema de calidad se pueden desglosar en costos
directos e indirectos.

Los costos directos incluyen:



o Contratacién de consultores y capacitadores externos

o Capacitacion externa del personal

o Adquisicion de la documentacion y publicaciones integras de los
estandares de la norma ISO 9000:2000

o Adquisicién de equipo adicional, instrumentos y otros recursos

Los costos indirectos abarcan:

o Tiempo utilizado por la administracion y el personal en el desarrollo del
sistema

o Reorganizacion de los procesos

o Gastos en la calibracion externa de equipo utilizado en la empresa

o Organizacion de capacitacion para mantenimiento

o Tiempo utilizado por auditores internos

o Acciones correctivas que contemplan la revisibn de manuales y
procedimientos

o Gastos en recursos requeridos en la preparacion de manuales y en la

documentacion de los procedimientos

Existen, sin embargo, algunos factores que contribuyen a la reduccion de

los costos arriba mencionados:

o Contratacion de personal versado en sistemas de administracion de
calidad

o Asesoria por parte de consultores Unicamente para actividades especificas
como adiestramiento de auditores, analisis de sensibilidad y auditorias de

preevaluacion



o Documentacién existente sobre instrucciones de trabajo, planes de calidad

y procedimientos que puede atarse al nuevo sistema de gestion de calidad

Por otra parte, existen factores que pueden significar alzas en los costos
de implementacion. Si la compafiia realiza actividades en diferentes
localidades o si participa en el disefio y desarrollo de un producto, incurrird en
gastos adicionales. Ademas, es necesario indicar que la certificacion de un

sistema de gestion de calidad también implica gastos.

De ordinario, se recomienda cotizar tarifas de certificacion, contactando
diferentes organizaciones acreditadas para el efecto. La tarifa dependera del
tamafo de la empresa, el nimero de localidades y el nUumero de empleados.
Estas tarifas o cuotas de certificacion cubren el periodo de tiempo durante el
cual la certificacion misma tendrd validez. Se deben tomar en cuenta también
gastos por viaticos, hospedaje, alimentacion y transporte para los consultores

y auditores de las organizaciones certificadoras.

1.18. Implementacion de un sistema de gestion de calidad

Un sistema de gestion de calidad basado en las normas ISO 9000:2000

puede ser implementado por una empresa siguiendo los pasos siguientes:

1.18.1. Evaluacién de las metas y necesidades



Es necesario, en esta fase, identificar las metas que se desea alcanzar
mediante un sistema de gestion de calidad. La satisfaccion del cliente, una
mejor comunicacién, mayor eficiencia y eficacia, un incremento en las

utilidades y una mayor participacion en el mercado figuran entre dichas metas.

Por otra parte, si la situacion de la empresa indica que existen quejas
constantes del cliente, devoluciones frecuentes de la mercaderia, envios
atrasados, exceso de inventarios, paros inesperados en el departamento de
produccion, rechazo de los productos o servicios y reprocesos, entonces es un
buen momento para evaluar las necesidades de la empresa. Otra meta para
implementar un sistema de gestion de calidad puede ser la certificacion, la
cual demuestra a cualquier cliente que la empresa cumple con requisitos de

calidad.

1.18.2. Obtencion de informacién sobre ISO 9000

Las personas encargadas de iniciar el desarrollo de un sistema de calidad
basado en las normas ISO 9000:2000 necesitan comprender los requisitos de
las normas ISO 9000, ISO 9001 e ISO 9004 del afio 2000. El Diario Oficial de
Guatemala y la Comision Guatemalteca de Normas (COGUANOR) constituyen

las fuentes principales de dichas normas.

1.18.3. Contratacién de un consultor

Si dentro de la empresa no existe personal competente para desarrollar un

sistema de calidad, se requiere entonces de los servicios de un consultor. Se



recomienda, ademds, revisar las credenciales de este consultor para

determinar su capacidad, conocimiento y experiencia.

Una herramienta util para la empresa en la contratacién de un consultor es
el analisis costo-beneficio. Adicionalmente, se sugiere poner por escrito el

alcance del trabajo que realizara el consultor.

Una manera inteligente de ahorrar recursos de la empresa es la
contratacion de un consultor solamente para capacitar al personal clave. Este
personal, posteriormente, realizara la capacitaciéon dentro de la empresa y

estara a cargo del desarrollo del sistema de gestion de calidad.

1.18.4. Concienciay adiestramiento

El hacer conciencia acerca de los requisitos de un sistema de calidad con
el personal cuyas actividades estan estrechamente ligadas a la calidad tiene
sus beneficios. En esta fase, son importantes la planificacion y el
adiestramiento especifico acerca del desarrollo de manuales de calidad,
procedimientos, identificacion e implementacion de estos, y sobre cémo

auditar sistemas de calidad que cumplen con las normativas.

1.18.5. Anadlisis de brecha o diagnéstico situacional

En esta etapa, se deben evaluar la brecha o la situacién entre el sistema
de calidad existente y los requisitos de las normas ISO 9000. De ser

necesario, hay que llenar los vacios, planificando la adicion de recursos. El



andlisis de brecha o diagnostico situacional se puede llevar a cabo ya sea por

un consultor o mediante una autoevaluacion.

1.18.6. Procesos de realizacién del producto

Aqui, se debe determinar cobmo se ajustan los requisitos de la norma a la
empresa, o en su defecto, se debe establecer qué requisitos son innecesarios.
Para ejemplificar esta fase, supdngase que una comparia no es responsable
por el disefio de un producto.

Como consecuencia, se puede excluir el requisito de disefio y desarrollo
del sistema de gestion de calidad y explicar las razones para ello en el manual

de calidad.

1.18.7. Dotacién de personal

En este paso se deciden las responsabilidades del personal encargado del
desarrollo del sistema de gestion de calidad y se determina cual sera la
documentacion necesaria. Se debe nombrar un representante administrativo
a cargo de la implementacién del sistema de calidad, y si las condiciones lo
permiten, se debe crear un comité de proyectos para supervisar el progreso de
la implantacion del sistema de gestion de calidad.

1.18.8. Proyeccion en el tiempo o planeacion

Este paso esta relacionado con la planeacion que busca llenar los vacios
que se encuentren en la fase 5 al implementar un sistema de gestion de

calidad. Esta planeacion incluye actividades a realizar, recursos necesarios,



responsabilidades, y una estimacion del tiempo requerido para completar cada
actividad. El tiempo total requerido para cada actividad (planeacion,
documentacion, implementacion y evaluacion) depende de la extension de la

brecha entre el sistema de calidad existente y el nuevo sistema.

1.18.9. Disefio de un manual de calidad

En el manual de calidad se debe incluir como el sistema de gestion de
calidad se aplica a los productos, procesos, localidades y departamentos de la
empresa. Se deben descartar todos aquellos requisitos no aplicables y

proporcionar una justificacion vélida para la eliminacion de estos.

Es importante también agregar procedimientos documentados para el
sistema de gestion de calidad. El manual de calidad debe contener la
descripcion de la interaccion de los procesos, la interaccién entre la realizacién

del producto y otras gestiones, medidas y procesos mejorados.

Se disefian también, en esta fase, la politica y los objetivos de calidad para
la empresa. EIl contenido del manual y los procedimientos documentados



deben ser revisados en su totalidad a fin de establecer si se deben hacer
modificaciones tanto en el manual como en los procedimientos, antes de que

estos sean aprobados para su emision y uso.

1.18.10. Auditorias internas o autoevaluacién

Siguiendo un periodo recomendado para la implementacion de 3 a 6
meses, y después de que la documentacién haya sido elaborada, los auditores
internos deben conducir una o dos auditorias que cubran todas las actividades
del sistema de gestion de calidad y, basandose en los resultados, la
administracion tiene la responsabilidad de tomar acciones correctivas

inmediatas.

Siempre que sea necesario, hay que revisar el manual de calidad, los
procedimientos y los objetivos. Después de realizar una auditoria interna, la
alta gerencia debe revisar la efectividad del sistema y ha de estar dispuesta a
proporcionar los recursos necesarios para lograr mejoras y acciones

correctivas.

1.18.11. Solicitud de la certificacion

Al cumplir satisfactoriamente el paso anterior, una empresa puede solicitar
la certificacion de su sistema de calidad. Para este fin, existe un sinnimero de
cuerpos o entidades acreditadas en el mundo, y Guatemala cuenta con

empresas consultoras y entidades de apoyo para la certificacion ISO.



1.18.12. Conduccion de evaluaciones periodicas

Las evaluaciones deben continuar incluso después de la certificacion. Se
recomienda realizar auditorias internas, las cuales buscan analizar la
efectividad del sistema de gestién de calidad y la manera en la cual este

sistema puede mejorarse continuamente.

2.  DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD EN EL PROCESO DE
LAVADO DE UNIFORMES



2.1. Antecedentes de la empresa de uniformes industriales

La empresa, dada su estructura organizacional y su dimensién, se clasifica
como mediana empresa dentro del sector Pyme guatemalteco. Desde su
fundacion, la empresa se dedico a la confeccion de uniformes industriales, los
cuales buscaban llenar las demandas de talleres mecanicos, fabricas e
industrias en donde la imagen, seguridad en el puesto de trabajo e higiene
eran requisitos indispensables para el desarrollo adecuado de sus funciones y

operaciones.

Posteriormente, la empresa decidié diversificarse y surgid la iniciativa de
instalar un departamento de lavanderia para los uniformes. Con esta nueva
prestacion de servicios, la empresa estaba, practicamente, realizando una
integracion vertical de sus operaciones, lo que redundaria en una expansion

de su mercado.

Recientemente, la empresa ha atravesado por grandes variaciones en las
politicas econdmicas de Guatemala, las cuales presentan rasgos de apertura 'y
globalizacion, creciente competencia de productos importados, ingreso a los
mercados locales de fuertes grupos internacionales y un importante proceso

de privatizacion.

Estas variaciones son indicadores concretos de que la empresa debe
adaptarse constantemente al nuevo escenario econdmico que vive el pais,
reaccionando con eficiencia y redisefiando o reinventando sus procesos,

productos, servicios y operaciones.



Como resultado de esta situacion, la empresa de uniformes ha tenido que
evaluar el nuevo contexto competitivo que existe entre las empresas
guatemaltecas en términos de actualizacidbn tecnolbégica, estandares
internacionales de beneficio-costo muy exigentes, normas de aseguramiento
de la calidad, globalizacién, tratados de libre comercio y apertura de

mercados.

Dicha evaluacién ha proporcionado la evidencia de que para asegurar la
supervivencia de la empresa, es necesario implantar un sistema de gestion de
calidad basado en la normativa ISO 9000:2000, a pesar de que los
empresarios nunca habian considerado adoptar un sistema de mejora de la
calidad, debido a que esto, supuestamente, significaba tener que desarrollar
un conjunto complejo de procedimientos que paralizarian la forma agil y

dindmica de operar.

La empresa se ha planteado una reformulacién de su mision, vision y
politica de calidad, en virtud de que estas no contemplan la calidad como un
valor agregado de sus productos y servicios. De hecho, la empresa no se
habia enfocado tanto en la calidad como hasta ahora. La inexistencia de un
sistema de calidad formal demuestra la poca relevancia que la calidad ha
tenido dentro de la empresa.

Existe Unicamente un especialista de calidad, encargado de auditar
uniformes al final del proceso de lavado, pero esta auditoria no se realiza
inmediatamente después de lavar los uniformes. En realidad, el proceso de
lavado termina con el almacenaje de los uniformes.

La razén de ello es que existe un desfase acordado entre los uniformes

gue se lavan y los que inspecciona el especialista de calidad. Debido a



experiencias desagradables del pasado, la empresa se percaté de que debia

contar con un margen de seguridad para la entrega de sus uniformes.

Algunas veces, habia incumplimiento en las entregas a causa de
problemas internos de la planta, y se decidié entonces modificar el modelo de
trabajo con que se contaba para adoptar otro que si pudiera garantizar

entregas justo el dia en que el cliente necesitaba los uniformes.

Se adopté el modelo de lavar uniformes con 3 dias de antelacion al dia
estipulado para la entrega, y las inspecciones o auditorias del especialista de
calidad podian efectuarse 1 dia antes de que los uniformes abandonaran la
planta. Se siguié también la modalidad de auditar uniformes al cien por cien.
Esto quiere decir que el especialista inspecciona todas y cada una de las

prendas.

Posteriormente, se determind, ademd&s, que era provechoso agregar
puntos adicionales de inspeccion a lo largo del proceso. Ahora, la tarea de
inspeccion de las prendas esta asignada a los operarios en tres puntos
diferentes, pero la falta de concienciacion en cuanto a la calidad y la politica

gue sigue todo el personal continlan generando problemas.

Por ejemplo, el trato de los uniformes varia segun el cliente. Algunos
uniformes reciben atencién preferencial, lo cual estd en funcion de la
importancia del cliente, la cantidad de uniformes en la cuenta que maneja la
empresa y la cantidad de quetzales que el cliente paga por los servicios

prestados.

Los empresarios no estan directamente involucrados con la calidad, y la

cultura organizacional de la empresa no ha permitido tomar medidas eficaces



y duraderas para solucionar los problemas de calidad conforme se presentan.
La empresa se ha limitado Unicamente a corregir aquellos problemas de

calidad que exigen atencion inmediata.

Este proceder ha originado un deterioro en la imagen de la empresa, y las
guejas por parte de algunos clientes han proliferado. La competencia también
ha ejercido presion sobre la empresa, brindando servicios analogos a precios
reducidos y arrebatando clientes que se consideraba que permanecerian con

la empresa por mucho tiempo.

A raiz de ello, la empresa ha decidido asignar recursos para la
implantacion de un sistema de gestién de calidad. Sin embargo, la empresa
no pretende por ahora implantar un sistema de calidad en todas las éareas de
trabajo. Esto se debe a los costos onerosos que implica la implantacion de un
sistema de gestion de calidad, y se ha juzgado conveniente implantar dicho
sistema en el area que esta generando mayores problemas: la de lavado de

uniformes.

La implantacion del sistema de calidad en una sola area de trabajo y la
labor de un ingeniero industrial que ya ejerce dentro de la empresa, servirdn
como instrumentos para reducir la incidencia en los costos del establecimiento
del sistema de calidad. Ademas, esta implantacién servird como plan piloto
para descubrir modelos y herramientas utiles de los sistemas basados en las
normas 1SO 9000:2000.

El sistema, una vez implantado, proporcionara también experiencias

invaluables y puntos clave a considerar en el momento en que se desee



proseguir con el sistema de calidad en los demés departamentos de la
empresa. Por otro lado, la empresa considera que la formacion profesional y
las experiencias del ingeniero industrial permitiran que este participe en

programas de concienciacion acerca de las normas ISO 9000:2000.

Estas experiencias también ayudaran al ingeniero industrial en la
capacitacion del personal, lo guiaran en los diagndsticos situacionales de la
empresa y lo apoyaran en la creacion de la documentacion requerida por las
normas. Por dltimo, el ingeniero podréa efectuar auditorias internas del
sistema de calidad implantado, las que prepararan a la empresa para su

certificacion.

Para continuar con el diagnéstico de la empresa de uniformes, se presenta
ahora un analisis FODA de su estado actual. Este analisis permite visualizar
de forma esquematica los puntos internos y externos de la empresa que
requieren atencién. Las limitaciones y potencialidades con que cuenta esta
industria se detallan en la tabla XI, que aparece al final, en la seccién de los

apendices.

El estudio minucioso de la tabla XI sefiala que existen factores que afectan
directamente el funcionamiento y desarrollo de la empresa. La baja
productividad, asi como los altos costos de produccién, estan intimamente
vinculados con la calidad, y son factores que no pueden obviarse, dada su
importancia. El sistema de gestion de calidad que se pretende implantar en
esta empresa tiene como finalidad eliminar o reducir el impacto de estos

factores.



Para efectuar un diagnéstico de la situacion actual del proceso de lavado
de uniformes, es imprescindible examinar también la mision, vision y politica
de calidad, ya que estas definen el direccionamiento de todas las actividades

gue desarrolla la empresa.

2.1.1. Declaracion de la misién

La mision de la empresa es proporcionar productos competitivos y
convenientes a un bajo costo y promover paralelamente la imagen, higiene y

seguridad tanto del personal como de las instalaciones del cliente.

2.1.2. Declaracion de la visidon

La vision de la empresa es brindar productos y servicios de calidad, los
cuales se extenderdn a hospitales, hoteles, restaurantes, colegios, oficinas
ejecutivas, universidades, laboratorios, complejos deportivos, teatros,
supermercados y otro conjunto de establecimientos en donde los uniformes

sirvan para realzar la imagen del cliente.

2.1.3. Declaracion de la politica de calidad

La empresa reconoce que se debe a su clientela y a su personal. Su
politica se basa en el principio de respetar a todos por igual y en el
compromiso que tiene en la prestacion de un servicio de calidad o en la
elaboracion de un producto. La empresa sabe que el apego a su politica
contribuird a retener clientes, creara un ambiente propicio de trabajo y, por

altimo, contribuira al crecimiento y éxito de la empresa.



2.2. Reformulacion de la mision, vision y politica de calidad

El examen riguroso de la politica de la empresa resalta la necesidad de
plantear nuevos propésitos, metas y objetivos que estén mas acordes con los

requisitos modernos de las normas ISO 9000:2000.

Ademas, una reformulacién de la misién, visién y politica de calidad
anteriores servira en el futuro para asegurar la competitividad y mejorar el
posicionamiento de la empresa. Adicionalmente, esta reformulacion servira

para dirigir a la empresa a niveles de calidad nunca antes alcanzados.

2.2.1. Declaracion de la misién actual

La mision de la empresa es generar productos y servicios de alta calidad
al precio justo y entregarlos en el tiempo preciso, satisfaciendo las
necesidades y expectativas del cliente y promoviendo al mismo tiempo la
higiene, seguridad e imagen de su personal.

Es responsabilidad de la empresa determinar lo que los clientes necesitan
y responder a esas necesidades eficientemente. Para ello, la empresa ha de
crear un ambiente laboral que apoye las iniciativas e ideas de todo el personal

y que busque la mejora continua de todos sus procesos.

2.2.2. Declaracion de la vision actual

La empresa desea satisfacer la demanda de uniformes en diversos
ambitos laborales mediante el cumplimiento de estandares internacionales de
calidad, medioambientales y de disposiciones laborales con la finalidad de

expandir sus operaciones a otras regiones centroamericanas.



2.2.3. Declaracion de la politica de calidad actual

La politica de calidad de la empresa pretende cubrir las necesidades y
expectativas de sus clientes en todos los procesos de los servicios que presta
y en los productos que elabora, hasta alcanzar una satisfaccion total. Para
implementar esta politica de calidad, cada persona dentro de la empresa debe
realizar su trabajo con un enfoque preventivo y con la inmutable conviccion de

gue todos los procesos estan sujetos a un mejoramiento continuo.
2.3. Contraste de las politicas antigua y actual de la empresa

Con la intencién de poder contrastar las diferencias entre ambas politicas,
seguidamente se proporcionan tres tablas que muestran la politica antigua y el

replanteo de las iniciativas que la empresa desea emprender.

Tabla l. Confrontacién de las misiones

ANTIGUA ACTUAL
La misién de la empresa La misién de la empresa es generar productos y
es proporcionar servicios de alta calidad al precio justo y entregarlos
productos competitivos y en el tiempo preciso, satisfaciendo las necesidades
convenientes a un bajo y expectativas del cliente y promoviendo al mismo
costo y promover tiempo la higiene, seguridad e imagen de su
= paralelamente, la imagen, personal. Es responsabilidad de la empresa
‘O higiene y seguridad tanto determinar lo que los clientes necesitan y responder
2 del personal como de las a esas necesidades eficientemente. Para ello, la
= instalaciones del cliente. empresa ha de crear un ambiente laboral que
apoye las iniciativas e ideas de todo el personal y
que busque la mejora continua de todos sus
procesos.




En la tabla I, la misiébn anterior expresa la intencion de la empresa de
elaborar productos competitivos y convenientes, pero en ningldn momento se
hace referencia al cliente y sus necesidades. Tampoco se menciona el deseo
de trabajar con flexibilidad. En este contexto, la flexibilidad se refiere a
menores tiempos de entrega y a una mayor gama de productos o servicios, lo
gue ocurre ahora con la implementacion de una lavanderia en la planta de
uniformes. El hecho de que la empresa tenga la intencién de brindar al
mercado productos competitivos y convenientes no demuestra, desde ningun
punto de vista, que la empresa proyecte hacerlo satisfaciendo exigencias de
calidad ni, mucho menos, que tenga la voluntad de llevar a cabo un desarrollo

organizacional.

La mision actual, por el contrario, si manifiesta el deseo de comprometerse
con la calidad y expresa la responsabilidad que debe asumir la empresa para
crear un ambiente de participacion en donde todo el personal se vea envuelto
en la toma de decisiones, en donde exista la confrontacién de problemas y en
donde imperen la confianza y el apoyo.

La mision actual tampoco olvida que todo proceso es siempre susceptible
de una mejora continua. En sintesis, la nueva mision de la empresa se enfoca
en el cliente, los procesos, la calidad y la participacién de todos los niveles
jerarquicos del personal. Estos elementos forman parte de los ocho principios
administrativos de las normas ISO enunciados en el capitulo 1 del presente

trabajo (véase el apartado 1.15.).



A continuacion, se estudia la politica relacionada con la vision de la
empresa. La tabla Il compara las diferencias sustanciales entre la vision

antigua y la actual.

Tabla ll. Confrontacion de las visiones

ANTIGUA ACTUAL
La vision de la empresa es brindar La empresa desea satisfacer la demanda
productos y servicios de calidad, los de uniformes en diversos ambitos
cuales se extenderan a hospitales, laborales mediante el cumplimiento de
hoteles, restaurantes, colegios, estandares internacionales de calidad,
> oficinas ejecutivas, universidades, medioambientales y de disposiciones
‘O laboratorios, complejos deportivos, laborales con la finalidad de expandir sus
N teatros, supermercados y otro operaciones a otras regiones
> conjunto de establecimientos en centroamericanas.
donde los uniformes sirvan para
realzar la imagen del cliente.

Al examinar la tabla Il se ve que la visién antigua no es muy clara al
proporcionar detalles respecto de la direccion que debe tomar la empresa para
lograr un mejor posicionamiento en el mercado de uniformes. En esta politica
tampoco se hace mencion de los medios o herramientas de los cuales la

empresa se puede valer para alcanzar una mayor competitividad.

En la visidén actual se exponen factores mas desafiantes e inspiradores en
cuanto a la participacion comercial de la empresa, ya que se pretende
expandir las operaciones a otras regiones de América Central. Las
herramientas para dicha expansién son el cumplimiento de normas
internacionales de calidad, medioambientales y disposiciones laborales que
propician condiciones adecuadas para la creacion de fuentes de trabajo y que

conllevan un mayor impacto social.




Ahora, solo resta examinar las politicas de calidad. Aqui también se utiliza
una tabla de contraste de las discrepancias entre las dos politicas.
Nuevamente, se puede apreciar en la tabla Il que la politica antigua se queda
rezagada con respecto de la politica actual, puesto que aquella hace hincapié
solamente en aspectos vinculados con el personal y la clientela, mientras que
la politica actual hace referencia a los procesos y a la mejora continua, lo que
establece un compromiso para satisfacer requisitos de las normas ISO y

sienta un marco de trabajo para la revision de los objetivos de calidad de la

empresa.

Tabla lll. Confrontacion de las politicas de calidad

ANTIGUA

ACTUAL

POLITICA DE CALIDAD

La empresa reconoce que se debe
a su clientela y a su personal. Su
politica se basa en el principio de
respetar a todos por igual y en el
compromiso que tiene en la
prestacién de un servicio de calidad
0 en la elaboracion de un producto.
La empresa sabe que el apego a su
politica contribuira a retener
clientes, creara un ambiente
propicio de trabajo y por dltimo
contribuira en el crecimiento y éxito
de la empresa.

La politica de calidad de la empresa
pretende cubrir las necesidades y
expectativas de sus clientes en todos los
procesos de los servicios que prestay en
los productos que elabora hasta alcanzar
una satisfaccion total. Para implementar
esta politica de calidad, cada persona
dentro de la empresa debe realizar su
trabajo con un enfoque preventivo y con
la inmutable conviccion de que todos los
procesos estan sujetos a un
mejoramiento continuo.

2.4. Estructura organizacional de la empresa

La estructura organizacional de la empresa determina su funcionamiento.
Esta estructura establece los niveles administrativos de la empresa, la cadena
de mando, la divisién del trabajo y los canales de comunicacion que sirven
para incorporar los recursos fisicos y humanos de la empresa con el propésito

de alcanzar sus metas y objetivos.




Al mismo tiempo, dicha estructura predispone a la empresa, hasta cierto
grado, a establecer un tipo especifico de cultura organizacional que impera
dentro de la empresa y que es responsable del comportamiento de los

empleados.

La empresa de uniformes tiene una estructura organizacional por
funciones y su personalidad o cultura organizacional no estd comprometida
totalmente con la calidad. Tanto la cultura organizacional de la empresa como
los empresarios no han permitido en gran parte que el ingeniero industrial y el
especialista en calidad desarrollen sistemas ni medios idéneos para mantener

una calidad constante de los uniformes.

Para los empresarios ha sido suficiente que el especialista efectue
auditorias solamente al final del flujo del proceso de lavado, puesto que su
intervencién en otros puntos de la linea de produccion podria crear problemas
internos con los operarios, quienes a lo largo de los afios han establecido

procedimientos de trabajo que aparentemente han funcionado bien.

2.4.1. Empresarios o propietarios

Los empresarios ocupan el nivel jerarquico-administrativo mas alto en la
estructura organizacional de la empresa y de ellos dependen las decisiones
mas importantes que se tomen en cuanto al rumbo que deben seguir los
sistemas de gestion implantados, los niveles de produccién y productividad
alcanzados, las inserciones efectuadas en los mercados, la contratacion de
mano de obra, las finanzas y en fin, todas aquellas actividades que realiza la

empresa para alcanzar sus metas y objetivos.



2.4.2. Finanzas

En el segundo nivel estructural jerarquico-administrativo de la empresa
figura el departamento de finanzas, cuya funcion es sumamente importante en
virtud de que este departamento es el encargado de administrar y gestionar
los recursos financieros, las inversiones, las lineas de crédito, las

transacciones bancarias, las compras y la contabilidad de la empresa.

2.4.3. Produccion

El departamento de Produccién también ocupa el segundo nivel jerarquico
de la empresa y entre sus funciones primordiales se citan las siguientes: la
confeccion de uniformes, la prestacion del servicio de lavanderia y el
mantenimiento de la maquinaria y equipo utilizados dentro de la planta. En
este departamento se encuentran el ingeniero industrial y el especialista de
calidad. Cabe notar, sin embargo, que el especialista en calidad desempeia
las funciones de un operario mas de produccion segun la optica de la alta
direccién o empresarios, lo que demuestra que la calidad no ocupa hasta el

momento un espacio significativo para la empresa.

2.4.4. Mercadeo

El departamento de Mercadeo tiene como finalidad la planificacion,
organizacion e implementaciéon de estrategias mercadolégicas que sean
necesarias para lograr el desarrollo efectivo de la empresa. Entre sus
funciones méas importantes se pueden mencionar las siguientes: promocion
de productos y servicios, ventas, atencion al cliente, servicio posventa y

distribucion de uniformes.



En la figura 1 se puede apreciar la estructura organizacional por funciones
de la empresa. La fortaleza de la estructura por funciones radica en las
ventajas que trae la especializacion. La debilidad de esta estructura es la
poca perspectiva que proporciona a los jefes de cada departamento en lo que

respecta a las actividades totales de la empresa.

La diversidad de intereses y perspectivas que existe entre las funciones
puede resultar en un conflicto continuo entre ellas, en la medida en que cada
una intenta realzar su importancia. Una debilidad adicional de la estructura
por funciones es que solo los empresarios, en este caso, pueden ver todo el

panorama, y a ellos les corresponde asumir la funcién de coordinacion.

Figura 1. Organigrama de la estructura organizacional de la empresa

Empresarios

Finanzas Produccién Mercadeo

Operarios Vendedores/ruteros




El nuevo enfoque de un sistema de gestion de calidad basado en las
normas ISO exige que el personal de la empresa, en todos los niveles,
participe en la implantacion del sistema de calidad. Este principio de
participacion de todo el personal necesariamente significa que la empresa de
uniformes debe reevaluar su postura ante las circunstancias que enfrenta vy,
seguramente, la empresa de uniformes tiene que “aplanar” su estructura

organizacional en la practica y recurrir al trabajo en equipo.

Por otro lado, cada jefe de departamento debe reunir caracteristicas que
no se enmarquen rigidamente en la figura 1, sino que vayan mas alla de
aguellas caracteristicas tradicionales que demanda cada departamento como
unidad aislada. En otras palabras, el perfil que debe poseer cada jefe de

departamento esta conformado por las siguientes caracteristicas:

Flexibilidad para aceptar el cambio de paradigmas

O

o Capacidad de liderazgo y compromiso

o Ser capaz de promover con los medios a su alcance el cambio cultural
necesario

o Comprensién de la delegacion como elemento clave

o Vision estratégica y globalizada de los negocios

o Espiritu de educador con sus subordinados y reconocimiento de lo
prioritario del valor del aprendizaje y la capacitacion

o Capacidad de comunicacion y sinceridad que fomenten la motivaciéon y la
participacion del personal, creando un patron de comportamiento integrado
y compartido

o Diagnéstico y aceptacion de las debilidades internas como primer paso

para superarlas



o Mentalidad creativa e innovadora

o Comprension de hallarse ante mercados sumamente abiertos vy
competitivos

o Audacia para asumir con racionalidad los riesgos y la incertidumbre

o Ser creible e involucrarse personalmente en el cambio, dando ejemplo del

mismo y tomando la iniciativa de las acciones a emprender

2.5. Analisis del proceso actual de lavado de uniformes

La manera mas clara para detallar el proceso actual de lavado de
uniformes es mediante un diagrama de flujo del proceso. Este diagrama
proporciona todos los eventos u operaciones que intervienen en el proceso,

desde la etapa inicial hasta la etapa final.

El andlisis del proceso actual permitir4 establecer los puntos a lo largo de
la linea productiva en donde se necesiten mejoras o0 cambios que se
traducirdn en uniformes de calidad. Los eventos que se muestran en el
diagrama son unicamente aquellos que efectdan los operarios de produccion,
exceptuando la inspeccion o auditoria posterior que realiza el especialista en

calidad.

Esta auditoria no se incluye en el diagrama de flujo del proceso debido
a dos razones muy importantes:

a) La auditoria o inspeccion final de los uniformes se realiza 1 dia antes de
gue estos salgan de la planta. Esto quiere decir que el especialista de
calidad inspecciona diariamente todos aquellos uniformes que en realidad

deben ser entregados al cliente el proximo dia.



b) El proceso de lavado de uniformes en relacion con las auditorias de calidad

finales se efectua siempre con 3 dias de antelacion. Dicho de otra manera,

en tanto que el especialista en calidad audita uniformes, los uniformes que

deben ser entregados al cliente 3 dias después se lavan y planchan ese

mismo dia.

La modalidad de las mencionadas auditorias se visualiza mejor en la tabla

IV, que sefiala las prendas que se auditan y lavan durante un turno de trabajo.

Por ejemplo, puede apreciarse que el dia lunes, el especialista en calidad

audita los uniformes que deben entregarse al cliente el dia martes, mientras

gue ese mismo lunes se lavan los uniformes que deben abandonar la planta el

dia jueves.

Tabla IV. Auditoriay lavado de uniformes acordes al dia de la semana

DIA DE LA
AUDITAR LAVAR
SEMANA
lunes Uniformes que salen martes Uniformes que salen jueves
Uniformes que salen . :
martes - Uniformes que salen viernes
miércoles
miércoles Uniformes que salen jueves Uniformes que salen lunes
jueves Uniformes que salen viernes Uniformes que salen martes
. . Uniformes que salen
viernes Uniformes que salen lunes

miércoles

La razon por la cual los uniformes se lavan con 3 dias de anticipacion

respecto de las auditorias, radica en el hecho de que la experiencia

acumulada de la empresa ha demostrado que es mucho mas conveniente

contar con un margen de amortiguamiento temporal, en el caso de que se

presente un problema inesperado con alguna de las maquinas o exista

cualquier otra eventualidad en el proceso.




Las auditorias de calidad no pueden llevarse a cabo inmediatamente
después de que termina el proceso de lavado, dado que el especialista debe
auditar uniformes al cien por cien y debido a que los uniformes, después de
ser lavados, se almacenan en rieles aéreos, lo que no permite su facil acceso.

Se presenta en los apéndices el diagrama de flujo del proceso en la figura 11.

La figura 11 muestra un total de 3 operaciones, 8 transportes, 1
inspeccion, 2 demoras, 1 almacenaje y 2 operaciones combinadas. La
distancia total que viaja un uniforme desde su llegada a la planta hasta su
almacenamiento en rieles aéreos colocados sobre el area de clasificacion es

de 56.2 m, y el tiempo total para el ciclo de lavado es de 95 min.

La distancia de 56.2 m puede parecer exagerada, pero hay que recordar
gue las prendas se trasladan en algunos tramos de la planta a través de lineas
o rieles transportadores que poseen trayectorias que no son estrictamente
lineales, sino que trazan direcciones “circulares”. Un dibujo con vistas en
planta y elevacion de un tramo de la nave industrial aclara la disposicién de los

rieles transportadores.

Figura 2. Vista en elevacion del area de clasificacion de uniformes

Fuente: Planos mecanicos de la nave industrial.



La figura 2 es una vista en elevacion del area de clasificacion, envoltura y
almacenamiento de los uniformes. Este tramo de la nave industrial aparece
representado por los eventos 14 a 17 en el diagrama de flujo del proceso (ver
figura 11 en los Apéndices). Aqui, se puede apreciar la disposicién de los
rieles: arriba se encuentran los rieles de almacenaje y abajo los de

clasificacion.

Se proporciona ahora una vista en planta de la misma area de trabajo, a
fin de tener una mejor idea de la trayectoria de las lineas transportadoras. En
la figura 3 la cabeza de flecha muestra la direccién que siguen las prendas
para su clasificacion y almacenamiento. Los rieles donde se dibujan ganchos
de ropa trabajan por gravedad y transportan los uniformes para su
clasificacion, mientras que los rieles para almacenaje describen un “circulo” y

funcionan con mecanismos electro-neumaticos.

Figura 3. Vista en planta del area de clasificacion de uniformes
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Fuente: Planos mecanicos de la nave industrial.

El flujo del proceso de lavado de uniformes es continuo y no ocasiona
cuellos de botella, de modo que se supone que el método actual de este

proceso trabaja adecuadamente (véase la figura 11).

No obstante, existen todavia algunos problemas relacionados con la
calidad del producto y del servicio, y antes de aseverar que el proceso actual
no es susceptible a mejoras y que son otras las causas de la mala calidad, es

necesario examinar mas detenidamente el proceso de lavado.

Las causas de la mala calidad del producto y del servicio que todavia
persisten tienen su origen en practicas y actividades aplicadas en el proceso
de lavado. Para estudiarlas, se procedera a examinar registros internos y
externos que no son mas que la tabulacion de datos e informacién sobre estas

practicas y actividades.

2.6. Registros en relacion con los proveedores

La norma ISO 9000:2000 trata los fundamentos y el vocabulario que
deben utilizarse en la implementacién de un sistema de gestion de calidad
(véase el capitulo 1, apartado 1.12., del presente trabajo). De acuerdo con la
norma COGUANOR NGR/ISO 9000, inciso 3.3.6, el término “proveedor” se

define como: “organizacion o persona que proporciona un producto”.

En el caso del proceso concerniente al lavado de uniformes, el proveedor
dependiendo del producto que proporciona, puede ser ya sea el suministrador
de quimicos para lavar los uniformes, ya el vendedor-rutero que transporta los

uniformes a la planta para su lavado.



Al mismo tiempo, dentro de este contexto el vendedor-rutero, al final del
proceso de lavado, se transforma en un cliente, dado que a él se le
proporcionan los uniformes que deben transportarse a las instalaciones del
cliente final. La norma COGUANOR NGR/ISO 9000 también define el término
“cliente”, de la siguiente forma: “organizaciébn o persona que recibe un
producto”. La norma especifica que un proveedor y un cliente pueden ser

internos o externos a la empresa.

Primero se estudiaran los registros del proveedor externo que, en este
caso, es la compafia quimica encargada de suministrar los insumos para
lavar los uniformes. Luego, se procedera a estudiar los registros del

proveedor interno o sea los que usa el vendedor-rutero para sus actividades.

Sin embargo, no se debe perder de vista, en ninguna circunstancia, el
propésito de estudiar estos registros. En el contexto del diagndstico
situacional del proceso de lavado de uniformes, es de suma importancia
revisar los documentos que utiliza la empresa para dar seguimiento a sus

actividades, procedimientos, instrucciones de trabajo y practicas.

De este modo se puede establecer qué documentos deben permanecer
inalterados a la hora de implantar un sistema de gestion de calidad basado en
las normas ISO y qué documentos deben modificarse o descartarse si las
necesidades asi lo demandan por tratarse de documentacion obsoleta o
inadecuada. Dicho de otra manera, aqui se examinara la gestion actual de

documentos con que cuenta la empresa.



2.6.1. Control de documentos para proveedores externos

La compafia quimica a cargo del suministro de jabones y sustancias

quimicas para el lavado de uniformes, utiliza un cuadro de reportes que sirve

para describir los servicios que la compafiia proporciona en las visitas que

realiza a la planta de la empresa. El reporte presentado a la empresa

también sirve para tomar medidas correctivas que tienen relacién con

problemas en la calidad de lavado. La tabla V ejemplifica esta hoja de

reportes.

Tabla V. Hoja de reportes de la compafiia quimica

Cuenta: Empresa de uniformes Fecha: 12/12/03

Ubicacién: Ciudad de Guatemala Contacto: Renato Baratto

Servicios realizados hoy:

Se completé el inventario
Se llenaron ordenes de pedido

wn e

Areas que necesitan atencion:

El detergente liquido no sacé manchas de pantalones de poli-algodén.

Lavadora # 3 tiene fugas de agua.

El suavizador del agua no esta trabajando. La dureza actual es de 100 ppm. Esta tiene
gue ser de 10 ppm 0 menos.

e

Comentarios:

El area de lavanderia esta desordenada.
Las camisas blancas estan brillantes.

El reproceso de lavado ha disminuido.
Las prendas huelen bien.

Cliente:

Representante de servicio: Compafiia quimica

Fuente: Compafiia suministradora de quimicos y jabones.




El renglon de comentarios y el de las areas que necesitan atencion en la
hoja de reportes han servido en el pasado para efectuar correcciones tanto en
las instalaciones y el equipo como en los procedimientos de trabajo de la
empresa, pero en realidad su alcance no ha tenido mucho impacto en el
sistema de calidad de la empresa, porque el especialista en calidad no tiene
ninguna injerencia en los aspectos concernientes a otras areas que no sean
los muelles de carga donde él inspecciona los uniformes. De hecho, el
representante de servicio de la compafiia quimica no tiene ninguna relacion
con el especialista en calidad. Aqui es donde falla la hoja de reportes, porque
la empresa todavia no comprende el concepto de que el proveedor es parte
del proceso. Este documento bien podria proporcionar datos de apoyo para el

especialista de calidad.

2.6.2. Control de documentos para proveedores internos

En este apartado se hace una revision de los documentos que utilizan los
vendedores para sus funciones en la empresa. Desdichadamente, no existe
ninguna documentacion para los vendedores cuando estos realizan la funcion

de proveedores internos en el proceso de lavado.

Por el contrario, cuando el papel de los vendedores-ruteros se invierte y
estos cumplen la funcién de clientes en la cadena interna de suministros,
existe un unico documento que si recopila aspectos concernientes a la calidad
del producto que reciben (ver tabla Xl en los Apéndices). Los vendedores-
ruteros, por su parte, también efectian inspecciones rapidas de las prendas, y

para estas inspecciones se valen de una tabla como la que aparece abajo.

Por desgracia, en este caso tampoco existe una interrelacion de soporte

entre el especialista de calidad y los vendedores, la cual podria ser un



vehiculo idéneo para solucionar deficiencias de calidad. A continuacion se
explican algunas de las razones que han impedido el establecimiento de una

relacion armoniosa entre el departamento de produccion y mercadeo.

Efectivamente, la tabla Xl (véase Apéndice) detecta aquellos problemas
de calidad que ameritan atencién inmediata, pero desgraciadamente su
proposito se ve coartado, ya que la informacion recabada en esta tabla no es
estudiada jamas por el especialista de calidad y, en el mejor de los casos,
permanece confinada al departamento de Mercadeo, donde solo se utiliza
posteriormente para presentar quejas del departamento de Produccion ante la
alta direccion.

Esta conducta se debe en gran medida a la cultura organizacional que
predomina en la empresa. La inexistencia de una actitud mas positiva junto
con un compaferismo mas aglutinante entre operarios y vendedores, al
menos dentro de las instalaciones de la empresa, solamente se le puede
atribuir al hecho de que el departamento de Mercadeo siempre ha promovido
inconsciente y sutiimente la idea de que alli trabaja la élite de la empresa,
considerando que son ellos quienes estan en contacto continuo con los
clientes y que son ellos los primeros en darse cuenta de lo que ocurre

realmente en el mercado.

De un lado, si el contacto con el cliente es positivo, los vendedores
experimentan la enorme satisfaccion de que sus esfuerzos no han sido en
balde y su autoestima cobra mayor fortaleza, porque se percatan de que
laboran para una empresa que si cumple con sus metas y objetivos. Por otro
lado, si el contacto con el cliente es negativo y si el mayor nUmero de quejas
se debe a problemas de mala calidad, entonces es de esperarse que los



vendedores culpen al departamento de produccién por el producto no

conforme.

Sobre la base del diagnéstico situacional de los registros o documentacién
escasa de los vendedores, se infiere que estos no conocen de qué se trata un
sistema de gestion de calidad y que estan poco involucrados en el
gestionamiento escueto que ya posee la empresa.

Adicionalmente, se puede decir que en el aspecto organizacional, la
comunicacién entre los departamentos de la empresa es pobre y no existe
capacitacion alguna para hacer comprender a los vendedores la importancia
de entablar una relacion cliente-proveedor que sea eficaz y eficiente. No
existe capacitacion en control de calidad ni mucho menos en su
aseguramiento. Los vendedores estdn mas preocupados por las comisiones

en ventas.

En el aspecto técnico, se puede decir que existen algunos procedimientos
dentro de la planta, pero que no se siguen a cabalidad. La tabla Xl muchas
veces regresa a la planta en blanco y no es porque no haya problemas de
calidad, sino porgue a los vendedores nos les interesa en absoluto la politica
de calidad. De hecho, se puede asegurar que la poca supervision de
resultados por parte de los jefes de departamento contribuye a perpetuar los

problemas de calidad que frecuentemente encuentran los vendedores.

2.6.3. Técnicas estadisticas para el diagnéstico situacional de los

proveedores

Para satisfacer los requisitos especificos de las normas 1SO 9000:2000,

se puede hacer uso de herramientas para el mejoramiento de la calidad o



bien, se pueden utilizar técnicas estadisticas que ayudan en la solucién de

problemas de calidad.

Estas técnicas y herramientas, si se utilizan eficientemente, son suficientes
para recolectar y sistematizar informacion, asi como para hallar relaciones
entre variables de interés, frecuencia de eventos, patrones de comportamiento
de procedimientos y caracteristicas de la conducta de un proceso en el

tiempo, entre otras aplicaciones.

Su aplicacion, basicamente, dependera de 2 factores:

o La situacion ante la cual se encuentre el analista y

o La naturaleza de los datos que esté manejando

Existen 7 herramientas basicas para el mejoramiento de la calidad, y estas
pueden emplearse en el caso de una evaluacion o diagndstico situacional,
puesto que no hay ninguna restriccion en su aplicacion. Lo mas importante es
saber como y cuando se utiliza una herramienta especifica. Abajo se

enumeran dichas herramientas.

a) Diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa

b) Hojas de verificaciéon

c) Histograma

d) Gréafica de dispersion

e) Diagrama de Pareto (véanse los ejemplos practicos 1y 2 en el Apéndice)
f) Grafica de control y

g) Flujogramas



Ademas de estas herramientas basicas, existen otras de apoyo que
también pueden usarse para un diagnéstico. Entre ellas se tienen las

siguientes:

1) Diagrama de sectores

2) Diagrama de barras

3) Diagrama de frecuencias
4) Diagrama de radary

5) Estratificaciones

Antes de llevar a cabo un diagndstico que permita definir la situacion
actual de los vendedores, se debe enfatizar que el compromiso con el
mejoramiento continuo de la calidad requiere que se comprenda lo que ocurre
desde el punto de vista del cliente, lo cual es uno de los 8 principios de la
normativa 1SO.

El andlisis de brecha o diagndstico situacional de los vendedores debe
concentrarse en hallar soluciones a aquellos problemas graves que ocasionan
insatisfacciones, inconvenientes y hasta la pérdida de clientes. Para enfocar
adecuadamente este diagndstico que, como se dijo, debe concentrarse en el
cliente o los vendedores, se busca, en la medida de lo posible, seguir los

lineamientos que a continuacion se detallan:

o Se enuncian los efectos del problema

o Se establece la diferencia entre los estandares y los niveles actuales
o Se utilizan hechos y especificidad

o Se trabaja con parametros faciles de medir



El estudio meticuloso de la situacion actual que afecta a los vendedores
revela que estos comunmente encuentran errores de calidad por amarre.
Estos errores consisten en el agrupamiento y clasificacion erroneas de
conjuntos de uniformes que pertenecen a diferentes clientes (véase el evento

namero 15 en la figura 11 del diagrama de flujo del proceso en el Apéndice).

Para comprender mejor las posibles causas de los errores de amarre
encontrados, conviene explicar primero el procedimiento que se realiza en el
area de clasificacion. Cada prenda de los uniformes lleva pegada una
etiqueta, la cual fue disefiada para suministrar informacion inmediata respecto

del cliente.

Ademas, la etiqueta sirve como medio de rastreo e inventario, ya que con
solo leerla, se puede establecer a qué cuenta pertenece una prenda o cuantas
prendas debe tener un cliente en particular. La etiqueta se adhiere a la parte
interior del cuello de una camisa o a la cintura de un pantalén. La figura 4,

proporciona un ejemplo de la informacion contenida en la etiqueta.

Figura 4. Etiqueta de rastreabilidad para uniformes

~N
Ruta Dia de entrega Nombre del
empleado
N AarvanARiA NA AAa ArvanlAaaAdA

J

Fuente: Empresa de uniformes industriales.

Cuando se inicia el procedimiento de amarre, el operario debe agrupar,
clasificar y amarrar los uniformes en funcion de los datos que aparecen en la

etiqueta. Estos datos se desglosan de la siguiente manera:



a) Ruta. Cada vendedor-rutero tiene asignado un numero de ruta que es
exclusivo y que no puede coincidir con el numero de ruta de ningun otro
vendedor.

b) Dia de entrega. Dia de la semana en el cual el cliente final debe recibir los
uniformes en sus instalaciones.

c) Nombre del empleado. Empleado que usara el uniforme en las
instalaciones del cliente final. Se puede dar el caso de que este nombre
coincida en compafias diferentes o incluso dentro de la misma
organizacion.

d) Compafia. Nombre de la compaifiia o cliente final.

e) No. de empleado. NuUmero correlativo asignado por la empresa de
uniformes al empleado que labora para el cliente final. Este nUmero es de
mucha utilidad cuando existen cuadrillas o equipos de trabajo en una
misma area en la compaiiia del cliente final.

f) Afio de contrato. Afio en que se firmd el contrato con la empresa de

uniformes.

Una vez que el operario ha terminado de agrupar y clasificar las prendas,
se procede a amarrar con alambre de colores todos los ganchos de ropa que
llegan a su area de trabajo, mediante trolleys que viajan en rieles
transportadores. En este momento es cuando se generan los errores. Como
las causas de estos errores no dejan de ser variadas, es preferible realizar
aqui un analisis mediante el diagrama de Ishikawa (véase la figura 12 en el
Apéndice). Las causas que se incluyen en este diagrama deben ser
especificas, mensurables y objetivas. Por otro lado, el diagrama debe

descubrir factores sobre los que sea posible actuar. Si se identifica una causa



sobre la cual es imposible actuar directamente, ésta debe subdividirse hasta el
nivel en el cual sea posible actuar sobre ella, o de lo contrario su identificacion

sera un ejercicio sin sentido.

Es sumamente importante solucionar este problema de amarres, en virtud
de que el vendedor experimenta situaciones tales como frustracion por parte
del cliente final cuando no recibe los uniformes que le pertenecen, viajes
innecesarios a las instalaciones del cliente para entregarle los uniformes que
si le corresponden, incumplimiento de las promesas hechas al cliente en
cuanto al servicio prestado, desperdicio de recursos del vendedor-rutero y por

altimo quejas y reprimendas.

La figura 12 presenta la elaboracion del diagrama de Ishikawa de las
causas mas probables que dan origen a los errores de amarre. Esta
herramienta pone de manifiesto factores que a simple vista pueden apreciarse
y que eventualmente tendran que estudiarse con mayor detalle para mejorar la

calidad del producto y del servicio de los vendedores-ruteros.

2.6.4. Verificacion de los equipos de los proveedores

La empresa no tiene ningun control sobre la documentacién de los equipos
que utiliza el proveedor externo o la compafiia quimica. EIl representante de
servicio de la compafia quimica realiza esporadicamente algunas pruebas
guimicas con los productos que proporciona para el lavado de uniformes, pero

la empresa de uniformes esta totalmente desligada de dichas pruebas.

En relacion con los proveedores internos o vendedores-ruteros, el Unico

documento que existe sobre el equipo que utilizan es una hoja de control que



mas bien hace las funciones de hoja de mantenimiento preventivo para los

camiones de entrega.

Obviamente, este documento no tiene ninguna relacion directa con el
proceso de lavado de uniformes. La Unica incidencia que esta hoja de control
puede tener sobre el proceso de lavado es el atraso que se puede provocar al

no proporcionar mantenimiento a un camion.

2.7. Registros internos de la planta

Estos registros o documentacion, sin lugar a duda, son los que mejor
reflejan lo que ocurre con el proceso de lavado de uniformes. Para continuar
con el diagnéstico situacional actual del sistema de gestion de calidad en el
proceso de lavado, se recurrird a otras herramientas, las cuales ayudaran a

determinar los problemas que afectan a dicho sistema de calidad.

Hay que indicar que a lo largo de todo el proceso de lavado, no existe
ninguna documentacion para la gestion de la calidad. El Unico punto donde se
implementa documentacion, pobre por cierto, es en los muelles donde el

especialista en calidad realiza las auditorias.

Recientemente, estas auditorias han cobrado, sin embargo, otro enfoque
de los defectos que se desean detectar en el producto terminado o uniformes

lavados, pero el disefio del formulario no ha cambiado y pareciera que las



auditorias siguen totalmente dirigidas a los errores de amarre o intermezclado

Unicamente.

Se debe sefalar también el hecho de que las auditorias hasta ahora sélo
se han traducido en simples conteos de errores que a la larga han tenido un
escaso seguimiento. El especialista en calidad ha tenido la iniciativa de anotar
cualquier otro defecto del producto en los formularios y esta practica ha tenido
resultados favorables hasta cierto punto, ya que el area de clasificacion y
envoltura estd un poco mas conciente de lo que ocurre actualmente dentro de

su area de trabajo.

Los defectos o errores que se han detectado también han alertado al area
de lavado y planchado, pero una vez mas, la cultura organizacional de la
empresa no ha permitido eliminar las actividades contraproducentes en las
mencionadas areas. A continuacién, en la tabla VI, figura un formulario de

auditorias utilizado por el especialista en calidad.

Tabla VI. Hoja de auditoria de la calidad de los uniformes

EMPRESA DE UNIFORMES INDUSTRIALES
CIUDAD DE GUATEMALA
HOJA DE AUDITORIAS PARA UNIFORMES

RUTA #

DIA:

FECHA:

TOTAL DE PRENDAS EN RUTA:

NUMERO DE ERRORES DE AMARRE:




NUMERO DE UNIFORMES
ATRASADOQOS:

COMENTARIOS:

Fuente: Empresa de uniformes industriales.

Con el afan de influir aun mas a los operarios que laboran en el area de
clasificacion para que tomen medidas correctivas, el especialista en calidad ha
tomado la decision de apoyarse en un diagrama de barras que le servira
también para sus diagndsticos. Dicho diagrama se publicara todos los dias en
una tabla de boletines cerca del area de clasificacion, para que los operarios

puedan visualizar con facilidad su desempefio en los amarres de uniformes.

La idea es excelente, considerando que la politica de la empresa no ha
promovido mayores avances en las auditorias de calidad. La utilizacién de un
diagrama de barras podria extenderse a la graficacion de otros tipos de
errores que encuentre el especialista y, naturalmente, se podria tener un

gréafico por cada tipo de error relevante.

Seguidamente, se proporciona un gréafico de los errores de amarre. Cada
barra en el diagrama representa el nimero de errores cometidos por el
operario y el color de la barra coincide con el color del alambre que usa cada
persona. De este modo, el grafico identifica de inmediato qué persona ha
tenido mayores dificultades durante la jornada de trabajo. En el diagrama de
barras de la figura 5 aparece, en el eje de las ordenadas, el nUmero de errores

de amarre y en el eje de las abscisas, el nombre del operario.

Figura 5. Diagrama de barras para los errores de amarre

Errores de amarre

de errores



5 | "
4

3

2

1

Fuente: Empresa de uniformes industriales.

Ademas de las herramientas examinadas en este diagnostico situacional,
gue el especialista en calidad utiliza para desempefar sus funciones, no existe

ninguna otra documentacion o instrumento para sus auditorias.

Es evidente entonces que la empresa no esta comprometida aiun con un
sistema de gestion de la calidad, puesto que el seguimiento que se les da a
los problemas de calidad es muy escueto. La dinamica de la empresa no
contempla seguirle la pista a los errores hasta que estos sean corregidos en

su totalidad.

En los apartados 2.1. y 2.5. se habla de que el especialista en calidad
realiza inspecciones al cien por cien y que los resultados de estas
inspecciones quedan registrados en el formulario de la tabla VI. Sin embargo,
hay que evaluar si el enfoque de auditorias al cien por cien realmente

funciona, porque factores como la fatiga, el aburrimiento y la rutina tienen una



influencia muy significativa en el desempefio del especialista en calidad al final

de 8 horas continuas de auditaje.

2.7.1. Quejas, comentarios y sugerencias del operario

Ahora, se estima necesario sondear al operario que labora en el
departamento de lavado de uniformes. La informacion que este proporcione
sera de mucha utilidad para el diagnostico situacional del proceso de lavado

gue se estudia.

Las quejas, comentarios y sugerencias del operario retroalimentaran todas
las actividades que se deben desarrollar mas adelante en la implantacion de
un sistema de gestion de la calidad basado en las normas ISO, y
proporcionaran un marco referencial para la creacidon de un ambiente de
trabajo propicio.

Dicho ambiente de trabajo contara con la participacion del personal, el
trabajo en equipo, el enfoque al cliente, la relacién cliente-proveedor v,

ademas, la calidad sera una parte integral de las operaciones de la empresa.

Existen varios métodos de facil aplicacion para sondear al personal, y
entre estos se pueden mencionar las entrevistas y las encuestas. Como aqui
se estéa llevando a cabo un diagndstico de la situacion actual del sistema de
gestionamiento de calidad, es sumamente sencillo disefiar las preguntas que

deberan incorporar, ya sea a la entrevista o a la encuesta.

La persona que practicara el sondeo es el especialista en calidad, y el
analista de los resultados sera el ingeniero industrial. El analista debe orientar
las preguntas hacia las areas que considere que necesiten investigacion, y las

respuestas pueden utilizarse posteriormente para introducir un valor agregado



a los procedimientos, las instrucciones de trabajo y las politicas de la empresa

gue necesiten revision.

En un diagnostico de la situacion actual del sistema de calidad de la
empresa, los operarios son las personas mas indicadas para proporcionar
informacion de primera mano, ya que son ellos quienes estan en contacto

directo con las operaciones de produccién y con los productos que generan.

Los operarios son quienes honestamente pueden calificar la calidad de los
productos que elaboran y son los que pueden hablar acerca de la cultura de la
organizacion, los valores de la empresa, el ambiente de trabajo, la

capacitacion, las instrucciones de trabajo y los procedimientos.

De este modo, se ha disefiado una serie de preguntas que se plantearan a
los operarios a manera de entrevista informal, lo que fomentard, un ambiente
propicio para una charla abierta donde los operarios no se sientan
presionados bajo ninguna circunstancia y puedan brindar respuestas genuinas

en relacién con su trabajo.

Ademas, se ha enfatizado que las respuestas tienen el proposito
fundamental de servir Unicamente como instrumento de sondeo y que los
operarios quedaran en el anonimato. Las preguntas no son cerradas, porque
se considera que hay aspectos que el analista o ingeniero industrial puede
pasar por alto accidentalmente y al momento de la entrevista, dichos aspectos
pueden salir a flote, gracias a la intervencion de los operarios.

En el apéndice, se presentan los resultados mas relevantes de cada

pregunta. Al analizar cada respuesta o comentario por separado, se pueden



hacer las recomendaciones pertinentes, las que contribuirdn a brindar mayor
informacion sobre la situacion actual de los operarios (véase la encuesta

interna 1).

En la entrevista salieron a relucir quejas que comparten la mayoria de los
operarios y para clasificarlas de manera adecuada, se usara una matriz de
clasificacion de problemas. Los problemas identificados como problemas
menores son los que pueden resolverse facilmente, en tanto que los
problemas mayores son todos aquellos cuyas soluciones requieren planes de
accion como para modificar su incidencia negativa en la calidad. La tabla Xl

ejemplifica como se trabaja con esta matriz (véase el Apéndice).

2.7.2. Demoras que afectan a los operarios

Las demoras que se han originado en la planta se deben
exclusivamente a problemas de mantenimiento. No existe ningun
problema con el suministro de uniformes a la planta, y la compafia quimica
proporciona jabones y quimicos a tiempo.

2.8. Registros externos para el cliente final

Esta es la Ultima etapa del diagnostico situacional de la empresa y se
puede afirmar aqui que se esta entrando en terra incognita, donde la
satisfaccion de las demandas y expectativas del cliente final varia en el
tiempo. Si la empresa aun no ha comprendido que la calidad puede tener
multiples dimensiones para el cliente o consumidor final, entonces ahora es
cuando debe llevar a cabo una reingenieria de su politica, a fin de satisfacer

los requerimientos de las normas ISO.



Por desgracia, la empresa no cuenta con registros de ningun tipo para
monitorear o medir la satisfaccion del cliente. Muchas veces, los comentarios
y quejas del cliente solamente se anotan en una factura y, al llegar a la planta,

los vendedores reportan verbalmente lo ocurrido.

No se puede enfatizar cuan importantes son los registros concernientes al
cliente final, y ahora que se inicia la implantacién del sistema de gestion de
calidad es una buena oportunidad para disefiar los instrumentos de medicion
gue permitiran medir si se cumple con las necesidades y expectativas del

cliente.

Entre los métodos o instrumentos de medicidon y monitoreo se encuentran:

o Garantias

o Cuestionarios

o Encuestas

o Quejas de los clientes

o Devoluciones del producto y

o Retroalimentacion del cliente final por entrevistas

En el presente diagnéstico de la situacion actual de la empresa, se
utilizara una técnica denominada “mapeo de las necesidades del cliente”.
Esta técnica de mapeo no es mas que una matriz. En esta matriz, del lado
izquierdo, se colocan las necesidades y expectativas del cliente en materia del
producto y servicio, y en la parte superior de la misma se ubican las
operaciones internas mas significativas que se requieren para cumplir con las

necesidades del cliente.



Ademas, se disefiaran boletas de quejas y sugerencias que haran uso de
un sitio Web. Las boletas permitiran establecer la comunicacion con los
clientes a un coste muy bajo en comparacién con medios fisicos. A través de
un sitio Web, se tiene un vendedor que atiende 200, 500 6 5,000 personas de
manera gratuita 24 horas al dia, los 365 dias del afio. Con este sitio Web se
dara inicio a lo que se conoce como CRM, siglas que significan en inglés
Gestion de Relaciones con los Clientes.

También se crearan tarjetas de medicion de la satisfaccion del cliente, las
cuales conformaran una parte del servicio postventa. Dichas tarjetas serviran
de canales para efectuar entrevistas personales con el cliente final. Para
disefiar estos instrumentos de medicidon, hay que recordar que los clientes
perciben la calidad desde varios puntos de vista, los cuales son: conformidad
del producto con las especificaciones, valor de utilidad, conveniencia de uso,

soporte e impresiones psicoldgicas.

2.8.1. Matriz de mapeo de las necesidades del cliente

En este apartado se utiliza un instrumento sencillo de diagndstico
denominado “matriz de mapeo de las necesidades del cliente”. En la matriz de
la tabla VII se ubican las operaciones mas importantes del proceso de lavado

y las necesidades y expectativas del cliente.

Los valores de las escalas que figuran en las columnas provienen de
entrevistas realizadas a un grupo de clientes finales. La lista de necesidades y
expectativas del servicio y del producto varian en funcién de lo que deseen los

clientes finales en el tiempo.



La efectividad que aparece en la matriz mide si se estan alcanzando los
resultados deseados y en este caso, puede observarse que la expectativa de
calidad de los uniformes muestra cierto grado de dificultad, pero lo importante
es que ahora se sabe cudles son las operaciones que demandan especial

atencion.

Para elaborar esta matriz, no es necesario incluir todos los eventos del
flujo del proceso de lavado, dado que la inclusion de todos estos detalles
puede complicar el esquema y jamas podra llevarse a cabo un andlisis de las
necesidades del cliente final. Es suficiente incluir los eventos que satisfacen

en mayor grado tales necesidades.

Tabla VII. Matriz de mapeo de las necesidades del cliente
OPERACIONES INTERNAS

Escala de calificacion: 1 a 5 puntos,
donde

CLASIFICACION

1=menos importante y

5=mas importante

CALIFICACION
LAVADO
PLANCHADO

Escala de efectividad:
A=alta, M=media y B=baja

Madico

Puntual
SERVICIO Cordial

Con calidad

Conveniente
PRODUC A buen precio
TO Calidad

Conformidad

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

> Z| >
< Z| >r
<| W >

Seguridad - - -




Mantenimiento M M M

2.8.2. Boletas de quejas y sugerencias

Dado que las boletas de quejas y sugerencias son registros inexistentes
en la empresa y que se desea instituir este tipo de documentacion, es
oportuno en este momento, manifestar que la empresa necesitara un
procedimiento para la atencién de quejas en estas boletas aunque éstas se
implementen en un sitio Web. Alguien dentro de la empresa debe gestionar

toda esta informacion.

Este procedimiento debe ser formal y debe estar difundido entre todos los
empleados. El procedimiento tiene que estar disefiado para darles
seguimiento a las quejas y solucionar en forma positiva y rapida los problemas
que plantean. Hay que indicar aqui que las quejas introducen una nueva

perspectiva: Quien

se queja tiene el deseo de sugerir cdmo mejorar el servicio o producto y
brinda informacion con la intencidon de que se mejoren las actividades de
una organizacion. Se debe sefialar que esta persona sugiere esto de
manera gratuita y cuando se trata del sector Pyme, los ahorros en costos
son importantisimos.

Las boletas de quejas y sugerencias seran canales que brindaran la
oportunidad de enfatizar las bondades de un buen servicio, si es que este
existe y, de paso, serviran para identificar nuevas oportunidades de negocios

con su aplicacion.



2.8.3. Servicio postventa

La tarjeta de medicion de la satisfaccion del cliente tendrd el formato que
aparece en la tabla XIV (véase el Apéndice). En la tarjeta se sondean las
oportunidades de ofrecer nuevos servicios y productos. Se proporciona
ademas una escala de calificacion que da la pauta para medir el servicio
prestado y se brinda también la posibilidad de interactuar activamente con el

cliente final a través de la Internet.

El uso de esta tarjeta debe llevarse a cabo con acciones planificadas y
sistematicas. Esto es, la empresa debe contar con un procedimiento de
atencion a las quejas y sugerencias del cliente. Si la tarjeta se utiliza sin
seguimiento alguno, nunca podran establecerse los atributos de calidad que
son importantes para el cliente y los procesos no seran susceptibles a mejoras

continuas.






3. DISENO DEL MODELO DE GESTION DE LA CALIDAD EN
EL PROCESO DE LAVADO, APLICANDO LAS NORMAS ISO
9000:2000

3.1. Seleccion de las normas aplicables al modelo de gestion de la

calidad

La familia de normas ISO 9000:2000 estad dividida en 4 estandares

béasicos:

o 1SO 9000:2000 Fundamentos y vocabulario. Esta norma establece un
punto de partida para comprender las normas y define la terminologia
fundamental utilizada en la serie de estandares ISO 9000. La utilizacion
de esta norma evitard malentendidos en la aplicacion de la familia ISO.

o I1SO 9001:2000 Requisitos. Esta es la norma relativa a los requisitos
que se emplean para cumplir eficazmente con las necesidades y

expectativas del cliente.



o 1SO 9004:2000 Directrices para la mejora del desempefio. Esta norma
proporciona ayuda para la mejora del sistema de gestion de la calidad
gue beneficiara a todas las partes interesadas mediante el
mantenimiento de la satisfaccion del cliente. La norma ISO 9004
abarca tanto la eficiencia como la eficacia del sistema de gestion de la
calidad.

o ISO 19011:2002 Guias para auditar sistemas de calidad vy
medioambientales. Esta norma brinda los lineamientos que sirven para
verificar la capacidad del sistema a fin de alcanzar los objetivos de
calidad definidos. Se puede utilizar para efectuar auditorias internas o
externas.

Segun el propédsito de cada norma y de acuerdo a la visién de cualquier
organizacion, se puede esquematizar en una piramide la jerarquia que posee
la familia 1ISO 9000:2000 para la gestion de un sistema de la calidad. La
piramide que aparece en la figura 13, en el Apéndice, esquematiza la

interrelacion mas importante de estos estandares.

La visién de la organizacion ocupa el nivel mas alto de la piramide, y las
normas ISO ocupan los niveles mas bajos (véase la figura 13 en el Apéndice).
Analizando la piramide y los propoésitos de las normas antes expuestos, se
esta en capacidad de discernir que la norma ISO 9004 se encuentra fuera del

alcance del presente trabajo de tesis.

La norma ISO 9004 proporciona orientacion para ir mas alla de los
requisitos minimos de la ISO 9001 y persigue la mejora continua. La ISO
9004 brinda una base para lograr el reconocimiento mediante muchos
esquemas de premios nacionales que existen en algunos paises. A pesar de

estas discrepancias, hay que recordar que las normas ISO 9001 e ISO 9004



estan armonizadas en cuanto a su organizacion y terminologia, a fin de ayudar

a moverse con facilidad de una a la otra.

En esencia, aqui se aplicaran las normas que son suficientes para
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente final en el proceso de
lavado de uniformes. Las normas que se utilizardn para la implantacién del
sistema de gestidon de la calidad son las normas ISO 9000:2000 e I1SO
9001:2000. Sin embargo, el énfasis recaera sobre la norma ISO 9001 dada la

extension de su texto y complejidad.

Segun el acuerdo gubernativo No. 387-2002, se decidié aprobar la norma
guatemalteca COGUANOR NGR/ISO 9001, y esta es la norma que se utilizara
a lo largo de este trabajo de tesis. Es importante indicar que las normas
anteriores, COGUANOR NGR 66001, COGUANOR NGR 66002 vy
COGUANOR NGR 66003 han quedado anuladas.

En lo que respecta a la norma ISO 9000:2000, se implementara en este
trabajo la norma COGUANOR NGR/ISO 9000. De aqui en adelante, cuando
se necesite utilizar de manera especifica cada una de estas dos normas, se
hara referencia a su nombre particular. De lo contrario, se usara el término

ISO 9000 para referirse a la serie completa de estandares.

3.2. Desglose de lanorma COGUANOR NGR/ISO 9000:2000

La norma COGUANOR NGR/ISO 9000:2000 se desglosa de la siguiente

manera:

a) Introduccién: generalidades y principios de gestién de la calidad



b)
c)

d)

Objeto y campo de aplicacién

Fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad: base racional para
los sistemas de gestion de la calidad, requisitos para los sistemas de
gestion de la calidad, requisitos para los productos, enfoque de sistemas
de gestién de la calidad, enfoque basado en procesos, politica de calidad y
objetivos de la calidad, papel de la alta direccion dentro del sistema de
gestion de la calidad, documentacion, valor de la documentacion, tipos de
documentos utilizados en los sistemas de gestidon de la calidad, evaluacién
de los sistemas de gestidn de la calidad, procesos de evaluacién dentro del
sistema de gestion de la calidad, auditorias del sistema de gestion de la
calidad, revision del sistema de gestion de la calidad, autoevaluacion,
mejora continua, papel de las técnicas estadisticas, sistemas de la gestion
de la calidad y otros sistemas de gestion, relaciones entre los sistemas de
gestion de la calidad y los modelos de excelencia

Términos y definiciones: términos relativos a la calidad, términos relativos
a la organizacion, términos relativos a la gestion, términos relativos al
proceso y al producto, términos relativos a las caracteristicas, términos
relativos a la conformidad, términos relativos a la documentacion, términos
relativos al examen, términos relativos a la auditoria y términos relativos al

aseguramiento de la calidad para los procesos de medicion

3.3. Mejora continua de acuerdo a la norma COGUANOR NGR/ISO

9000:2000

La norma ISO 9000:2000 define la mejora continua de la siguiente

manera: *“actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los

requisitos”. Ademas de la definicion, figura también una nota aclaratoria que

reza asi: “El proceso mediante el cual se establecen objetivos y se identifican

oportunidades para la mejora es un proceso continuo a través del uso de los



hallazgos de la auditoria, las conclusiones de la auditoria, el andlisis de los
datos, la revision por la direccion u otros medios y generalmente conduce a la

accion correctiva y preventiva”.

En términos de los requisitos de un sistema de calidad, se debe pensar en
la mejora continua como el hilo que entrelaza y mantiene todo unido, puesto
gue requiere el compromiso de la alta direccion para mejorar el sistema.
Desde la etapa de la planeacion hasta las revisiones por parte de la
administracion, la mejora continua afecta todos los aspectos de una

organizacion y la planta de uniformes industriales no es la excepcion.

La alta direccion debe tratar proactivamente de mejorar la efectividad de
los procesos en vez de esperar que los problemas revelen oportunidades para
introducir mejoras. Cada vez que ocurra un problema, se debe determinar la
causa del mismo y se debe también implementar una accién correctiva con la

finalidad de prevenir otra ocurrencia del problema.

Aunque los procesos generen productos que satisfacen los requisitos del
cliente, dichos procesos pueden ser siempre mas eficientes y efectivos. El
objeto de un programa de mejora continua es incrementar la probabilidad de

satisfacer al cliente, identificando las areas que requieren mejoras.

Después de fijarse los objetivos para el mejoramiento, cualquier
organizaciéon busca posibles soluciones, selecciona y utiliza las mas idéneas y
evalla los resultados para confirmar si se cumple con los objetivos. La
documentacion de la politica de calidad debe incluir el compromiso con la

mejora continua (véase la tabla | en el capitulo 2 de este trabajo).



En la figura 14 del Apéndice, se esquematiza el modelo de la mejora
continua para un sistema de gestion de la calidad. En el lado izquierdo de la
gréfica, los requisitos del cliente se consideran como las entradas del sistema,
y en lado derecho, las salidas son los productos o servicios que se espera que

produzcan la satisfaccion del cliente.

La mejora continua es entonces un principio que se representa mediante
una flecha que sale del circuito cerrado de la responsabilidad directiva, gestiéon
de recursos, realizacion del producto y medicidn, andlisis y mejora. La mejora
continua puede consistir en acciones correctivas y preventivas, auditorias

internas de calidad, técnicas estadisticas y revision de la direccion.

3.4. Principios administrativos de la familia ISO 9000:2000

En el capitulo 1 se menciona que toda la serie de normas 1SO 9000:2000
utiliza ocho principios administrativos que reflejan las practicas actuales en lo
concerniente a los sistemas de gestion de la calidad, y ahora que se conoce el
concepto de mejora continua, se estudiaran mas a fondo los referidos
principios para poder apreciar de qué manera contribuyen a mantener la

mejora continua en el proceso de lavado de uniformes.

Al poner en practica estos principios, la empresa de uniformes estimulara
la eficiencia total de sus actividades, mejorara la respuesta a las necesidades
del cliente y podra lograr niveles de ventaja competitiva nunca antes
alcanzados. La aplicacion de los mencionados principios demostrara el
compromiso de la alta direccién para impulsar la consistencia en las salidas
del proceso de lavado y conducira a la empresa a la toma de decisiones

definitivas.



Ademas, en las auditorias que se efectlen para alcanzar la certificacion,

un auditor buscara evidencias objetivas de la aplicacion de estos principios

junto con el establecimiento de objetivos de calidad, lo que demostrara

tendencias positivas de mejoramiento. Los ocho principios administrativos de

la gestion de la calidad son:

a)

b)

d)

Enfoque al cliente. Este principio se refiere a la satisfaccion de las
necesidades del cliente, la comprensién de sus expectativas, la obtencion
de una retroalimentacién proveniente del cliente y a la adicion de un valor
agregado en los productos y en los servicios de la empresa de uniformes.
Liderazgo. Los empresarios necesitan demostrar y practicar habilidades
de liderazgo soélidas dentro de la empresa. Dicho de otra manera, la alta
direccion debe liderar con el ejemplo, debe crear y mantener un ambiente
interno en el cual el personal pueda involucrarse totalmente en el logro de
los objetivos de la empresa.

Participacion del personal. La empresa de uniformes debe tener presente
que el recurso humano es el mas valioso. Por lo tanto, es vital que el
personal forme parte de cualquier actividad que afecte el sistema de
gestion de la calidad.

Enfoque basado en procesos. Las actividades diarias de la empresa de
uniformes consisten en procesos Yy subprocesos que deben ser
identificados para asegurar que todo el personal comprenda la incidencia
de sus interacciones. El enfoque basado en procesos significa
sencillamente que los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos son gestionados
COMO un proceso.

Mejora continua. Al conocer las actividades de la empresa de uniformes y
su rendimiento, se pueden identificar formas de mejorar los sistemas y

procesos.



f) Enfoque del sistema para la gestion. El conocimiento de los sistemas que
existen dentro de la planta de uniformes y la posibilidad de mejorarlos es
una manera segura de realzar los productos y servicios. La identificacion,
concepcion y gestién de procesos interrelacionados y que son vistos como
un sistema, contribuyen a que la empresa alcance sus metas y objetivos.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. El andlisis de
datos, las auditorias internas y las revisiones administrativas pueden
mejorar el rendimiento de la empresa, la calidad de los uniformes y los
servicios.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La comunicacion
adecuada con el proveedor asegura la satisfaccion de las personas que
intervienen en la relacién cliente-proveedor y se obtienen una reduccion de

costos y un rendimiento mejorado.

3.5. Modelo PHVA de la familia ISO 9000:2000 o ciclo de Deming

El concepto del modelo PHVA puede aplicarse a la gestion de cualquier
proceso. Las literales PHVA significan planificar, hacer, verificar y actuar.
Dentro del contexto del sistema de gestion de la calidad para el proceso de
lavado, el PHVA es un ciclo dinamico que tiene concordancia directa con los
apartados de la norma COGUANOR NGR/ISO 9001.

La tabla VIII presenta algunas concordancias del ciclo de Deming con los
apartados o clausulas de la norma COGUANOR NGR/ISO 9001; pero antes
de ver esta tabla, se definirdan los conceptos de planificar, hacer, verificar y

actuar.



a) Planificar: establecimiento de los objetivos y procesos necesarios para
obtener los resultados segun los requisitos del cliente y la politica de la
empresa de uniformes

b) Hacer: implementacion de los procesos en la linea de lavado de
uniformes.

c) Verificar: seguimiento y medicion de los procesos y productos respecto de
la politica, objetivos y requisitos para el producto. Informacién sobre
resultados

d) Actuar. toma de acciones para mejorar continuamente el rendimiento de

los procesos

Tabla VIIl. Modelo PHVA y lanorma COGUANOR NGR/ISO 9001

APARTADOS DE LA NORMA
MODELO PHVA COGUANOR NGR/ISO 9001

Responsabilidad de la direccién y gestion de
recursos. Todo fluye de la administracion, la que
define los requisitos del sistema. A partir de estos

Planificar - X s . e
requisitos, se identifican los recursos y la direccion
debe asegurar que dichos recursos sean
proporcionados y aplicados dentro del sistema.

Hacer Realizacion del producto. Los procesos necesarios

se establecen y se implementan.

Medicién, analisis y mejora. Los procesosy
Verificar productos seran monitoreados y medidos contra las
politicas, objetivos y requisitos para el producto y los
resultados u oportunidades para la mejora seran




reportados.

Medicién, analisis y mejora. A partir de los datos
reportados en el ciclo de verificar o en el proceso de
revision de la direccidn, se pueden tomar acciones de
mejoramiento.

Actuar

El modelo PHVA estd estrechamente ligado a la planificacion,
implementacion, control y mejora continua, tanto en la realizacion del producto
como en otros procesos del sistema de gestion de la calidad. El
mantenimiento y mejora continua de la capacidad de un proceso puede
lograrse aplicando el ciclo de Deming en todos los niveles de la empresa de

uniformes.

Esto vale por igual para los procesos estratégicos de los empresarios o
para la revision por parte de la direccion y para las actividades operacionales
realizadas por los operarios de la linea de lavado como parte de los procesos

de realizacion del producto.

Un esquema del modelo PHVA y de los estandares 1SO 9000:2000
aclarara la manera en la cual interactian e inciden unos con otros. La figura
6, muestra al sistema de gestion de la calidad basado en las normas 1SO 9000
e ISO 9001 como una cufia que sostiene al ciclo de Deming, el cual se
desplaza a lo largo del camino de los objetivos de mejoramiento que tiene la
empresa. En la parte superior de la pendiente, figura la norma ISO 9004, que

sirve para alcanzar niveles de calidad total.

Figura 6. Ciclo de Deming y los estandares 1SO 9000:2000
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También es importante notar la presencia del ciclo de Deming en el
modelo de la mejora continua (véanse la figura 14 y la tabla VIl en el
Apéndice y arriba, respectivamente). De hecho, la grafica de la figura 14 se
conoce a veces como el ciclo PHVA. EIl enfoque basado en los procesos,
visto desde la Optica del ciclo de Deming quiere decir que la empresa de
uniformes debe monitorear las salidas del proceso de lavado, debe controlar
las entradas del proceso y debe establecer controles apropiados para las

actividades de transformacion.

El enfoque basado en los procesos y el ciclo de Deming resaltan la
importancia de lo siguiente: comprension y satisfaccion de los requisitos, la
necesidad de considerar a los procesos en términos de un valor agregado y la

mejora continua de procesos basados en mediciones objetivas.



3.6. Gestion y medicién de un proceso

Un proceso, de acuerdo a la definicion de la norma COGUANOR
NGR/ISO 9000:2000, es “un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados”. Los esquemas que se presentan a continuacion ilustran lo que

ocurre con el proceso de lavado de uniformes.

Figura 7. Entradas y salidas del proceso de lavado de

uniformes
PROCESO DE
ENTRADAS LAVADO DE SALIDAS
UNIFORMES
Recursos: Resultados:
Operarios, vendedores, Uniformes, servicio de
instalaciones, equipo, entrega, rendimiento

materiales, métodos.

Figura 8. Gestion del proceso de lavado de uniformes

Monitoreo y medicion del proceso de

lavado:

Certeza de que las entradas son idoneas, las actividades de

I I I




Recursos Adecuados:
Operarios y vendedores
calificados, instalaciones
adecuadas, materiales de
buena calidad, métodos
idoneos.

Resultados
esperados:
Uniformes de calidad,
servicios de calidad y
satisfaccion del cliente

Figura 9. Medicién del proceso de lavado de uniformes

Eficiente:

Foco de la ISO 9004:2000.

Sin reprocesos o desperdicios.

Eficaz:

Se alcanzan los resultados
esperados. Foco de la ISO
9001:2000.
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A continuacion se procede a desarrollar los requisitos de la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001:2000. Estos requisitos constituyen la base del
sistema de gestidon de la calidad que se implantara en el proceso de lavado de

uniformes.

La norma ISO 9001 consta de nueve clausulas principales y cada una de
ellas puede contener mas de un inciso. En el presente trabajo, se efectuara
una aplicacion practica de la norma y por consiguiente, se abordaran las
mencionadas clausulas de manera directa sin profundizar en su descripcion.
La norma completa 1ISO 9001 figura en los anexos de este trabajo de

investigacion.

3.7.1. Clausula0, introduccion

Generalidades. La norma ISO 9001 no supone que deba existir
uniformidad entre la estructura del sistema de gestion de la calidad del
departamento de lavado de uniformes y cualquier otro sistema ni tampoco que
deba existir uniformidad en la documentacion. Los requisitos especificados en
la norma son solamente un complemento de los requisitos particulares del

producto que en este caso son los uniformes.

La norma ISO 9001 proporciona un marco de referencia para una buena
administracion y otorga una libertad considerable para satisfacer los requisitos
del estandar. La norma especifica un conjunto de elementos que deben
incluirse en el sistema de gestion de la calidad, pero no precisa la manera de

hacerlo.

El departamento de Lavado de Uniformes necesita iniciar la implantacion

de su sistema de gestion de la calidad en torno a las practicas existentes que



presentan funcionalidad. Esta clausula indica que existe la posibilidad de que
no sea necesario reescribir la documentacion existente de calidad para

satisfacer el estandar.

Enfoque basado en procesos. En el corazén de la norma ISO 9001, se
halla el modelo de la figura 14 (véase el Apéndice), el cual resalta los
procesos principales de dicha norma. Este modelo acepta la Optica de que
todo lo relacionado con la calidad comienza y termina con el cliente. En este

caso, el cliente podria ser el usuario de los uniformes.

Los requisitos de este cliente representan el input o entradas del sistema
de gestién de la calidad, el que se muestra con un circulo. Las entradas
alimentan tanto la planeacion del producto y servicio como la provision del
servicio y de la produccion. El flujo de proceso principal que permite que el
producto o servicio emerja se denomina realizacion del producto. La
realizacion del producto abarca las diferentes actividades que la empresa de
uniformes necesita realizar con tal de generar el producto o servicio. Este
producto o servicio representa las salidas o output del circulo (véase la figura
14).

El modelo enfatiza la importancia de obtener informacion sobre la
satisfaccion del cliente, y este flujo de informacion esta representado mediante
una flecha con linea punteada en el lado derecho de la grafica. El modelo
también muestra la necesidad de mantener relaciones con el cliente, a fin de
darle a conocer que la empresa de uniformes es capaz de satisfacer sus
expectativas y necesidades. La flecha con linea punteada en el lado izquierdo
de la grafica representa la relacion entre la empresa y el cliente.

La responsabilidad de la direccion que figura en el circulo de la figura 14

explica la importancia que tiene el liderazgo de la alta gerencia en el sistema



de gestion de calidad. La alta gerencia debe reaccionar de acuerdo con la
informacion y datos referentes al desempefio del sistema de gestion de
calidad y debe proporcionar o ajustar los recursos necesarios para mantener y

mejorar el sistema.

En lo concerniente a los recursos del departamento de Lavado de
Uniformes, aqui se hace referencia al equipo, materiales, personal y espacio
de trabajo. La empresa también necesita cerciorarse de que el personal esté
debidamente entrenado para efectuar su trabajo.

La medicion, andlisis y mejora en el circulo del modelo de la figura 14
sugieren la posibilidad de mejoras en el sistema de gestién de la calidad.
Estas mejoras se representan con una flecha grande que apunta hacia la

mejora continua del sistema de gestion de calidad en la grafica.

La retroalimentacién, en el modelo de la figura 14, utiliza cierta forma de
monitoreo y medicién que sirve para detectar el momento en que un proceso
requiere atencion. Estas acciones alertaran al personal del departamento de
lavado de uniformes sobre las medidas que deben tomar para normalizar el

trabajo que se efectua.

Los mecanismos para realizar mejoras, una vez implantado el sistema de
gestion de la calidad, engloban el control del producto no conforme, acciones
correctivas, acciones preventivas, seguimiento y medicién de los procesos,
seguimiento y medicion del producto, revision por la direccién y auditorias

internas.

Relacién con la norma ISO 9004. Las versiones 2000 de las normas
COGUANOR NGR/ISO 9001 y COGUANOR NGR/ISO 9004 tienen ahora una



estructura comun de clausulas principales, lo que simplifica la utilizacion de
ambos estandares. SO 9001 se enfocara en los clientes del proceso de

lavado de uniformes.

Compatibilidad con otros sistemas de gestion. La norma COGUANOR
NGR/ISO 9001:2000 es compatible con otros sistemas de gestion que tratan

temas tales como la salud, la seguridad y el medio ambiente.

3.7.2. Clausula 1, requisitos

Objeto y campo de aplicacion. Los requisitos de la norma COGUANOR
NGR/ISO 9001 son genéricos y se pueden aplicar al proceso de lavado de
uniformes. La norma ISO 9001 establece que en los casos en que cualquier
requisito pueda ser excluido dadas la naturaleza de la organizacién y su

producto, se debe efectuar dicha exclusion.

Las exclusiones permisibles de la norma estan limitadas a los requisitos de
la clausula 7, siempre y cuando estas no afecten la capacidad de la empresa
para brindar un producto que satisfaga los requisitos del cliente. Es necesario
recordar que se debe justificar en el Manual de Calidad cualquier exclusién

proveniente de la clausula 7.

En el lavado de uniformes no se lleva a cabo ningun proceso de disefio vy,

por lo tanto, los siguientes incisos se pueden excluir:

Disefio y desarrollo

Planificacion del disefio y desarrollo

Elementos de entrada para el disefio y desarrollo
Resultados del disefio y desarrollo

Revision del disefio y desarrollo

Verificacion del disefio y desarrollo

| S Iy [y Iy Sy Ny

Validacién del disefio y desarrollo



@ Control de los cambios del disefio y desarrollo y

Q Control de los dispositivos de seguimiento y medicion

3.7.3. Clausula 2, referencias normativas

Esta clausula simplemente estipula que la Unica fuente de términos y
definiciones es la norma COGUANOR NGR/ISO 9000:2000. Esta norma

también aparece en su version completa en los anexos de este trabajo.

3.7.4. Clausula 3, términos y definiciones

La clausula 3 se refiere a algunos cambios en los términos utilizados para
describir la cadena de suministros. El término “organizacién” reemplaza al
término “proveedor” y el término “proveedor” sustituye el término
“subcontratista”. La norma COGUANOR NGR/ISO 9000:2000 define el

término “producto” como un bien o un servicio.

3.7.5. Clausula 4, sistema de gestion de la calidad

Requisitos generales. Esta clausula trata los requisitos que la empresa
de uniformes industriales debe satisfacer con obligatoriedad para poder
establecer el sistema de gestiébn de la calidad y para poder instaurar las

actividades asociadas con el mismo.

Los requisitos de esta clausula figuran con las literales a), b), c), d), e) y f)
(véase la norma COGUANOR NGR/ISO 9001 en los anexos), y en términos
generales, se refieren a la identificacion de los procesos y actividades que
afectan la calidad de los uniformes y del servicio que proporciona la empresa.
Se deben definir los procesos clave que estén asociados con el ciclo de vida

de los uniformes.



La empresa de uniformes debe establecer, documentar, implementar,
mantener y mejorar continuamente los procesos del sistema de gestion de la
calidad asi como determinar la secuencia e interaccion de estos. Ademas, se
deben precisar los criterios y métodos para asegurar una operacion efectiva y

un control sobre los procesos.

También es importante sefialar que la empresa debe definir la metodologia
para determinar si los procesos alcanzan el objetivo y resultados planificados,
los cuales no son mas que altos niveles de satisfaccion del cliente.
Posteriormente, se pueden implantar controles sobre los procesos en los
inputs, actividades de transformaciéon y en los outputs a medida que surja la
necesidad de hacerlo, a fin de asegurar resultados consistentes. LoOS recursos
e informacion son inputs clave en cualquier proceso y se deben planificar y

controlar para asegurar su eficacia.

La medicién de la efectividad de los procesos de un sistema de gestion de
la calidad permite la mejora continua, y por lo tanto, se deben establecer
rendimientos minimos y objetivos de mejora en donde se necesiten 0 deseen

(véase el apartado 3.6., Gestion y medicion de un proceso).

La secuencia e interaccion de los procesos principales de la empresa de
uniformes se esquematiza mediante un flujograma en la figura 15, (véase el
flujograma en el Apéndice), el que servira para desarrollar el sistema de
gestion de la calidad. Sin embargo, se debe enfatizar que el presente trabajo
se enfocara exclusivamente en el proceso de produccion que es donde se

efectla el lavado de uniformes.



Después de definir los procesos principales de la empresa, se procede a
definir el proceso de lavado de uniformes, el cual esta constituido por
actividades u operaciones que merecen atencion con el objeto de asegurar su
eficacia y poder asi satisfacer las demandas del cliente. Se debe también
analizar y medir el proceso de lavado para su mejora continua y por ultimo, se
deben tomar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados.

En el Apéndice, se desarrolla un flujograma del proceso de lavado de
uniformes, el que representa graficamente la secuencia e interrelacion de las
actividades que conforman el referido proceso. La figura 16 muestra la
secuencia real del lavado de uniformes y advierte la posibilidad de realizar

mejoras en el proceso.

Estas mejoras se pueden alcanzar implementando instrucciones de
trabajo, las cuales serviran para establecer criterios y métodos que aseguraran
la operacién y el control efectivo del proceso de lavado de uniformes.
Paralelamente, las instrucciones de trabajo serviran para darle al operario un
sistema simple de monitoreo y medicion de los recursos o insumos disponibles

y de las medidas que debe tomar para alcanzar los resultados esperados.

En relacion con las mejoras para el proceso de lavado, el esquema de la
figura 16 (Véase el apéndice) contiene 5 etapas en donde se pueden utilizar
instrucciones de trabajo, las cuales forman parte de la documentacién del
sistema de gestion de la calidad y son descripciones detalladas sobre cémo

realizar tareas que inciden directamente en la calidad del producto.



Las etapas del proceso de lavado donde se implementaran instrucciones
de trabajo son las siguientes: inspeccion y clasificacion inicial de uniformes,
ingreso digital de formula y tiempo de ciclo de lavado, ajuste de dial para ciclo

de secado, planchado de uniformes, y clasificacion, inspeccién y envoltura.

Requisitos de la documentacion, generalidades. El sistema de gestion
de la calidad para el proceso de lavado de uniformes requiere una

documentacion que reuna lo siguiente:

o Una declaracion documentada de la politica y objetivos de calidad

o Un manual de calidad

o Procedimientos documentados que son requisitos de la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001

Aquellos documentos que sean necesarios para asegurar la planeacion,

O

operacion y control eficaces del proceso de lavado de uniformes y

Registros exigidos por la norma

O

Un procedimiento documentado es el que estd disponible en forma
reproducible y que se puede controlar. La norma COGUANOR NGR/ISO 9001
exige que haya procedimientos documentados en el control de documentos,
control de registros, auditorias internas, control de los productos no
conformes, acciones correctivas y acciones preventivas.

Cuando se habla de los documentos necesarios para asegurar la
planeacioén, operacion y control eficaces del proceso de lavado de uniformes,
se requiere que se cuente con los medios para realizar la planeacion,
operacion y control. Lo importante, en sintesis, es que el personal del
departamento de Lavado tenga la informacion que necesita para hacer su

trabajo.



La documentacion debe reflejar de manera clara y precisa, hasta el punto
gue sea necesario, lo que ocurre en el departamento de lavado de uniformes.
La cantidad de detalles que se necesite en la documentacion dependera en
gran medida de los métodos utilizados, las habilidades requeridas, la

capacitacion y la supervision.

La capacitacion puede reducir la necesidad de una documentacion
minuciosa con la condicién de que todo el personal en el departamento de
Lavado posea la informacion que necesita para realizar su trabajo

correctamente.

Manual de calidad. En este caso, el Manual de calidad no se refiere a la
totalidad de actividades de la empresa, sino tan soélo al proceso de lavado de
los uniformes y dicho manual esta conformado por el conjunto de

procedimientos documentados que describen el proceso.

Este Manual debe estar correctamente identificado con un titulo y objeto
del mismo con la finalidad de evitar la posibilidad de confusiones. La norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 sefala la obligatoriedad de que el Manual

contenga o al menos haga referencia a:

o La politica de calidad
o Las responsabilidades, poderes y las relaciones entre las personas que
dirigen, realizan, verifican o revisan los trabajos que tienen incidencia sobre

la calidad



o Los procedimientos e instrucciones del sistema de la calidad

o Las disposiciones de revision, actualizacion y gestion del manual

Los procedimientos del proceso de lavado resaltaran todos aquellos pasos
que tienen cierta incidencia en la apreciacion por parte del cliente de la calidad
del uniforme lavado, magnitudes a alcanzar, parametros que se deben
controlar, operaciones de inspeccion o de control y los limites que sefalan la

aceptacion o rechazo del producto.

Los procedimientos para el proceso de lavado de uniformes se pueden
incluir en el manual, pero es preferible redactarlos en documentos separados
con la finalidad de no saturar el manual de calidad. El comienzo del Manual
abarca los criterios y registros de control para su distribucion con el objeto de
mantener una constancia de la recepcion del mismo. Un ejemplo practico de
una hoja o impreso de criterios y registros de control para la distribucion del

manual de calidad se presenta en la tabla XV, que figura en el Apéndice.

En virtud de que se desea implantar por primera vez un sistema de gestion
de la calidad para el proceso de lavado, la hoja de control para la distribucion
del manual de calidad no puede contener aiin modificaciones en la edicién que
se introduce. EIl recuadro de la tabla XV para las modificaciones de los
capitulos solo se presenta para ejemplificar la hoja de control que podra
utilizarse mas adelante al momento de emitir otra version del manual de

calidad.

Posteriormente, el Manual de calidad debe expresar en otro impreso la

politica de calidad de la empresa, la cual para conseguir un mayor impacto



debe estar firmada por el maximo responsable ejecutivo de la empresa. Se

muestra dicho impreso en la tabla XVI (véase el Apéndice).

Seguidamente, el manual para el proceso de lavado contiene el
organigrama de la empresa. En el capitulo 2 de este trabajo de tesis, se
menciono que los responsables de la calidad del producto son el especialista
de calidad y el ingeniero industrial. Ambas personas pertenecen al
departamento de Produccion y estan a cargo de la implantacién del sistema de
gestiéon de la calidad. En la tabla XVII se proporciona un ejemplo de la hoja

gue se debe adjuntar al Manual de Calidad (véase el Apéndice).

Todas las paginas del manual de calidad para el proceso de lavado deben
numerarse y tener un formato comun, para lo cual se elige uno que por su
sencillez sea adaptable a los diversos documentos que lo componen y en el
cual se pueda identificar a la empresa. La tabla XVIII brinda un ejemplo de la
revision del capitulo 5.6, pero en realidad, los capitulos que necesitan revision
podran variar sustancialmente de acuerdo a las necesidades y exigencias de

la empresa (véase el Apéndice).

Es importante indicar que existe una correspondencia entre los capitulos
del manual de calidad y las clausulas de la norma ISO 9001. Dicho de otra
manera, la estructura del manual de calidad para el proceso de lavado de
uniformes sigue el desarrollo sefialado por el orden de los capitulos que
aparecen en la norma (véanse las clausulas de la norma COGUANOR
NGR/ISO 9001, en los Anexos).

En este trabajo se considera aconsejable disponer el Manual de calidad

en forma de documento generalizado para que haga referencia a los



diferentes procedimientos existentes, completados en caso de necesidad por
otros. Ademas, si este manual debe mostrarse a terceros, no debe contener
informacion confidencial. Se agrega también un apartado especial en el

manual de calidad para su gestion.

Es decir, la elaboracion del manual, su revision, aprobacion, difusion y
modificaciones posteriores. La tabla XIX, qgue se muestra en el Apéndice,
detalla quiénes son las personas que reciben copias del manual de calidad
para el proceso de lavado. Se presenta también en el Apéndice el indice del
Manual de calidad que se adapta a la estructura de la norma COGUANOR
NGR/ISO 9001 (véase la tabla XX).

Es necesario resaltar que el apartado 3.7. del presente trabajo toca
basicamente la estructura del Manual de calidad, y como consecuencia de
ello, no se redundara en desarrollar todos los puntos del indice del Manual de
calidad, ya que se desarrollardn los requisitos de la norma aplicados
exclusivamente al proceso de lavado de uniformes (véanse las clausulas de la
norma ISO 9001 en los Anexos y comparense con los puntos de la estructura

del manual de calidad que aparece en el indice).

Control de los documentos. Los documentos y requisitos de calidad de
los uniformes lavados deben estar controlados, lo que significa que no debe
existir la posibilidad de que dos personas en el departamento de Lavado
puedan llegar a considerar simultdneamente correctos documentos o
requisitos que no coincidan en su totalidad.

Para conseguirlo, el ingeniero industrial debe redactar y mantener al dia
una lista en la que estén relacionados y de forma inconfundible, las ediciones

vigentes de todos los documentos necesarios para el proceso de lavado.



Los documentos de calidad vigentes se encontraran en aquellos puntos de
operacion donde sean necesarios. Ademas, se debe velar por la unicidad de
estos documentos y por el retiro de los que hayan perdido su vigencia. Los
documentos que pierdan vigencia se deben conservar Unicamente para
efectos legales con la condicién de que dicha circunstancia esté visiblemente

anotada en los mismos.

La empresa de uniformes utilizaré el soporte informético para el control de
los documentos de calidad. Este soporte permitird actualizar y modificar los
documentos con mayor eficacia y servira a la vez para establecer la regla de
gue todos aquellos documentos grabados en el sistema informatico son los
vigentes. Los documentos revisados no deben coexistir con los primitivos, a
fin de no dar lugar a equivocos, errores, disminucion de la calidad o elevacion

de los costos.

El control de documentos se aplicara al manual de calidad, a los
procedimientos y a los registros. El ingeniero industrial debe firmar cualquier
documento de calidad, lo cual indica la autorizacion y el inicio oficial de la
vigencia del nuevo documento. Los documentos aprobados y vigentes se
encontraran disponibles en los lugares de trabajo cercanos a la linea de

lavado.

Las modificaciones en los documentos del sistema de calidad para el
proceso de lavado de uniformes seran realizadas y aprobadas expresamente

por el ingeniero industrial, quien contara con toda la informacion pertinente



para llevar a cabo su funcién. Los documentos revisados deben identificar los

motivos de la ultima modificacion.

El funcionamiento del sistema de calidad debe apoyarse en la correcta
aprobacion y distribucion de documentos, por lo que se debe establecer un
sistema para la administracion de los mismos. A lo largo del proceso de
lavado, existen puntos donde se necesitan procedimientos o instrucciones
para el adecuado desarrollo del trabajo, y estos documentos deben ser
accesibles a las personas con cualquier tipo de responsabilidad en la calidad o

en la produccion.

Una lista de referencia de todos los documentos en vigor con la fecha de
la dltima revision aprobada y distribuida es un excelente mecanismo para
mantener un control estricto de toda la documentacion del sistema de gestion
de la calidad. Ademas, esta lista satisface los requisitos de la norma ISO 9001
para los procedimientos documentados y por esta razén, es indispensable
utilizar un formato que ayude a implementar y mantener dichos

procedimientos.

Como se recordara, los otros cinco procedimientos documentados son:
control de registros, auditorias internas, control de los productos no
conformes, acciones correctivas y acciones preventivas, y seran tratados
posteriormente, pero por ahora cabe mencionar que existe una estructura
sencilla para establecer, implementar y mantener estos procedimientos (véase

Requisitos de la documentacion, generalidades).

La tabla XXI, mostrada en el Apéndice, proporciona la estructura basica

para satisfacer los requisitos de la norma ISO 9001 en cuanto a los



procedimientos documentados. Lo importante en el desarrollo de una
documentacion adecuada para los procedimientos es la utilizacion de un
lenguaje sencillo, facil de comprender y adaptado al personal que usara la
documentacion. Adicionalmente, se pueden utilizar fotografias o ilustraciones

para poder mostrar lo que se conoce como buenas practicas.

El formato maestro para los procedimientos documentados tiene la
estructura de la tabla XXI y ademas de ello, contiene informacion adicional
referente a la fecha de edicion, namero de revision, titulo, persona
responsable de su elaboracion, nombre del revisor, persona que aprueba el

procedimiento, nimero de paginas y un codigo para su control.

Seguidamente, se proporciona otra documentacion para el sistema de
gestion de la calidad. Esta documentacion se denomina instrucciones de
trabajo y sirve para impartir los pasos que deben seguirse al desarrollar una
operacion, procedimiento o funcion. En este caso en particular, las
instrucciones de trabajo se refieren a ciertas operaciones del proceso de
lavado de uniformes, las cuales si no se efectian de manera especifica

podrian generar problemas indeseables de calidad.

Las instrucciones de trabajo para el proceso de lavado de uniformes
serviran para entrenar personal, reducir el nimero de errores y clarificar la
manera de realizar las operaciones de este proceso. Se han elaborado las
instrucciones de trabajo para cinco operaciones Unicamente, dado que la
empresa pretende alcanzar una mayor competitividad mediante la filosofia de
cero papeles. Dicho de otra manera, el sistema de gestion de la calidad
basado en las normas ISO busca eliminar los expedientes demasiado

voluminosos.



Las instrucciones de trabajo pueden asumir diversas formas y pueden
registrarse en distintos medios. Esto quiere decir que pueden proporcionarse
a través de flujogramas, fotografias, video o instrucciones escritas. En el caso
del lavado de uniformes, se considera mas efectivo elaborar dichas
instrucciones en papel y publicarlas en los puestos de trabajo que

corresponden con las instrucciones.

Las tablas XXII, XXIIl, XXIV, XXV y XXVI, que aparecen en el Apéndice,
proporcionan ejemplos de formatos tipicos para las instrucciones de trabajo.
Estos formatos deben contener siempre la fecha, nUmero de revision, titulo y

un nimero de identificacion.

Control de registros. Los registros son documentos que sirven para
asentar los resultados del sistema de gestion de la calidad. Estos registros
también pueden brindar informacién que sirve de soporte en la administracion
de la empresa de uniformes. La secciéon de la norma COGUANOR NGR/ISO
9001 referente al control de registros estipula que la empresa no debe saturar

su capacidad para gestionar los mencionados registros.

Para el proceso de lavado de uniformes, se ha decidido que un periodo de
dos meses es suficiente para conservar los registros relacionados con la
calidad de este proceso. Los registros se encontraran en el sistema
informatico de la empresa y su acceso estara limitado Unicamente al

especialista de calidad y al ingeniero industrial.



La hoja de calidad para los uniformes entregados al cliente final, la hoja de
auditoria de calidad de los uniformes y la tarjeta de medicion de la satisfaccion
del cliente son algunos ejemplos de registros (véanse las tablas VI, Xl y XIV

presentadas en el capitulo 2 y en el Apéndice del presente trabajo).

En esta seccion se debe establecer un procedimiento documentado para
definir los controles necesarios de identificacion, almacenamiento, proteccion,
recuperacion, plazo de retencién y eliminacion de los registros. Otros
ejemplos de registros incluyen: o6rdenes de compra, contratos, apuntes de

reuniones e informes de auditorias internas.

3.7.6. Clausula 5, responsabilidad de la direccién

La alta direccion de la empresa de uniformes estd compuesta por los
empresarios, quienes, segun la norma ISO 9001, deben demostrar su
compromiso con el sistema de gestién de la calidad. La norma habla de
compromiso porque la direccion debe comprometerse hasta el punto de que si
se produce un fallo, es ella quien ha fallado y el fracaso del sistema de gestion

de la calidad sera un indice de su propio fracaso.

La alta direccién tiene la obligacion de convencer a los empleados de la
importancia de satisfacer al cliente, de asegurar que se establezcan objetivos
de calidad y de establecer un sistema revisable con recursos suficientes.
Como evidencia del compromiso de los empresarios con el sistema de calidad,

se pueden utilizar los reportes de las reuniones administrativas.



Enfoque al cliente. Este apartado de la clausula 5 se refiere al
conocimiento de las necesidades y expectativas del cliente. La alta direccion
tiene la responsabilidad de asegurar que se satisfagan los requisitos del
cliente y que se cuente con los recursos necesarios para realizarlo. Las
herramientas que se emplearan para aumentar la satisfaccién del cliente son:
conversaciones con el cliente, acceso a informes industriales de lavanderias,

encuestas de mercadeo y registros externos.

Politica de calidad. La politica de calidad de la empresa de uniformes
establece su compromiso con la calidad y con la mejora continua del sistema
mismo de calidad. También establece el contexto de los objetivos de calidad y
la manera en que éstos se interrelacionan con los requisitos del cliente (véase

la tabla XVI en el Apéndice).

Para demostrar que la empresa esta comprometida con la implementacion
de la politica de calidad, se requiere establecer objetivos de calidad, los que
deben alcanzarse en un periodo dado de tiempo. La politica de calidad no es
inalterable, lo cual significa que debe revisarse periodicamente para

determinar si los objetivos son todavia los mas adecuados para la empresa.

Objetivos de calidad. Al fijar los objetivos de calidad para el
departamento de lavado de uniformes, es importante establecer un periodo de
tiempo para alcanzarlos. Por otro lado, estos objetivos deben ser realistas y

deben estar relacionados con los resultados que se esperan.

Este apartado requiere que los objetivos de calidad sean mensurables y
coherentes para el proceso de lavado de uniformes. Si los objetivos no se
alcanzan en el periodo de tiempo estipulado, se debe contar con las medidas

correctivas para alcanzarlos.



Los objetivos de calidad representan una forma adicional de
documentacion para el sistema de gestion de la calidad y se pueden
incorporar al manual de calidad, a fin de eliminar papeleria voluminosa e
innecesaria. El periodo de tiempo que se establecera para alcanzar los
objetivos es de un afio. La tabla IX ilustra la redaccion de los objetivos de

calidad para el proceso de lavado de uniformes.

Tabla IX. Objetivos de calidad para el proceso de lavado de uniformes

OBJETIVOS DE CALIDAD

O Reducir el porcentaje de rechazo de uniformes lavados desde la cifra actual de 1%
ala de 0.2%.

Q Pasar del nivel actual del indice de percepcion de calidad desde el 5.1 al 10.

Q Brindar el servicio de entrega de uniformes con una exactitud del 100%.

Los objetivos de calidad para el proceso de lavado de uniformes provienen
de la alta direccién y estan basados en datos relacionados con la satisfaccion
al cliente, investigaciones de mercado y procesos que estan vinculados a los

requisitos del cliente.

Planificacién del sistema de gestion de la calidad. Esta seccién tiene
relacion con dos niveles de planificacién: el primero es el que se efectla para
satisfacer los requisitos del sistema de gestion de la calidad y el segundo es el
gue sirve para alcanzar los objetivos de calidad. Dado que los objetivos de
calidad cambian a través del tiempo, este segundo nivel de planificacion

también sera un proceso continuo.




Para el proceso de lavado de uniformes, la planificacion tendra utilidad
Unicamente después de las auditorias realizadas por el especialista de
calidad. Los resultados de estas auditorias ayudaran a determinar si el
sistema de gestion de la calidad es eficaz y adecuado.

Responsabilidad, autoridad y comunicacién. La aplicacion de la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 da lugar al criterio de que todo el personal que
dirja o ejecute los trabajos del proceso de lavado de uniformes tenga
perfectamente definidas sus responsabilidades y autoridades con relacion a
las actividades de mejoramiento de dicho proceso mediante la prevencion e
identificacion de problemas, la aportacion de las soluciones convenientes y la
comprobacion de que tales soluciones se pongan en practica para que no

vuelvan a presentarse incidencias por el mismo motivo.

La descripcion de las responsabilidades y autoridades en el caso del
proceso de lavado de uniformes no es muy compleja, y sera suficiente
brindarle al personal del departamento de Lavado 3 elementos fundamentales
para que pueda cumplir con su labor: formacion, comunicacion y

participacion.

La formacion para el personal significa transmitirle los conocimientos para
realizar correctamente los trabajos que se le encarguen. La comunicacion
debe versarse sobre los objetivos generales de la empresa, los recursos de
gue dispone el personal, su costo y sobre las posibilidades de ocupacién de
otros puestos y mejoras salariales. La participacion para el departamento de
Lavado de Uniformes ha de entenderse como el desempefio de funciones por

encima de las misiones concretas y rutinarias de su puesto de trabajo.



El ingeniero industrial debe, por todos los medios posibles, conseguir la
participacion del operario, quien en el mejor de los casos tomara decisiones o
iniciativas que incidan en la posibilidad de mejora del proceso, mayor calidad

de los uniformes lavados y la reduccion de costos.

Representante de la direccion. La obligatoriedad de la norma 1ISO 9001
respecto de la designacion de una persona responsable del sistema de
gestion de la calidad dentro del departamento de Lavado de Uniformes no
implica que sus funciones sean Unicas. Esta persona puede también estar a

cargo de otros cometidos como produccién y administracion.

Aqui, el ingeniero industrial sera la persona depositaria de los originales de
la documentacion de calidad, coordinard las actividades de prevencion y
correccion, sera el interlocutor de los auditores externos y, o que es mas
importante, sera el impulsor y animador del sistema de gestion de la calidad.
La redaccion que puede incluirse en el manual de calidad para este apartado

de la norma se ilustra a continuacion en la tabla X.

Tabla X. Nombramiento de un representante de la direccion

Representante de la direccion

Dentro de la estructura general de la empresa de uniformes industriales se nombra al
ingeniero industrial como representante de la direccion, quien tendré la autoridad delegada
por ésta en todo lo referente al desarrollo del sistema de gestién de la calidad para el
proceso de lavado de uniformes, desempefiando las misiones de coordinacion de las
actividades y operaciones, asi como del control sobre las mismas, profundizando en el
conocimiento de las necesidades explicitas o implicitas de los clientes con relacién a los
uniformes lavados.

El ingeniero industrial con ayuda de todo el personal de la empresa, intenta transformar
dichas necesidades en especificaciones reales del servicio de la empresa con la finalidad
de conseguir con su desarrollo el méximo de satisfaccion del cliente.




Las funciones del ingeniero industrial en cuanto al sistema de gestion de

calidad abarcan lo siguiente:

o Revisar las especificaciones técnicas que han de cumplir los pedidos de
insumos, suministros y materia prima y sefialar las condiciones de
verificacion de los mismos

o Inspeccionar a su llegada a la empresa que la materia prima, insumos y
suministros cumplan las especificaciones de calidad exigidas en el pedido

o Establecer los distintos sistemas de control de calidad a desarrollar durante
el proceso de lavado

o Controlar las condiciones de almacenamiento, manipulacion, transporte y
envoltura de los uniformes lavados con tal de que lleguen al cliente con las
caracteristicas adecuadas para su utilizacion

o Controlar la calidad del servicio postventa y organizar las adecuadas
auditorias de los uniformes

o Proponer sistemas que eleven la motivacion del personal del departamento
de lavado de uniformes y coordinar las actividades de participacion que se
deban establecer

o Coordinar las auditorias externas

o Revisar a intervalos apropiados el sistema de gestion de la calidad
adoptado con el fin de asegurar que mantiene constantemente su eficacia

y adecuacion

Comunicacion interna. Para que el sistema de gestién de la calidad en
el proceso de lavado de uniformes funcione con eficacia, es primordial contar
con una buena comunicacion. Los empresarios son los responsables de
establecer canales que estimulen la comunicacion en todos los niveles de la

empresa.



Se ha decidido publicar en los tableros de boletines cualquier informacién
referente a los procedimientos que deben efectuarse para llevar a cabo el
lavado de uniformes. La alta direccion también ha decidido utilizar correo
electrénico y reuniones de trabajo para identificar oportunidades de mejoras,
transmitir el rendimiento de los procesos, crear confianza entre el personal e

identificar oportunidades de comercializacion.

Revisién por la direccion, generalidades. El sistema de gestion de la
calidad para el proceso de lavado debe adaptarse no solamente a los cambios
gue se produzcan en el interior o en el exterior de la empresa, sino también al
propio cumplimiento de los objetivos que hagan necesaria su renovacion por

otros objetivos de mayor alcance.

Por esta razon, la alta direccion establecerd la obligacion de revisar el
sistema en intervalos que hayan sido definidos de antemano. Las revisiones
incluirdn no solamente las de los procedimientos documentados sino también
la politica de calidad y los objetivos de calidad, y se estableceran registros que

acrediten que se han llevado a cabo segun lo establecido.

Informacién para la revisiéon. Entre la informacion que se puede
recabar, figuran los resultados de las auditorias, reclamaciones y sugerencias
del cliente, informes sobre las acciones correctivas y preventivas realizadas,
estudios efectuados por la direccidén en relacion con el desarrollo del sistema,
recomendaciones para la mejora, cambios internos y externos que inciden en
el sistema de calidad, y los resultados de la ejecucién de los procesos y de la

evaluacion de los productos.



Resultados de la revision. La revision del sistema de gestion de la
calidad debe dar como resultado la modificacion del mismo en lo que respecta

a.

o La mejora de los uniformes lavados, que buscan satisfacer las expectativas
del cliente

o La eficiencia de los procesos que buscan la reduccién de costos

o La eficacia de los procesos relacionados con un menor esfuerzo o
incomodidad del personal

o Informes de las auditorias internas y externas

o Quejas y retroalimentacion del cliente y

o Problemas de calidad y las acciones tomadas para resolverlos

La dindmica de la mejora continua implica una revision periddica y
frecuente de la politica y de todos los componentes del sistema de calidad en
los plazos sefialados. Esta revision afectara al propio sistema, a los

procedimientos que definen los procesos y a las instrucciones de trabajo.

La revision del sistema de gestion de la calidad puede valerse del
diagrama de Ishikawa, como el mostrado en la figura 12 del Apéndice, donde
se pueden identificar los problemas de calidad que tienen mayor incidencia en
la calidad o en los costos. Esta misma revision también implementa auditorias
internas que pretenden examinar sistematicamente los procedimientos del

lavado de uniformes.

En el Manual de calidad de la empresa de uniformes se especificara con
claridad que el ingeniero industrial sera la persona a quien la direccion

responsabiliza de las sucesivas revisiones y de los plazos en que estas deben



acometerse. La periodicidad de las revisiones para la empresa sera de un

ano.

3.7.7. Clausula 6, gestion de los recursos

Provision de recursos. Las operaciones de la empresa estan
aseguradas por la disponibilidad de los recursos necesarios para la realizacion
de los procesos. Entre los recursos para el departamento de Lavado de
Uniformes se pueden contabilizar los siguientes: operarios con capacitacion,
nave industrial con espacio adecuado, equipos y maquinas apropiadas,

consumibles y repuestos, proveedores adecuados y capital circulante.

Todos los recursos para el proceso de lavado de uniformes deben ser
gestionados de forma eficiente con el fin de optimizar no solamente la
economia del proceso, sino también la satisfaccion de los operarios, su
integridad y salud laboral y el respeto por el medio ambiente. Los recursos
deben someterse a una revision periédica por parte de la direccion.

Recursos humanos. En el proceso de lavado de uniformes, el trabajo en
equipo y el enriquecimiento de los trabajos repetitivos seran fundamentales en
el desarrollo de los recursos humanos y en la optimizacibn de su
aprovechamiento. La capacitacion, habilidades y experiencia son
instrumentos valiosos para asignar personal competente en el proceso de

lavado.

Competencia, toma de conciencia y formacion. La formacién, la toma
de conciencia y la competencia por parte del personal en el departamento de
Lavado de Uniformes son componentes fundamentales del sistema de gestidn

de la calidad. Dada la necesidad de cambiar la cultura organizacional de la



empresa, es necesario modificar la mentalidad de los operarios mediante una
formacion que les permita comprender la necesidad e importancia de la

calidad.

La asignacion de trabajo, las revisiones efectuadas por la direccion, las
acciones correctivas y preventivas y las auditorias internas son actividades
gue contribuiran a identificar las éareas donde existan carencias de
conocimientos y que ayudaran a disefiar un programa de formacion que
desarrolle temas como: el trabajo en equipo, la necesidad de la calidad, la
politica de calidad, los objetivos de calidad y el sistema de gestion de la

calidad.

Ademas, es necesario mantener registros de la capacitacion que reciba un
operario con el objeto de poder demostrar su competencia y habilidades
adquiridas, puesto que dichos registros ayudaran en la asignacion optima de
personal a un puesto especifico de trabajo, ahorrando de esta manera

insumos, capital y tiempo.

Infraestructura y ambiente de trabajo. En la tabla XIII del Apéndice, se
ilustran algunos problemas de infraestructura que afectan la calidad del
proceso de lavado de uniformes. Para resolver estos problemas de
infraestructura, se recomienda almacenar suficientes piezas y suministros con
la finalidad de proporcionar el mantenimiento que necesiten las lavadoras,

secadoras, planchas y rieles transportadores.

El area de trabajo del departamento de Lavado de Uniformes debe gozar
de iluminacién adecuada, buena ventilacion, niveles de ruido aceptables que,

en este caso, no deben sobrepasar 80 decibeles (dB). También se debe



disponer de equipos de seguridad adecuados, sefializacion y controles de

vibracion, calor, polvo y pelusa que se desprende de las prendas.

En este departamento se le dara consideracion especial a la ergonomia
asociada con los puestos de trabajo, en virtud del riesgo de lesiones por
tareas repetitivas. Se buscara por todos los medios rotar al personal, lo que
creara las condiciones propicias para desarrollar el trabajo en equipo y el
enriquecimiento de los puestos de trabajo. Los operarios del departamento de
Lavado son responsables de velar por la mejora continua de su ambiente de

trabajo e infraestructura.

3.7.8. Clausula 7, realizacion del producto

La realizaciéon del producto es un término utilizado en la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 para referirse a la prestacion de un servicio, al
producto o a la combinacién de ambos elementos. En este caso, el servicio
consiste en el lavado de uniformes y el producto es un uniforme lavado y

planchado.

Esta clausula se relaciona intimamente con lo que se estudi6 en la seccion
3.5 del presente capitulo y corresponde a la porcion denominada Hacer, en el
ciclo de Deming o en el modelo PHVA (véanse la tabla VIl y la figura 6 en
este capitulo). Dicho de otra manera, la clausula 7 es un requisito de la
planificacion de lo que realmente se realiza en el departamento de lavado de

uniformes.



Dicha planificacion debe documentarse siempre y cuando la ausencia de
documentos pueda afectar adversamente la calidad de los uniformes. Se
pretende impartir una capacitacion integral para el operario con tal de reducir
la documentacion de la planificacion. El lavado de uniformes es un proceso
repetitivo, y por lo tanto, no requiere el desarrollo de una documentacion

compleja.

Esto significa que documentos tales como flujogramas, instrucciones de
trabajo, tarjetas de medicion de la satisfaccion del cliente, matrices de mapeo
de las necesidades del cliente y los resultados de auditorias internas pueden

utilizarse en la planificacion de la realizacion de los uniformes lavados.

Procesos relacionados con el cliente, determinaciéon de los requisitos
relacionados con el producto. Con la finalidad de satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente final, la empresa de uniformes debe
revisar las 6rdenes de servicio para poder determinar si esta en la capacidad
de llenar los requisitos del cliente.

Si los mencionados requisitos son inalcanzables o estan fuera del proceso
comun y rutinario del lavado de uniformes, la empresa debera discutir esto con
el cliente. Es necesario comprender, sin lugar a equivocacion, los requisitos
expresados de forma verbal, escrita, en una llamada telefénica o en un sitio

Web o bien, aquellos requisitos tacitamente formulados por el cliente.

Revision de los requisitos relacionados con el producto. Este
apartado de la norma ISO 9001 se refiere a la revision que debe efectuarse de
las ordenes de servicio, cotizaciones y propuestas presentadas por el cliente.
Ademas, la empresa debera mantener registros de las revisiones, lo cual

implica que dichos registros pueden asumir las siguientes formas:



anotaciones en la orden de servicio, impresiones de computadora o copias

digitalizadas.

Comunicacién con el cliente. La satisfaccion del cliente no dependera
Unicamente de la calidad del proceso de lavado de uniformes. La buena
comunicacion también contribuira a satisfacer las expectativas y necesidades

del cliente.

En este caso, el vendedor-rutero serd la persona responsable de
proporcionar informacioén y cotizaciones al cliente, tomara las ordenes de
servicio, llevara a cabo encuestas y recibira las quejas del cliente. En la linea
de lavado de uniformes también es importante cubrir el requisito de la buena
comunicacion. Ello podra garantizar menos errores en los procedimientos,
menores desperdicios, un ambiente de trabajo mas agradable y por ende,

mayores reducciones en los costos.

Exclusiones que no aparecerdn en el Manual de Calidad. El
departamento de Lavado de Uniformes no lleva a cabo procesos de disefio o
desarrollo de productos o servicios y, en virtud de ello, se excluiran del
Manual de calidad todos aquellos apartados que estén intimamente

relacionados con los referidos procesos.

La empresa no sera responsable de los procesos que se enumeran en la
tabla XXVII del Apéndice, y dichos procesos no afectaran la capacidad o la
responsabilidad de proporcionar uniformes que cumplan los requisitos del

cliente.

En otras palabras, el proceso de lavado de uniformes no es una actividad

novedosa que exija la aplicacidbn de principios basicos de ingenieria para



satisfacer las demandas impuestas por un proceso jamas implementado. La
empresa de uniformes solamente utiliza, modifica o adapta disefios y procesos

ya establecidos, con el objeto de satisfacer las demandas del cliente final.

Compras, proceso de compras. El departamento de Lavado de
Uniformes debe identificar los materiales y servicios que compra, ya que estos
pueden afectar la calidad del producto terminado y de los servicios prestados.

La compafia quimica responsable del abastecimiento de quimicos y
jabones, debe contar con procesos, productos y servicios que sean faciles de
controlar, con el objeto de que la empresa de uniformes pueda tener la certeza

de que sus requisiciones han sido cubiertas en su totalidad.

La norma COGUANOR NGR/ISO 9001 simplemente exige que el
proveedor sea seleccionado sobre la base de criterios que permitan justificar
tal seleccion. Entre estos criterios, la empresa ha considerado lo siguiente:
confiabilidad de la compaiiia, suficientes recursos e infraestructura, tiempo de
entrega, tarifas de precios, sistema de gestion de la calidad propio, reputacion

comercial y posibilidades de crédito.

La empresa ha acordado con la compafia quimica, ahora que se va a
implantar un sistema de gestion de la calidad, la compra de suministros
durante un periodo de prueba. Al final de este periodo, la empresa efectuara
una revision de los productos y servicios del proveedor, a fin de establecer la
aceptabilidad los mismos. También se mantendran registros que pretenden
monitorear con regularidad el ejercicio del proveedor para asegurar, asi, que

todavia cumple los criterios de seleccion.



En la tabla V del capitulo 2, se presentd una hoja de reportes de la
compafia quimica. Esta hoja serd utilizada de hoy en adelante para
monitorear el desempefio de la compafiia y para que el especialista en calidad

y el representante de servicio trabajen de manera conjunta.

Informacién de compras. La empresa debe ser clara en sus ordenes de
compra. Estos documentos deben contener informacion relevante que permita
describir detalladamente los requisitos de los materiales y servicios que
necesita. Las oOrdenes de compra pueden incluir especificaciones, dibujos,

catélogos, fecha de entrega y lugar de entrega.

Verificacion de los productos comprados. La empresa debe tener la
certeza de que los productos o servicios suministrados por el proveedor
satisfacen sus requisitos. Esto significa que la empresa debe verificar la

adecuacion del producto o servicio al momento de recibirlo.

Sin embargo, la norma ISO 9001:2000 no exige que la totalidad del
producto que se recibe sea verificado en todos los casos. Por ejemplo, no
tiene sentido realizar una verificacion del 100% en los envios de bolsas
plasticas que se usan para envolver los uniformes, ya que esto no incide

directamente en la calidad de los uniformes lavados.

La naturaleza y la extensién de la verificacion de los productos comprados
dependeran de lo siguiente: el tipo de producto o servicio que se solicite, el
historial de proveedor y las caracteristicas de dicho proveedor. Los
responsables de la verificacion de los productos comprados seran el ingeniero

industrial y el especialista de calidad.



Produccion y prestacion del servicio, control de la produccién y de la
prestacion del servicio. Esta seccion del Manual de calidad es coincidente
en su espiritu con la clausula 7 de la norma ISO 9001:2000, en el sentido de
exponer recomendaciones para la ejecucion de las operaciones y del servicio

del departamento de Lavado de Uniformes.

Dichas recomendaciones se pueden resumir en la existencia y
cumplimiento de procedimientos entendibles, el uso de equipos e instalaciones
correctamente seleccionados, utilizados y mantenidos y en el establecimiento

de planes de control para determinar la conformidad con los requisitos.

El departamento de Lavado de Uniformes empleara la programacién de la
produccion y las instrucciones de trabajo como mecanismos para asegurar
gue los uniformes lavados y el servicio de entrega estén conformes con los
requisitos del cliente. El control de las operaciones dentro de este
departamento exige que las lavadoras y secadoras funcionen adecuadamente
y que el area de trabajo no presente problemas ergondmicos ni de seguridad.

El control del proceso de lavado también incluira fotografias de productos
no conformes en los puestos de trabajo. Ello permitird que el operario pueda
participar directamente en la inspeccion de su trabajo y en las acciones

preventivas y correctivas a lo largo de la linea de lavado.

En lo que respecta al control del servicio de entrega de uniformes, la
empresa debe considerar la planificacion de adiestramiento para los
vendedores-ruteros, la gestion de repuestos de camion y los registros del

servicio prestado.



Validacién de los procesos de la produccion y de la prestacion del
servicio. El Manual de calidad, en esta seccion, se refiere a procesos
especiales en los cuales no se pueden detectar deficiencias sino hasta
después de que el uniforme esté en uso o0 el servicio de entrega se haya
brindado. Por lo tanto, serd necesario tomar el mayor cuidado posible al
realizar el proceso de lavado o la prestacion del servicio de entrega, a fin de
evitar quejas y reclamos subsecuentes del cliente.

El servicio de entrega de uniformes es instantaneo y muy raras veces se
presta para una inspeccion previa. La empresa ha decidido entonces emplear
una contabilizacion de los uniformes que deben entregarse diariamente con la
finalidad de no omitir ninguna prenda durante la entrega. Esta contabilizacion
podra valerse de los registros internos de la planta utilizados por el
especialista de calidad (véase la tabla VI del capitulo 2).

Identificacién y trazabilidad. La identificacién de los uniformes se refiere
a los datos que ayudan a determinar la pertenencia que tiene un cliente final
sobre dichas prendas. La trazabilidad es el conocimiento de la etapa en la
gque se encuentran los uniformes en un momento dado. EIl sistema de
etiquetas de rastreabilidad que se vio en el capitulo 2, permite realizar tanto la
identificacion como la trazabilidad de todos los uniformes a lo largo del
proceso de lavado y en la prestacion del servicio de entrega (véase la figura 4
del capitulo 2).

Propiedad del cliente. Este apartado del Manual de calidad tiene
relacion con todo aquello que el cliente final proporciona para que el proceso
de lavado se realice. En este caso, se trata de los uniformes. La empresa
tiene la obligacion de implantar un procedimiento para garantizar la

verificacion, el almacenamiento y la buena conservacion de los uniformes.



Cuando los uniformes arriben a los muelles de descarga de la planta, el
operario a cargo de la inspeccion inicial de las prendas, tiene la obligacion de
verificar si los uniformes aun satisfacen las caracteristicas minimas acordadas
entre la empresa y el cliente final (véase el evento 2 del diagrama de flujo del
proceso de lavado en el Apéndice, figura 11).

Si se descubre que existe la no conformidad de algunos uniformes, se
debe comunicar esta anomalia al cliente por escrito. En caso de extravios,
dafio o inutilizacion de algunas prendas, la empresa también es responsable

de comunicérselo al cliente mediante registros.

Preservacion del producto. Esta seccion trata los problemas relativos al
control de la calidad después de efectuar el proceso de lavado de uniformes, y
después de la prestacion del servicio de entrega de las prendas. Estos temas
comprenden las actividades de almacenamiento, manipulacién, conservacion,

transporte y envoltura.

La nueva optica de la calidad implica que los uniformes deben cumplir las
necesidades y expectativas del cliente, no en el punto final de la linea de
lavado, ni siquiera en los muelles de carga de la planta, sino en el momento en

que el cliente ha de usarlos.

De nada servira el haber disminuido los costos del lavado de uniformes si
la entrega de las prendas se verifica con grandes retrasos y descuidando los
puntos de entrega deseados. He aqui la importancia de eliminar los errores
de amarre de los uniformes, el incumplimiento de las especificaciones del

cliente y la mala atencién al cliente por parte de los vendedores-ruteros.



Cuando se presente una situacion de rechazo de los uniformes lavados,
se tomaran las medidas adecuadas para intentar paliar los efectos de la
insatisfaccion del cliente. Ademas, se discutiran con todas aquellas personas
gue hayan tenido responsabilidad directa o indirecta en tal rechazo las causas
gue motivaron el mismo y las medidas que de inmediato deberan ponerse en

practica para evitar su repeticion.

Para cada contrato de servicio se estudiara, junto con el cliente final, la
forma mas idonea de programar las entregas, de modo que se agilice la
entrega de los uniformes. Igualmente, se amoldara al gusto del cliente final la

remision de la documentacién que acompafara las entregas.

Se promoveran los estudios conjuntos o las visitas al cliente, con el
propésito de que el personal de la alta direccion pueda conocer directamente
las necesidades del cliente y la importancia de las distintas caracteristicas de
los uniformes que él requiere. Un ejemplo concreto de ello son los uniformes
para la industria farmacéutica, donde las batas de los operarios no deben

tener bolsillos.

3.7.9. Clausula 8, medicion, anélisis y mejora

Esta clausula o requisito de la norma ISO 9001:2000 tiene relacion con el
control, medicion, analisis y mejora del desempefio del sistema de gestion de
la calidad para el departamento de Lavado de Uniformes. Las actividades que
conforman dicho desempefio son las siguientes: satisfaccion del cliente,

conformidad del proceso y conformidad del producto y servicio.



Satisfaccion del cliente. La empresa debe monitorear el grado de
satisfaccion subjetiva del cliente en lo referente a la utilizacion o disfrute de los
uniformes lavados o del servicio de entrega brindado. La Unica forma de
conocer este grado de satisfaccion es a través de la consulta permanente y
amigable de sus sentimientos respecto al desempefio de la empresa.

La satisfaccion del cliente final no puede limitarse a una fria conformidad
con los requisitos técnicos establecidos para los uniformes, sino a una
auténtica satisfaccion psicolégica de la relacion comercial que sostiene con la
empresa. Esto significa que serd necesario controlar las reacciones del cliente

final frente a los siguientes aspectos:

Calidad y fiabilidad de los uniformes lavados o del servicio prestado
Condiciones en las que se encuentran los uniformes al momento de su uso
Cumplimiento de las expectativas en cuanto a los plazos prometidos
Agilidad y flexibilidad en las entregas

Trato recibido de la empresa y de todo el personal en contacto

Servicios complementarios

Precio en relacion con el de la competencia

Servicio posventa y

[ Iy Ay Ny Ny Ny [y N [y

Seriedad comercial en promesas

Se debe sefalar que la satisfaccion del cliente no es la postura opuesta de
la insatisfaccion. Por lo general, la insatisfaccion producird reacciones
negativas y adversas para la empresa. He aqui la importancia que conlleva el

control de la percepcion del cliente final referente a los uniformes.

Existen varios métodos para determinar la satisfaccion del cliente, pero los
que se utilizaran aqui son una boleta de quejas y sugerencias en la Internet y
una tarjeta de medicion de la satisfaccion del cliente (véanse los apartados
2.8.y 2.8.2. y la tabla XIV del Apéndice).



Auditorias internas o autoevaluacién. La empresa tiene la obligacion
de realizar de forma programada auditorias internas de calidad y el
responsable de ello sera el especialista de calidad. Con estas auditorias se
pretende comprobar el cumplimiento de los procedimientos y, en general, si el

sistema de calidad alcanza los objetivos establecidos.

Las no conformidades detectadas en las auditorias se incluirdn en un
informe que se enviara al ingeniero industrial para que sean corregidas en el
mas corto plazo, haciendo un seguimiento posterior para comprobar la

eliminacion de las deficiencias.

El informe de las auditorias se aprovechara para la revision del sistema de
calidad por parte de la alta direccion. La comunicacion de los resultados de
las auditorias realizadas a los operarios que participan en el proceso de
lavado de uniformes servira para que se tomen las acciones correctoras

necesarias para subsanar las deficiencias afloradas.

El ingeniero industrial y el especialista en calidad deben resaltar los

principios fundamentales que destacan el valor de las auditorias internas:

O Una auditoria no es un instrumento de control, sino una actividad de mejora, ya que no se busca simplemente
detectar los defectos. Se pretende mejorar los procesos y procedimientos

O Una auditoria no es una simple inspeccion, ya que se realiza por personas responsables y con capacidad de
iniciativa y en su desarrollo participan no sélo el auditor sino también los operarios auditados

O Una auditoria es una ocasion privilegiada en la que los problemas latentes se ponen en evidencia, junto con un

decidido afan por resolverlos

En el departamento de Lavado se busca satisfacer los objetivos
siguientes: establecer el nivel de cumplimiento de los procedimientos que

forman parte del sistema de calidad y comprobar que el cumplimiento de



dichos procedimientos permita alcanzar los objetivos de calidad de la

empresa.

También se pretende proponer las acciones correctivas y de mejora
necesarias para alcanzar el cumplimiento de los procedimientos y proponer la
modificacion de los procedimientos cuando se demuestre que no son los

adecuados para la empresa.

Seguimiento y medicién de los procesos y del producto. Cada vez
gue no se cumplan los resultados esperados, se deben tomar las acciones
correctivas para asegurar la conformidad del producto. Este apartado exige el
establecimiento de una metodologia para controlar y medir tanto el proceso de
lavado como los uniformes y el servicio de entrega. La metodologia de
seguimiento y medicion para los uniformes y el servicio de entrega se basa en
los siguientes aspectos: limpieza, amarres correctos, uniformes sin arrugas y

prendas entregadas a tiempo.

Control del producto no conforme. Este requisito se relaciona con la
identificacion de un producto o servicio no conforme y con las decisiones que
se deben tomar para corregir esta situacion. En el caso del servicio de
entrega de los uniformes, no es posible corregir sus deficiencias sino hasta
después de haber prestado el servicio. A raiz de ello, se tendran que
establecer acciones correctivas para prevenir la recurrencia de no

conformidades.

En lo que respecta a los uniformes lavados, las quejas y sugerencias del

cliente representan los indicadores mas comunes para ejercer control sobre



los productos no conformes. Ademas de esto, la etiqueta de rastreabilidad

puede servir para mantener control sobre las no conformidades.

Analisis de datos. La recoleccién de datos e informacién por si sola no
tiene ningun significado si dichos datos e informacion no se examinan,
evallan, analizan y se convierten en propuestas Utiles para la toma de
decisiones. Las quejas de los clientes, el incumplimiento de las fechas de
entrega, los niveles de satisfaccion del cliente, las tasas de reproceso y el
tiempo que una maquina permanece descompuesta son ejemplos de datos

gue el departamento de lavado puede utilizar para tomar decisiones.

Cualquier tendencia de estos datos sugiere las areas donde el sistema de
gestidon de la calidad presenta fallas y sefiala el camino para las mejoras. Los
resultados del andlisis de datos podran usarse como entradas para la revision
de la direccion y como evidencia de la conformidad con los requisitos del

cliente.

Mejora continua. Todos los procesos de mejora deben ser permanentes
y continuos, ya que solo de esta forma se puede garantizar la satisfaccion del
cliente y la supervivencia de la empresa. Se deben identificar oportunidades
para la mejora, y cuando tales mejoras sean justificadas, se debe establecer
también la forma en que se implementaran, basandose en la disponibilidad de

recursos.

El proceso de la mejora continua abarca actividades como: identificacion
de oportunidades potenciales para mejorar el sistema de gestion de la calidad,

andlisis y justificacion de la implementacion de acciones de mejoramiento a



través del método de costo-beneficio, medicion del impacto de la mejora

continua y determinacion de la disponibilidad de recursos.

Las areas susceptibles de mejoras continuas en el proceso de lavado son
las siguientes: comunicaciones internas, procedimientos documentados,
sistemas de retroalimentacion por parte del cliente y adiestramiento de los

operarios.

Acciones correctivas. Tanto las acciones correctivas como las
preventivas pueden considerarse una parte integral del ciclo de mejoramiento
de la calidad. La necesidad de emplear acciones correctivas puede originarse
debido a no conformidades en los uniformes, el servicio de entrega, o bien en

el sistema de gestion de la calidad.

Dicha necesidad también puede surgir de fuentes tales como quejas y
sugerencias del cliente final, problemas con el proveedor de quimicos y
jabones, observaciones del operario de la linea, reparaciones, reprocesos y

reportes de las auditorias internas.

El departamento de Lavado debe registrar las acciones correctivas y debe
fijar un plazo para su cumplimiento. Posteriormente, es necesario realizar un
seguimiento de las referidas acciones a fin de establecer si son efectivas. El
Manual de calidad, los procedimientos documentados, las instrucciones de
trabajo y cualquier otra documentacion pueden sufrir modificaciones, en virtud

de las acciones implementadas.

Las acciones correctivas deben hacer énfasis en aquellos problemas que

incidan directamente en el cliente. La empresa debe también cerciorarse de



gue las acciones correctivas puestas en marcha en el departamento de lavado

no tengan efectos negativos en otras areas de trabajo.

Los responsables de implementar las acciones correctivas son los
operarios de la linea de lavado, ya que ellos conocen el trabajo mejor que
nadie y son los mas adecuados para determinar las medidas correctoras mas

ajustadas al proceso y para determinar si los resultados son satisfactorios.

Acciones preventivas. El departamento de Lavado necesita identificar
las fuentes de informacion que le permitan controlar las tendencias de su
rendimiento, de manera que pueda reaccionar ante problemas potenciales que

redundan en no conformidades.

Entre las fuentes de informacién se pueden mencionar las encuestas, los
retrasos y el ausentismo del personal, las tendencias de las ventas, los plazos
de servicio para las maquinas y los registros internos. Las acciones

preventivas deberan registrarse y tener un plazo para su cumplimiento.

El mantenimiento preventivo planificado de las maquinas es un ejemplo de
acciones preventivas. La disponibilidad de los recursos necesarios para poner
en marcha dichas acciones es responsabilidad de los empresarios y la
implementacion de estas medidas preventivas debe planificarse
cuidadosamente, asegurando de esta manera que sus efectos no tengan

repercusiones adversas en otras areas de la planta.

La tabla XXVIII, en el Apéndice, ilustra una ficha tipica para registrar las
acciones correctivas 0 preventivas que sea necesario poner en marcha si

surge una no conformidad con los uniformes o bien con el proceso de lavado.



Esta ficha forma parte de la nueva documentacién del sistema de gestién de la

calidad.

3.8. Sensibilizacion de la alta gerencia

La sensibilizacion de la alta gerencia, o empresarios en cuanto a la
implantacion de un sistema de gestién de la calidad en el departamento de
Lavado, puede alcanzarse mediante el analisis de los beneficios que la
empresa de uniformes puede obtener si se compromete a mejorar sus
operaciones, reducir costos, aumentar la satisfaccion del cliente e introducir un

valor agregado en sus productos o servicios.

El ingeniero industrial tiene la responsabilidad de presentar los beneficios
externos e internos del sistema de calidad basado en la serie de normas 1SO
9000:2000. Para el caso de Guatemala, los beneficios externos abarcan lo

siguiente:

o Calidad percibida superior

o Ventaja competitiva

o Mayor participacion en el mercado

o Mayores pedidos por parte del cliente

o Tiempos de respuesta mas rapidos

Entre los beneficios internos se pueden mencionar los siguientes:

o Mejoramiento de la documentacion



o Mejoramiento de la comunicacién entre personal
o Reduccién de reprocesos o desperdicios
o Mayor productividad y eficiencia

o Mayor concientizacion de los empleados por la calidad

3.9. Determinacion de un jefe de proyecto

Para el proyecto de implantacion del sistema de gestién de la calidad se
determiné como jefe al ingeniero industrial, dado que él es el que mas se
ajusta a las caracteristicas de liderazgo que debe reunir cualquier persona que
busque cumplir los requisitos establecidos por la serie de normas ISO. A

continuacioén, se enumeran dichas caracteristicas:

o Orientado a la accion, lo que significa que la persona esta lista para actuar
e implementar cambios

o Experimentado, lo cual se refiere a la persona que conoce bastante a
fondo el proceso de lavado

o Consciente de los detalles

o Buen comunicador

o Pensador con ideas integradoras






4. IMPLEMENTACION DEL NUEVO SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD SEGUN LA SERIE DE NORMAS ISO 9000:2000
EN EL PROCESO DE LAVADO DE UNIFORMES

4.1. Sensibilizacion de los operarios

El programa de las normas ISO 9000:2000 esta destinado a fracasar si no
se emplea el enfoque de trabajo en equipo durante todo el proceso de
implementacion del nuevo sistema de gestidon de la calidad. La sensibilizacion
de los operarios asegura su involucramiento en el proyecto desde el principio y
los beneficios de ello, permiten que la empresa de uniformes alcance la

certificacion de calidad sin mayores dificultades.

Estos beneficios pueden consistir en la participacion activa de los
operarios en la certificacion, creciente motivacion del personal de la empresa,
disefio de una documentacion de facil aplicacion, transparencia por parte de la
gerencia, cambios en la manera de realizar el trabajo y mayor grado de

pertenencia en lo que se produce.

Existen diversas maneras de sensibilizar a los operarios y las técnicas

mas comunes comprenden lo siguiente:

1) Discusiones del contenido y propdsito de las normas

2) ldentificacion de los procesos y de las interrelaciones entre ellos

3) Aportes al contenido de los procedimientos

4) Decisiones para simplificar y mejorar el funcionamiento de los
procedimientos



5) Cambios en las malas practicas del trabajo

6) Propuestas de nuevas metodologias de trabajo

7) Intervencién de los operarios en las auditorias internas

8) Participacion de los operarios en la reduccién de quejas y

9) Contribucion de los operarios en la identificacion de mejores métodos de

satisfacer al cliente final

Con el objeto de garantizar la sensibilizacion de los operarios, el ingeniero
industrial se propone utilizar las nueve técnicas enumeradas anteriormente.
Antes de emprender el proyecto de implementacion del nuevo sistema de
calidad, se llevara a cabo una reunion informativa para todos los operarios, en
donde los empresarios y el ingeniero industrial tendrdn la oportunidad de
demostrar su compromiso con la calidad y su deseo por ventilar cualquier

duda respecto de la familia de normas 1SO 9000:2000.

4.2. Revisién y autorizacion por parte de la alta gerencia de la politica 'y

objetivos propuestos para la calidad

El sistema de gestion de la calidad en el departamento de Lavado de
Uniformes debe auditarse y revisarse después 3 0 6 meses de su
implantacion. La finalidad de estas dos actividades es la revision y
autorizacion de la politica y objetivos de calidad propuestos inicialmente, lo
gue asegura la idoneidad continua, la aceptabilidad y la efectividad del sistema

de gestion.

La revisibn debe evaluar las oportunidades potenciales de mejora y las
necesidades de cambios en el sistema de gestion de la calidad. Asimismo, las
revisiones de la alta gerencia deben abordar las fallas de una implementacién

efectiva del sistema de gestion, la falta de compromiso por parte de los



empresarios, la incapacidad de involucrar a todo el personal en el proceso y la
falta de control del progreso del sistema de gestion de calidad. El input para

efectuar la revisidn por parte de la alta gerencia consiste en:

o Los resultados de las auditorias

o Retroalimentacion del cliente final

o Rendimiento del proceso y conformidad del producto

o Resultados de las acciones preventivas y correctivas

o Acciones de seguimiento provenientes de revisiones previas
o Recomendaciones para la mejora y por ultimo

o Cambios que pudieran afectar el sistema de calidad

La revision de la alta gerencia es un vehiculo que permite que los
empresarios examinen el rendimiento total de la empresa y logren ademas
recabar informacion importante para la toma de decisiones, lo que tendra
como resultado un impacto inmediato y estratégico. Aspectos tales como la
ergonomia, la eficiencia en la linea de lavado, el reproceso de los uniformes y

lo que hace la competencia pueden incluirse dentro de la revision.

La revisibn también permite establecer qué servicios complementarios
adicionales puede brindar la empresa. Por ejemplo, se pueden abordar temas
relacionados con los nuevos métodos de empaque 0 entrega, innovaciones
tecnoldgicas para la impresion de etiquetas de rastreabilidad y manejo de
materiales y sustancias quimicas proporcionadas por el proveedor de la

empresa.



4.3. Implementacion de programas de capacitacion del personal

técnico, operativo y gerencial

En virtud de que el sistema de gestion de la calidad basado en las normas
ISO 9000:2000 afecta todos los niveles de la estructura organizacional de la
empresa de uniformes, los programas de capacitacion deben estructurarse
para satisfacer cada nivel. El plan de implementacion debe contemplar los

fondos necesarios para llevar a cabo dicha capacitacion.

Esta capacitacion debe tocar los conceptos basicos del sistema de gestion
de la calidad, los estandares, el impacto global que tiene sobre las metas
estratégicas de la empresa, los procesos que se han modificado y las

implicaciones de la cultura laboral del nuevo sistema.

Ademas, la capacitacion inicial debe cubrir la escritura del manual de
calidad, los procedimientos, las instrucciones de trabajo y los principios de las
auditorias. El ingeniero industrial y el especialista en calidad estan a cargo de

los programas de capacitacion.

La capacitacion consiste en un proceso de cuatro etapas, el cual pretende
cerrar la brecha entre la competencia existente del personal y la requerida por
el sistema de calidad. La figura 10, que se presenta a continuacion, ilustra las
cuatro etapas. La salida o output de una etapa proporciona la entrada o input
de la siguiente etapa. Dicho de otra manera, la capacitacion se puede

representar a traveés de un bucle denominado ciclo de capacitacion.



Figura 10. Ciclo de capacitacion con 4 etapas
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La etapa 1 ilustrada en la tabla XXIX del Apéndice tiene como propésitos
definir las discrepancias entre la competencia existente del personal y la
requerida en el lavado de los uniformes y documentar las necesidades

especificas de formacion.

Los registros relacionados con las capacitaciones previas pueden
constituir un buen punto de partida para definir lo que el departamento de
lavado requiere. Otras fuentes de informacion en cuanto a las necesidades de
capacitacion lo constituyen las revisiones de los procesos y las acciones

correctivas cada vez que existan quejas del cliente final.

La etapa 2 que figura en la tabla XXX (véase el Apéndice) pretende
disefiar y planificar las actividades de formacion que contribuiran a reducir las
discrepancias de conocimientos, habilidades y conducta en el proceso de

lavado. En esta etapa, se definira la metodologia mas idénea para capacitar



al personal de linea. La etapa 3, que se muestra en la tabla XXXI, también del
Apéndice, cubre la capacitacion propiamente dicha. Aqui, se espera que tanto
la persona que capacita como la que recibe la formacién, proporcionen la

retroalimentacion.

La ultima etapa representada en la tabla XXXII (véase el Apéndice)
pretende corroborar la efectividad de la capacitacion. La evaluacion debe
conducirse a corto y largo plazo. Los resultados de una capacitacion no
pueden analizarse por completo sino hasta el momento en que el operario ha

sido observado en el puesto de trabajo.

Adicionalmente, cada etapa del ciclo de capacitaciéon se puede desglosar
en cuatro partes: entradas, proceso, salidas y registros. En las tablas XXIX,
XXX, XXXI'y XXXII, que se presentan en el Apéndice, figuran también los
detalles de estas cuatro partes y el cumplimiento riguroso de las mismas da la
garantia de que el contenido de la capacitaciébn comprende los requisitos de
los estandares 1SO.

Para evaluar la efectividad de los programas de capacitacion, se utiliza
una técnica sencilla que estriba en la formulacion de seis preguntas basicas
cuyas respuestas proporcionan informacién sumamente importante como para
redefinir el ciclo de capacitacion si la necesidad de ello se presenta. Las

preguntas son las siguientes:

o ¢ Cudl fue la reaccion del personal después de la capacitacion?
o ¢ Cual es la retencion del personal en cuanto a conocimientos, habilidades
y conducta?

o ¢ El personal ha aplicado lo que aprendié?



o ¢El rendimiento del personal ha mejorado?
o ¢La aplicacion de la capacitacion ha producido los resultados esperados?

o ¢ El valor monetario de los resultados excede el costo de la capacitacion?

En lo que respecta al monitoreo, el propdsito primordial es asegurar que el
proceso de capacitacion como parte del sistema de calidad, esta gestionado e
implementado tal y cdmo lo exigen las normas ISO. EI monitoreo consiste en
revisar todo el proceso de formaciéon en cada una de las cuatro etapas. Los
mecanismos para llevar a cabo el monitoreo o control son la observacion y la

recolecciéon de datos.

La capacitacién no solo debe incluir procedimientos adecuados para el
lavado de uniformes sino también practicas ergondmicas y seguras para los
operarios, lo cual redundara en una mayor productividad de la linea y en la

reduccion de costos por accidentes dentro de la nave industrial.

4.4. Registros y mediciones del rendimiento de los proveedores,

clientes internos y cliente final

Los registros y las mediciones del rendimiento de los proveedores, de los
clientes internos y del cliente final necesitan enmarcarse dentro de los
objetivos de calidad de la empresa descritos en las secciones 3.7.5. y 3.7.6.,
en los apartados concernientes a los requisitos de la documentacion y

objetivos de calidad, respectivamente.



Para las mediciones del rendimiento de los proveedores o de los clientes
internos es imprescindible que el personal de la empresa comprenda la
metodologia que se emplea, los datos recolectados y su andlisis. Todas las
mediciones deben ser cualitativas asi como cuantitativas. Ademas, es
importante sefalar que los procesos susceptibles de medicion deben estar

contenidos en la descripcidon de los procedimientos.

La premisa que debe imperar en la medicién del rendimiento de los
proveedores o de los clientes internos es el hecho de que la empresa de
uniformes no puede aseverar que su sistema de gestion de la calidad sea

efectivo si no cuenta con una manera cualitativa y cuantitativa de demostrarlo.

Las mediciones del rendimiento son importantes porque permiten controlar
y evaluar el desemperfio del personal en la linea de lavado, hacen posible la
comunicacién tanto interna como externa de lo que verdaderamente constituye
un valor para la empresa, contribuyen a identificar brechas entre las

expectativas y lo alcanzado y por ultimo, muestran oportunidades de mejora.

El establecimiento de lo que en realidad debe medirse depende de los
procesos en la linea de lavado, su interaccion y su secuencia, pero sobre todo,
las mediciones estan determinadas por los objetivos de la empresa, sus
objetivos de calidad y por los aspectos criticos de ciertos procesos que

necesitan medirse para asegurar la satisfaccion del cliente final.

Por otro lado, los registros y las mediciones del cliente final pueden
conducirse y analizarse desde el punto de vista de su satisfaccién con
respecto del grado en que el producto final, el servicio de entrega de los
uniformes o la atencion al cliente cumplan con sus necesidades Yy

expectativas.



Las normas ISO 9000:2000 realzan la satisfaccion del cliente, en virtud de
gue el sistema de gestion de la calidad basado en estos estandares, pone en
practica principios administrativos dentro de los cuales figuran el enfoque al

cliente y a los procesos.

La adopcioén de estos principios le proporciona al cliente final un nivel mas
alto de confianza, en lo que respecta al potencial de los uniformes, de cumplir
con sus necesidades y aumenta su satisfaccion. En lo referente a las
mediciones, la empresa de uniformes puede utilizar medidas para monitorear
el alcance ya sea de la satisfaccion, insatisfaccion o bien de la percepcion del
cliente, pero lo que es mas importante la forma en que la empresa puede

mejorar cualquier deficiencia mostrada por las mediciones.

4.4.1. Cuestionarios y encuestas

En el apartado 3.7.8 de la clausula 7 que trata sobre la comunicacion con
el cliente, se vio que el vendedor-rutero es la persona responsable de realizar
los cuestionarios y las encuestas al cliente final en lo que respecta a la calidad

de los uniformes y al servicio de entrega.

Estos cuestionarios y encuestas constituyen parte de los registros
externos del sistema de gestion de la calidad que se implantaran en la
empresa y los resultados de esta documentacion se pueden transformar en
indices o indicadores que cuantifican la eficacia y eficiencia del sistema de

gestion.

Los indicadores externos de calidad son propios de la empresa de

uniformes y por lo tanto, la definicion de los mismos esta en funcién de lo que



desee medir la empresa. Por otra parte, la empresa adoptard la logistica de
recuperar las papeletas de cuestionarios y encuestas una semana después de
entregar los uniformes lavados. Esta accion permitirA que no existan
respuestas apresuradas y emocionales por parte del cliente al momento de
responder a las preguntas que aparecen en las papeletas. Las boletas o
papeletas de encuestas deberan introducirse en sobres disefiados

especialmente para este proposito.

Entre los indices o indicadores externos de calidad que la empresa

utilizara se encuentran los siguientes:

o Porcentaje de rechazo de uniformes lavados, [%]
o Indice de percepcion de la calidad en el servicio, [1-10]
o Indice de percepcién de la calidad en el lavado, [1-10]

o Retrasos en las entregas de uniformes, [dias]

Para obtener los datos que permiten calcular los indices de calidad, el
vendedor-rutero hara uso de una papeleta que reune las preguntas
relacionadas con lo que se desea sondear. Un ejemplo de dicha papeleta se

muestra en el Apéndice, en la tabla XXXIII.

El porcentaje de rechazo no es méas que una simple razén entre el nimero
de uniformes rechazados y el total de uniformes recibidos por el cliente final.
Si un cliente recibe 200 uniformes lavados y de estos 14 tienen que ser
devueltos a la empresa, en virtud de que tienen manchas, arrugas,

rasgaduras, etc., el porcentaje de rechazo es de 14/200 = 0.07 = 7%.



A partir de estos indicadores o indices externos de calidad, la empresa
tiene que recurrir a acciones preventivas o correctoras que tienen como

finalidad corregir o mejorar lo siguiente:

1) El proceso de lavado de uniformes
2) La prestacion del servicio de entrega de las prendas y

3) La atencién al cliente

Dado que la politica y los objetivos de calidad pueden variar en el tiempo,
los indicadores externos de calidad también pueden sufrir cambios que se
deben ajustar a la nueva estrategia asumida por la empresa de uniformes. Lo
importante aqui es recordar que las mediciones deben estar en funcion de las

necesidades explicitas e implicitas del cliente.

Adicionalmente, en la linea de lavado se pueden tener indicadores o
indices internos de calidad y éstos pueden definirse en términos de
porcentajes de amarres correctos, nimero de prendas con defectos y numero
total de uniformes entregados al vendedor-rutero que en este caso pasa a ser

el cliente final del proceso de lavado.

4.4.2. Quejas

En el capitulo 2 del presente trabajo, se realizé el diagndstico situacional
de la empresa de uniformes y se lograron determinar las discrepancias que
existen entre el sistema de gestion de calidad actual y el que se persigue
implantar, basado en la serie ISO 9000:2000.



Como resultado de este diagndstico, se derivd un sinnimero de aspectos
relevantes que ameritan atencion si es que el nuevo sistema de gestion de la
calidad ha de implantarse con efectividad. Por lo tanto, las quejas exigen el
seguimiento de pasos especificos para su atencién y tratamiento. Estos pasos
identifican areas relevantes que deben considerarse tanto ahora como
después de haber implantado el sistema de calidad. Los pasos se pueden

resumir asi:

o El departamento de Lavado debe ser receptivo en cuanto a las quejas. La
boleta de quejas y sugerencias que se emplea en la Internet debe contener
frases como: “Su satisfaccion es importante para nosotros. Por favor,
presente sus quejas si no estd satisfecho. Nosotros remediaremos el
problema”.

o El departamento de Lavado debe recolectar y registrar las quejas.

o La empresa debe acusar recibo de las quejas. Podra hacerlo mediante
una llamada telefonica o a través de un correo electronico.

o El departamento de Lavado debe evaluar la validez de las quejas, su
impacto y la persona mas idénea para gestionarlas.

o El departamento de Lavado debe resolver, tan pronto como sea posible,
cualquier queja o de lo contrario, debera investigar mas a fondo la causa
de las no conformidades con el objeto de tomar una decision al respecto.

o El departamento debe proporcionarle informacion al cliente sobre las
medidas que tomara para atender la queja presentada y debe evaluar la
reaccion del cliente, a fin de establecer si puede satisfacer sus

expectativas y necesidades.



o Cuando la empresa considere que ha hecho todo lo humanamente posible
por resolver una queja, debe manifestarselo al cliente y registrar los
resultados. Si la queja no llega a resolverse, la empresa debe justificar su
decision y el cliente debe, posteriormente, presentar otra queja si sus
expectativas no son satisfechas

o El departamento de Lavado debe revisar periddicamente las boletas de

guejas, con el objeto de establecer cualquier tendencia negativa

4.4.3. Datos einformacion

En la implantacion del sistema de gestion de la calidad, basado en la serie
de estandares 1SO 9000:2000, los datos y la informacion estan intimamente
vinculados con la satisfaccion del cliente y los procesos relacionados con el
mismo. Las clausulas que tratan sobre estos temas declaran que la empresa
de uniformes debe monitorear la informacién referente a la percepcion del
cliente en lo que respecta a la capacidad de la empresa para cumplir sus

requisitos.

Los datos e informacion sobre la satisfaccion del cliente deben constituir
procesos documentados aunque las normas ISO no lo requieran
explicitamente. Dichas normas exigen que se determinen los requisitos no
especificados por el cliente, pero que obviamente son necesarios para la

utilizacion final de los uniformes.

Entre los temas referentes a la satisfaccion del cliente, los datos e
informacion que no pueden faltar son la cantidad de uniformes que desea el
cliente, el precio de las prendas lavadas, el color, talla, estilo, empaque y

fecha esperada de entrega.



Una vez establecidos los requisitos del cliente final, la empresa debe
asegurarse de que existen métodos para retroalimentar al cliente final. Esta

retroalimentacion contribuira a mejorar las operaciones de la empresa.

4.4.4. Herramientas de control de calidad

Las herramientas de control que se emplean con el nuevo sistema de
gestion de la calidad para el departamento de Lavado de Uniformes son el
muestreo, el diagrama causa-efecto, los flujogramas y los diagramas de
barras. En el capitulo 2, se vio que el especialista en calidad, antes de la
implantacion del sistema de calidad, efectuaba auditorias al cien por cien, pero
a raiz de la introduccion de la serie de normas ISO 9000:2000 se considera

ahora totalmente impractico realizar este tipo de auditajes.

De manera que se procedera a efectuar muestreos por aceptacion, los
cuales pretenden obtener informacién sobre las caracteristicas de un lote de
uniformes a partir de una muestra representativa. Un plan de muestreo bien
estructurado ofrece beneficios tales como ahorro de tiempo y dinero o bien,

ahorro de mano de obra.

El muestreo ofrecerd& una manera efectiva y oportuna de obtener
informacion preliminar sobre el valor o la distribucién de una caracteristica de
interés en la poblacion. Al disefiar el plan de muestreo, el especialista en
calidad debera prestar mucha atencion a las decisiones que tome en relacion
con el tamafio de la muestra, la seleccion de la misma, la frecuencia del

muestreo, y otros aspectos adicionales de esta metodologia.



El muestreo requiere que la muestra sea verdaderamente representativa
de la poblaciéon de la cual se extrae. De lo contrario, se tiene una estimacion
muy pobre acerca de las caracteristicas de la poblacion. En el caso de
muestreos por aceptacion, un error consistente en muestras no
representativas puede conducir a rechazos innecesarios de lotes aceptables

de prendas o bien, a la aceptacion no deseada de lotes de mala calidad.

La informacién que se puede derivar de las muestras siempre esta sujeta
a cierto grado de error y la magnitud de éste puede reducirse si se toman
muestras de tamafio mas grande, pero la realidad es que el error jamas puede

eliminarse.

4.45. Auditoriainterna de calidad

A medida que el sistema de gestion de la calidad sea implantado, se debe
revisar su efectividad mediante auditorias internas de calidad. Estas
auditorias tienen la funcion de verificar si el sistema de calidad cumple lo

siguiente:

Q Conformidad con lo establecido por el estandar ISO 9001:2000 y con los requisitos del sistema establecidos por
la empresa

O Implementacién y mantenimiento efectivos

Aun después de que el sistema de calidad se estabilice y comience a
funcionar, se deben planificar auditorias internas de calidad y las mismas se
deben efectuar como parte de una estrategia continua. En el caso del
departamento de Lavado, las auditorias seran efectuadas por el especialista

en calidad, quien debe poseer los siguientes atributos personales:

1) Etico
2) Diplomatico



3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Observador
Perceptivo
Versétil
Tenaz
Decidido
Autosuficiente

De actitud abierta

Las auditorias se basan en un conjunto de principios que sirven para hacer

de las mismas una herramienta efectiva y confiable en el apoyo de las

politicas y controles de gestion de la calidad. La informacién obtenida a traves

de las auditorias permite establecer qué politicas y controles son los mas

idéneos para mejorar el rendimiento de la empresa.

La observancia de estos principios es un requisito en la deduccion de

conclusiones relevantes y suficientes y para permitirle al especialista de

calidad trabajar de manera independiente. Los principios que se detallan a

continuacion estan relacionados con el trabajo de un auditor.

Conducta ética. La integridad, confianza, discrecién y la confidencialidad son esenciales para las auditorias.
Presentacion justa. Los hallazgos, conclusiones y reportes deben reflejar con veracidad las actividades de las
auditorias.

Cuidado profesional. El especialista en calidad debe ejercer cuidado de acuerdo con la importancia de las tareas
que realice. El tener la competencia requerida es un factor importante.

Independencia. Esta es la base para la imparcialidad de las auditorias y la objetividad de las conclusiones
derivadas de las mismas. El especialista en calidad esta desvinculado de las actividades que se auditen y debe
mantener una actitud objetiva frente a los hallazgos y las conclusiones de las auditorias

Enfoque basado en la evidencia. La evidencia de las auditorias es verificable y se basa en muestras de la
informacién disponible, dado que las auditorias se efectan durante un tiempo finito y con recursos finitos. El
empleo apropiado del muestreo esté intimamente relacionado con la confianza que pueda depositarse en las

conclusiones de las auditorias.

Los objetivos y extension de las auditorias deben fijarse a fin de encauzar

el planeamiento y la realizacién de éstas y se pueden basar en lo siguiente:

1)
2)

Prioridades de la direccién o empresarios

Intenciones comerciales de la empresa de uniformes



3) Requisitos del sistema de gestion

4) Requisitos del cliente

5) Riesgos para la empresa

6) Necesidad de certificacién y acreditacion

7) Cambios significantes para la empresa y sus operaciones

8) Temas sociales, culturales y de idioma. Si cualquier trabajador no habla espafiol como lengua materna

El programa de implementaciéon de las auditorias debe abordar lo

siguiente:

Comunicacion del programa a las personas afectadas por el mismo
Coordinacion y programacion de las auditorias

Aprovisionamiento de los recursos necesarios para el especialista de calidad

000D

Establecimiento y mantenimiento de un proceso de evaluacion del especialista de calidad y del aseguramiento

del control de los registros de las auditorias

En el Apéndice se presentan dos flujogramas: el de la figura 17 ilustra las
actividades tipicas de las auditorias para el proceso de lavado, y el de la figura
18 muestra el proceso de recoleccion, evaluacion, revision y deduccién de

conclusiones que se produce al realizar las auditorias.

La tabla XXXIV, que también se muestra en el Apéndice, es un impreso
que puede utilizarse para efectuar las auditorias del departamento de lavado
de uniformes. En el tercer rengldn de dicha tabla figura la clausula que debe
auditarse. Esto quiere decir que se deben auditar todas las clausulas de la
norma COGUANOR NGR/ISO 9001, empleando el mismo impreso.

En la primera columna, de izquierda a derecha, se colocan las preguntas

relacionadas con la clausula del tercer renglon. Seguidamente, aparecen los



lineamientos de la clausula, los cuales no son mas que descripciones de lo

gue se desea auditar.

En la tercera columna deben detallarse los documentos del nuevo sistema
de gestion de la calidad, y en las dos ultimas columnas de la tabla se sondea
si el sistema de calidad tiene la documentacién que necesita y si todos los
lineamientos se satisfacen. En estas columnas se pueden incluir comentarios
y observaciones que permitiran posteriormente deshacerse de las

discordancias del sistema de calidad implantado tres o seis meses antes.

4.4.6. Auditoria externa

El proceso de las auditorias externas difiere en cada entidad certificadora.
Las inspecciones inesperadas no tienen practicamente ningun resultado
positivo para las organizaciones y la empresa de uniformes no es la
excepcion. Durante todo el proceso de las auditorias externas, los auditores
expresaran con exactitud cuales son sus expectativas, lo que han descubierto
en dichas auditorias y proporcionaran documentacion especifica relacionada

con sus hallazgos.

En sintesis, he aqui el proceso que debera seguir la empresa de uniformes

a fin de alcanzar la certificacion:

1) La empresa recibira un contrato del organismo certificador y dicho contrato

debera ser ratificado.



2)

3)

4)

5)

El organismo certificador asignar4d un auditor lider para la empresa,
basandose en las necesidades de la empresa, habilidades del auditor, la
geografia de la auditoria o de la empresa y la disponibilidad del auditor
lider.

Una vez que el auditor haya sido asignado, debera contactar a la empresa

para programar los dias en que realizara las auditorias.

Posteriormente, el auditor enviara un plan detallado de todos los proceso a
evaluar, el tiempo que duraran las auditorias, una descripcion de todos los
miembros del equipo si fuera necesario y por ultimo, todas las referencias
cruzadas de los procesos mas relevantes de la empresa.

Una vez que la empresa esté de acuerdo con el plan, es hora de efectuar

las auditorias externas.

Las auditorias externas se dividen en cinco fases, las cuales deben

cumplirse con el objeto de que las auditorias logren la efectividad que la

empresa necesita:

Q

Reunion de apertura. Se lleva a cabo una reunion introductoria entre la
empresa y el equipo auditor antes de iniciar las auditorias. En esta reunién
se revisa el alcance propuesto de la certificacion y cualquier otra actividad
gue deba excluirse de las evaluaciones previas. Cualquier riesgo para la
salud o la seguridad del equipo auditor debe identificarse y paralelamente,
se tiene que proporcionar la proteccion adecuada para ello. El lider del
equipo auditor debe proporcionar ademas una explicacion referente a la
forma en que se efectian las auditorias, haciendo énfasis en que se utiliza

la técnica de muestreo.



o Visita. El lider del equipo auditor puede solicitar que se les proporcione un
paseo por la planta de uniformes, a fin de familiarizarse con las
instalaciones. Este paseo es sumamente Util si la planta jamas ha sido
visitada por el equipo auditor. Posteriormente, todo el equipo auditor se
reine para confirmar que cada persona entiende sus responsabilidades y
gue conoce los componentes del sistema de gestion de la calidad de la

empresa.

o La auditoria. Haciendo uso de la técnica de muestreo, cada auditor,
acompafnado por el ingeniero industrial o el especialista en calidad,
procede a auditar el sistema en el area que se le ha asignado. Cada
auditor debe mantener registros legibles de las auditorias mediante el
empleo de impresos creados para este fin. La tabla XXXIV puede utilizarse
también para los registros de las auditorias externas. Los nombres del
personal entrevistado, ubicacion, dibujos, documentos, datos,
procedimientos, observaciones y no conformidades deben figurar en los
referidos registros. La clausula pertinente de la norma ISO 9001:2000
también debe incluirse, lo que al final constituye un conjunto de referencias
cruzadas muy util en la deduccion de conclusiones en cuanto al sistema de
gestion. El auditor lider es el responsable de cerciorarse que cada auditor
proporcione la informacion requerida durante el proceso de la auditoria.

o Formulacion de las recomendaciones. Después de que cada auditor ha
completado su tarea, el equipo auditor debe reunirse una vez mas para
efectuar lo siguiente: revisar que se ha cumplido con todos los aspectos
de las auditorias, recabar los puntos de vista de todos los miembros del
equipo auditor en relacidbn con sus observaciones, clasificar cada no
conformidad que se ha detectado, considerar la posibilidad de la existencia

de patrones relacionados con las no conformidades, tomar decisiones en



cuanto a las recomendaciones del equipo. EIl equipo auditor debe tener
consenso en lo que respecta a sus recomendaciones. Si es imposible
obtener este consenso, entonces el lider procede a tomar la decision final.
Después de esta reunién, el auditor lider prepara el reporte de las
auditorias, el que contendra las recomendaciones y una declaracion de los
hallazgos, basandose en las no conformidades. El reporte resalta aquellas
areas que necesitan acciones correctivas pero no aconseja a la empresa

sobre como corregir las no conformidades.

o Reunién de cierre. Una vez que se ha realizado el reporte de las
auditorias, el personal relacionado con la implantacién del sistema de
gestion de la calidad se reune para escuchar una presentacién formal de
los hallazgos. Se asienta un registro de la reunién y cualquier punto
relevante de la misma debe aparecer en dicho registro. Seguidamente, un

miembro de la alta direccion firma el reporte y se le proporciona una copia.

4.4.7. Retroalimentacion

La reunion de cierre se lleva a cabo el ultimo dia de las auditorias y aqui
se tratan las no conformidades que tiene el sistema de gestidon de la calidad de
la empresa. Estas no conformidades se pueden dividir en dos clases:

menores y mayores.

Una no conformidad clasificada como menor consiste en un solo error
observado por el auditor cuando un operario sigue un procedimiento. Varias
no conformidades menores no significan necesariamente que el sistema de
gestion esté plagado de situaciones que pueden producir, sin lugar a dudas,

productos no conformes o servicios deficientes.



Por otro lado, las no conformidades mayores segun la definicion del Foro
Internacional de Acreditacion (IAF) son la ausencia o la falta de
implementacion y mantenimiento de elementos requeridos por un sistema de
gestion o bien, condiciones que sugieren que la calidad del producto o servicio
prestado no coinciden con la calidad que supuestamente debe generar el

nuevo sistema de gestion.

Si se identifica una no conformidad mayor, la empresa de uniformes no
puede obtener la certificacion de su sistema de gestion de la calidad.
Adicionalmente, un numero exagerado de no conformidades menores
descubiertas en un area particular del departamento de lavado o aquellas no
conformidades que sean evidentes al confrontarlas con un estandar especifico
de la norma ISO 9001:2000 tampoco permiten que la empresa alcance la

certificacion.

Este hecho resalta las debilidades que aun posee el sistema de gestién de
la calidad implantado por la empresa y es una indicacion de que los controles
de la empresa necesitan mejoras. Si, por el contrario, la empresa
verdaderamente ha implantado un sistema de gestion de la calidad basado en
los procesos y lleva a cabo lo que dice que realiza y ademas ha satisfecho
todos los requisitos de la norma ISO 9001:2000, existe entonces una mayor

probabilidad de que alcance la certificacion.






5. PROCESO DE CERTIFICACION

5.1. Evaluaciones previas a la certificacion

Cuando el sistema de gestion de calidad no demuestre mas deficiencias,
ha llegado el momento de solicitar la certificacion. No obstante, se
recomienda llevar a cabo una evaluacién previa a dicha certificacion,
contratando para el efecto los servicios de un auditor calificado e
independiente. Una evaluacion previa del sistema de gestion de la calidad le
proporciona cierto grado de confianza a la empresa y le ahorra gastos
posteriores que pueden surgir al realizar el tramite formal de la solicitud de la

certificacion.

La evaluacion previa a la certificacion es sumamente util, en virtud de que
contribuye a identificar areas de mejoramiento dentro de la linea de lavado de
uniformes, brinda una experiencia practica en cuanto a la auditoria real que se
realizard mas adelante, reduce la probabilidad de fallos y consecuencias
negativas en el estado de animo del personal y por ultimo, expone a la

empresa al enfoque del auditaje.



Adicionalmente, la evaluacion previa del sistema de gestion de calidad es
un excelente indicador del progreso que se ha alcanzado hasta la fecha y de
las actividades que se deben efectuar antes de la certificacion. El auditor tiene
que decidir con el ingeniero de planta el alcance de la evaluacién, pero lo mas

importante es tratar temas tales como:

a) Areas con problemas potenciales
b) Procedimientos que necesitan mayor atenciéon
c) Requisitos de las normas ISO 9001:2000 que mas preocupan

d) Razones de atraso en la implementacion del sistema de gestion

Después de realizar la evaluacién previa del sistema de gestion de la
calidad, el auditor debe presentar un reporte completo sobre las areas que
necesitan mejoras o0 sobre las no conformidades del sistema. Como
consecuencia de ello, la empresa estara en condiciones de poner en marcha

un plan de accion, el cual corregira los problemas encontrados.

5.2. Criterios para la certificacion

La certificacion de cualquier organismo certificador es un documento
emitido bajo acreditaciones reconocidas nacional e internacionalmente, el cual
declara que el sistema de gestion de la calidad del departamento de lavado de
uniformes cumple los requisitos de la familia ISO 9000:2000 para un alcance
qgue indica las actividades o servicios que presta la empresa y en las que ha

implementado el sistema de calidad.



De acuerdo con las exigencias de las entidades de acreditacion, para la

definicion del alcance se tienen en cuenta los siguientes criterios:

o Las actividades y especialidades desarrolladas por la empresa y en las
cuales se ha implementado el sistema de gestion de la calidad.

o El alcance debe indicar de manera clara y sin ambigiiedades el proceso de
realizacion del lavado de uniformes, de modo que no confunda a ninguna

persona.

5.3. Empresas consultoras de sistemas de calidad en Guatemala

Las empresas consultoras mas importantes que brindan asesoria de

sistemas de gestion de la calidad en Guatemala son las siguientes:

o Soluziona, S. A.

o Sl Calidad

o Horizontes Singulares

o SGS

o Evolucion

o Global Consulting Group
o Identitas Consultores

o Kiputec Consultores

o Quality Global, S. A.

a KPMG Internacional

El tiempo y el costo de una consultoria son variables y dependen del
tamafio y de la actividad de la compaiia. En el caso de la empresa de
uniformes, el ingeniero industrial es el responsable de coordinar las

actividades de consultoria del departamento de lavado de uniformes.



Las actividades del ingeniero industrial, entre otras, abarcan Ila
documentacion de los procesos de la empresa, la orientacion y la guia de los
operarios de linea en la implantacion del sistema de gestion de la calidad y la
observancia del cumplimiento de los requisitos de la norma COGUANOR
NGR/ISO 9001.

5.4. Entidades privadas y gubernamentales de apoyo para la

certificacion en Guatemala

Entre las entidades privadas y gubernamentales de apoyo para alcanzar la
certificacion del sistema de calidad de la empresa de uniformes se pueden

detallar las siguientes:

o Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad (INTECAP)

o Camara Guatemalteca de la Construccion (CGC)

o Céamara de Comercio de Guatemala

o Comisién Guatemalteca de Normas (COGUANOR)

o International Certification and Training, S. A, IC& T

o B.V.Q.I Colombia Ltda

o Asociacion Esparfiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR)

o Corporaciéon Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico, (CIDET)
o Instituto Colombiano de Normas Técnicas de Certificacion, (ICONTEC)
o S.G.S. Colombia S. A.

o Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO)

o Ocampo Asesores

a Trillanes



Compite

Althvitz & Cia.

SCAPP Consultores

Organizacion para la Cultura de la Calidad Total (OCCT)
LRQA Lloyd’'s Register Quality Assurance

Oficina Guatemalteca de Acreditacion (OGA)

El proceso para obtener la certificacion de la empresa de uniformes esta

constituido por lo siguiente:

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7

8)

9)

Envio de la documentacion al organismo certificador

Organismo posteriormente confecciona un informe de observaciones de la
referida documentacion

Visita previa del organismo certificador a la empresa de uniformes
Elaboracion del informe de la visita previa

Auditoria realizada por organismo certificador

Reporte de la auditoria en donde figuran las desviaciones encontradas
Implementaciéon de un plan de acciones correctoras por parte de la
empresa de uniformes para subsanar desviaciones o no conformidades
Auditoria extraordinaria si las acciones correctoras no corrigen las no
conformidades

Otorgamiento de la certificacion si los requisitos del sistema de gestion de

la calidad se cumplen

El alcanzar la certificacion no significa que la empresa de uniformes ha

concluido la implantacion del sistema de gestion de la calidad. Esta

implantacion debe ser un proceso vivo, el cual necesita de un seguimiento

mediante auditorias internas.



Por otra parte, la empresa de uniformes tiene que considerar que la
actuacion del organismo certificador no termina con la concesion de la
certificaciéon, ya que dicha certificacién requiere un mantenimiento por parte

del organismo.

Para el efecto, este organismo tiene que llevar a cabo auditorias de
seguimiento y de renovacion, las que varian en intensidad y frecuencia,
dependiendo del ente certificador. Después de una auditoria extraordinaria o
de renovacion, si la empresa de uniformes no cumple los requisitos para

mantener la certificacion, el organismo puede proceder a retirar la misma.

La certificacion del sistema de gestion de la calidad del departamento de
Lavado de Uniformes implica que la empresa no debe descuidar en ningun
momento areas que siempre ameritan mejoras. Estas areas contemplan lo

gue a continuacién se enumera:

o La reduccién de desperdicios

o Disminucién de costos

o Produccién de bienes de manera mas rapida y efectiva

o ldentificacion de los costos de la falta de calidad

o Mediciones del rendimiento dentro de la planta

o Medicion de la satisfaccion del cliente

o Innovaciones en la manera de operar y aprendizaje por medio del
benchmarking y estimaciones de la participacion de mercado y de la

calidad de los uniformes en comparacion con la competencia



5.5. Capital y periodo de tiempo requeridos para la certificacion

La seleccion de una compaiiia certificadora esta en funcion de varios
elementos, pero para la empresa de uniformes los factores mas determinantes
son el capital y el tiempo requeridos para obtener la certificacion. El costo de
la certificacion depende del prestigio del organismo certificador que elija la

empresa.

El proceso de certificacion toma, en promedio, alrededor de 3 meses. Por
otro lado, la empresa de uniformes también debe tomar en cuenta el servicio
gue presta la compafia certificadora. Al momento de solicitar cotizaciones, la
empresa de uniformes conoce qué certificadoras poseen informacion

inmediata, claridad en el servicio que ofrecen y experiencia en certificaciones.

Se recomienda que la empresa solicite una lista de organizaciones que
esa compariia ha certificado. En muchos casos, los clientes son los que
solicitan que la empresa esté certificada, de tal manera que ellos

recomiendan a algun organismo certificador.

En la tabla XXXV del Apéndice, se presenta de manera esquematica un
plan de accién tipico para implantar un sistema de gestion de la calidad,
basado en la serie de normas ISO 9000:2000. En él se puede apreciar la
duracion del tramite para la certificacion de dicho sistema. El tiempo de
duracion de una certificacion es de 3 afios generalmente. Al terminar este

periodo, la empresa de uniformes tiene que certificarse nuevamente.






CONCLUSIONES

El modelo de gestion de la calidad en el proceso de lavado de uniformes se
basa fundamentalmente en la norma ISO 9001:2000, la cual centra su
atencion en las necesidades y expectativas del cliente final. La norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 tiene correlacion con el modelo PHVA o ciclo
de Deming y consiste en cuatro clausulas principales, que son:
responsabilidad de la direccion, gestion de los recursos, realizacion del
producto y medicidn, analisis y mejora que se traducen en planificar, hacer,

verificar y actuar en el ciclo de Deming, respectivamente.

La cultura organizacional de la empresa y su productividad sufrirdn
cambios trascendentales cuando los empresarios asuman un CoOmpromiso
serio con la calidad. Si predominan factores tales como un ambiente
econdmico y politico inciertos, confusién acerca de las entidades que
brindan consultorias de la normativa ISO, confusion acerca del significado
de la certificacion de calidad y la creencia de que los estandares 1SO
duplican las especificaciones de un producto o servicio, entonces la empresa

nunca podra instaurar un sistema de gestion de la calidad.



Los ocho principios de la gestion de la calidad impactan a la empresa de
uniformes de la siguiente manera: mejoran la lealtad del cliente final en
funcién de la capacidad de la empresa de personalizar los uniformes lavados
y la entrega de estos; los niveles jerarquicos se achatan en la préactica y
permiten un involucramiento mayor; se obtiene un claro compromiso con la
mejora continua; existen dificultades para identificar los procesos clave
donde la empresa genera su valor; las herramientas de gestion deben ser
mas sistematicas que en cualquier otro caso; se confunde la solucion de

problemas con la mejora continua.

La documentacion del sistema de gestion de la calidad basada en la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 varia en funcion del tamafio de una
organizacion, la complejidad de sus procesos, la competencia del personal y
de su alcance. La norma, basicamente, enfatiza la innovacion en cuanto a la
documentacion. En el caso de la empresa de uniformes, la documentacién se
limita al Manual de calidad, instrucciones de trabajo y flujogramas. La
estructuracion del Manual de calidad coincide con la secuencia de las
clausulas de la norma COGUANOR NGR/ISO 9001.

Para cuantificar la eficacia y la eficiencia del sistema de gestidn de la calidad
se pueden usar indices o indicadores de calidad. Estos indices se pueden
definir en términos de lo que se desee medir y variaran en el tiempo segun
los cambios que sufran la politica y los objetivos de calidad de la empresa.
En la seccion 4.4.1. del capitulo 4, pagina 132, se vio que el porcentaje de
rechazo de los uniformes era de 7%, lo que significa que, de cada 100
uniformes lavados, 7 son devueltos por no conformidades. Este porcentaje
puede parecer insignificante, pero cuando se trata de individuos que deben
contar con uniformes para realizar sus labores, 7 uniformes faltantes

implican que la empresa debe sustituir los mismos de alguna manera. De



aqui se desprende la importancia de interpretar adecuadamente el

significado de los indices de calidad.

Los costos de calidad se pueden dividir en costos de inversiones y costos de
pérdidas. Los costos de inversiones comprenden la prevencion de fallas y la
evaluacion, inspeccion y ensayos. Los costos de pérdidas se subdividen en
costos de fallas internas que se originan antes de la entrega de los uniformes
y en costos de fallas externas que se producen después de la entrega de las
prendas lavadas.

Los costos ocultos de la no calidad para la empresa de uniformes incluyen
los gastos de garantias, los reprocesos, productos de segunda, clientes
perdidos, tiempo extraordinario para corregir errores, desmotivacion,
demora percibida por el cliente, pérdida de la imagen, falta de participacion
en el mercado nacional e internacional, tiempo de la direccion en apagar

incendios y tiempo del personal en apagar incendios.

Los instrumentos de uso préctico en la implantacién de un sistema de
gestion de la calidad, basandose en la serie de normas ISO 9000:2000,
abarcan las 7 herramientas basicas para el mejoramiento de la calidad, el
muestreo, el disefio de experimentos, la simulacién, el analisis de regresion,
el analisis de confiabilidad, los graficos de control estadistico de los procesos
y la estadistica descriptiva. Estos instrumentos sirven tanto para los
diagnosticos situacionales como para realizar mediciones de la satisfaccion

del cliente.

La falta de informacion sobre la familia de normas 1SO 9000:2000, las
deficiencias relacionadas con la calidad, la certificacion de la calidad, la
productividad, la competitividad y la falta de una flexibilidad cultural
obstaculizan una mayor participacion en el mercado globalizado de la

region centroamericana.






RECOMENDACIONES

La empresa de uniformes industriales puede incluir su sello de
certificacion 1ISO en la papeleria de la empresa a manera de membrete,
en su literatura, folletos o panfletos, en los medios publicitarios, en los
vehiculos de entrega de los uniformes, en el edificio de la nave industrial
y en actividades de relaciones publicas. Sin embargo, este sello no
puede aparecer en ningun producto o empaque especifico, dado que las
normas ISO son normas para el manejo de la calidad y no para el
producto. Ademas de ello, la empresa no debe hacer declaraciones
confusas en lo que respecta a su certificacion, en virtud de que puede

estar sujeta a reclamos legales.

La empresa de uniformes debe examinar periédicamente su politica de
calidad, ya que las necesidades y expectativas del cliente final varian en
el tiempo. De igual manera, la empresa debe realizar un diagnéstico
situacional de su sistema de gestién de la calidad 1SO, con el objeto de

mantener una mejora continua.

La empresa de uniformes debe buscar la integracién de los aspectos
vinculados con la calidad, el medio ambiente y la seguridad, a fin de
optimizar los recursos y los procesos, alcanzar los objetivos de gestion

establecidos, incorporar y hacer operativos los requisitos descritos en las



normas ISO de referencia, reducir la carga administrativa que implica la
gestion de los tres aspectos antes mencionados y, por ultimo, alinear el
sistema de gestidn de estos aspectos con la direccion estratégica de la
empresa.

La empresa puede emplear la siguiente metodologia para desarrollar la
documentacion de su sistema de gestion de la calidad basado en la
familia de normas I1ISO 9000:2000: usar frases y palabras simples, usar
oraciones cortas, enfocarse en los detalles de los procesos, interpretar el
significado de los requisitos de las normas ISO, de manera que todo el
personal pueda comprender los requisitos a cabalidad, evitar el lenguaje
ofensivo, mantener en mente al usuario de la documentacion, utilizar
fotografias o ilustraciones para mostrar procesos o buenas précticas,
mantener un estilo constante del lenguaje o de los formatos para la
documentacion y anunciar cualquier cambio reciente en la

documentacion.

La empresa de uniformes puede contribuir sustancialmente en los planes
de estudio de nivel universitario, proporcionando conocimientos
adquiridos sobre las normativas de calidad ISO, sobre el proceso de
certificacién con estandares internacionales y sobre los lineamientos de
las ISO, de modo que los egresados universitarios sean capaces de
participar sin problemas en la implantacion de sistemas de gestion de la

calidad.

La empresa, como Pyme, debe participar en cualquier actividad en pro
del establecimiento de organizaciones nacionales de acreditacion y de
certificacion en Guatemala, con la finalidad de contribuir en el
fortalecimiento de la infraestructura para la implantacién de sistemas de

gestion de la calidad ISO.



La empresa de uniformes debe involucrarse en actividades o eventos que
coadyuven en la transicion de COGUANOR de una entidad miembro
corresponsal a una entidad miembro del comité ejecutivo de la
organizacion ISO, a fin de que Guatemala tenga voz y voto en las
decisiones y acuerdos relacionados con la estandarizacién internacional.

La empresa de uniformes debe participar en eventos o actividades cuyo
propoésito primordial sea la difusibn de la estandarizacion ISO en
Guatemala. La difusion de las normas, su interpretacion y aplicacion
serviran para iniciar el proceso de abaratamiento de las consultorias, la
certificacion y las auditorias de los sistemas de gestion de la calidad
basados en la familia ISO 9000:2000. Actualmente, los costos elevados
de los sistemas de gestion de la calidad impiden que las Pymes

guatemaltecas se vuelvan competitivas.






BIBLIOGRAFIA



. COGUANOR NGR/ISO 9000. 223 rev. Guatemala. 2002.

. COGUANOR NGR/ISO 9001. 22 rev. Guatemala. 2002.

. Garcia Roque, Victor Hugo. Aplicacion y certificacion de la norma I1SO
9002 en la industria litografica. Tesis Ing. Industrial. Guatemala,
universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ingenieria,
1999. 111 pp.

. International organization for standardization. www.iso.org.

. 1SO 9000:2000 The route to registration. The complete guide to
iImplementation, registration and profitability of your quality
management system. United States: Ceem Inc., 2002. 259 pp.

. Kume, Hitoshi. Herramientas estadisticas para el mejoramiento de la
calidad. Colombia: Editorial Norma, 1992. 236 pp.

. Laudoyer, Guy. La certificacion ISO 9000. Un motor para la calidad.
México: Editorial CECSA, 1995. 190 pp.

. Robbins, Stephen P. Administracion. Teoriay practica. 42. ed. México:

Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana, 1994. 697 pp.

. Tanchez Navas, Eva Sofia. Directrices para la realizacion de auditorias de
sistemas de calidad segun la serie de normas ISO 9000. Tesis Ing.


http://www.iso.org/

Industrial. Guatemala, universidad de San Carlos de Guatemala,

Facultad de Ingenieria, 1997. 100 pp.



APENDICES



Tabla XI. Andlisis FODA de la empresa de uniformes



FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

O Generadora de empleo Uso de insumos y materia prima
Q Pionera en el modelo de trabajo de nacionales
confeccién de uniformes y su lavado Demanda regional de bienes y servicios
O Creatividad para adaptar maquinas y Existencia de nichos de mercado para
herramientas atencion oportuna
O Flexibilidad de la unidad econémica ante Flexibilidad para realizar ajustes
cambios del mercado tecnoldgicos y de inversion
Q Experiencia productiva acumulada
Q Persistencia para continuar desarrollando
actividades en el mercado
DEBILIDADES AMENAZAS
O Ausencia de criterios sélidos de calidad Baja productividad
Q Criterios tradicionales de decisién vy Limitado acceso a capacitacion y
alternativas asistencia en planta
O Carencia de una mentalidad riesgo- Deseconomias de escala
rentabilidad Poco acceso a informacion técnica y
O Insuficiente calificacion de mano de obra tecnoldgica
O Altos costos de produccién Poco apoyo del Estado guatemalteco
O Baja productividad para fomentar sus actividades
O Cultura organizacional Desigualdad de oportunidades de
O Rigidez de los empresarios acceso a recursos econdémicos que le

permitan competir en el mercado
Desafios comerciales




Figura 11. Diagrama de flujo del proceso de lavado de uniformes
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
OPERACION LAVADO DE UNIFORMES |PAGINA No.1 DE1 PAGINAS |FORMANo. 1
DIBUJADO POR R.AB. UBICACION: CIUDAD DE GUATEMALA |FECHA 12/12/02 ARCHIVO No. 1
RESUMEN DE LOS EVENTOS EN EL PROCESO
OPERACION [TRANSPORTE | INSPECCION | DEMORA | ALMACENAJE | COMBINADA | TOTAL | DIST.TOTAL | TOTAL min
ACTUAL 3 8 1 2 1 2 17 56.2m 95
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2 UNIFORMES 15 2 OPERACION MANUAL
UNIFORMES A
3 ELEVADOR 53 4 TRANSPORTE MANUAL
UNIFORMES VIAJAN A TRANSPORTE ELECTRO-
4 LAVADORAS 3.2 | 117 NEUMATICO Y POR GRAVEDAD
UNIFORMES ESPERAN
5 FORMULA 13 0
LAVADO DE
6 UNIFORMES 20 0
UNIFORMES A
7 SECADORAS 34| 63 TRANSPORTE MANUAL
SECADO DE
8 UNIFORMES 10 0
UNIFORMES A
9 PLANCHAS 51| 35 TRANSPORTE MANUAL
INSPECCION DE LA
10 PRENDAS 05| 0
PLANCHADO DE
11 UNIFORMES 1 0
UNIFORMES A AREA
12 | DE DISTRIBUCION 4 13 LINEATRANSPORTADORA
PRENDAS EN ESPERA
13 | DE DISTRIBUCION 10 0
PRENDAS A AREA DE
14 CLASIFICACION 12| 84
CLASIFICACION,
INSPECCION Y i
15 ENVOLTURA 4 0 OPERACION MANUAL
UNIFORMES A AREA TRANSPORTE MANUAL Y
16 DE ALMACENAJE 3 ELECTRO-NEUMATICO
17 | ALMACENAJE AEREO 0 0
TOTALES 8 1 2 1 2 95 | 56.2




Tabla Xll. Calidad de uniformes entregados al vendedor-rutero

lunes

martes

miércoles

jueves

viernes

roblemas

Piezas

Ruta

Piezas

Ruta

Piezas Ruta

Piezas

Ruta

Piezas

Ruta

mpieza

opa en
anchos

rrugas

marres

trasados

uevas
rdenes

omentarios

Fuente: Registros internos de la empresa.




Figura 12. Diagrama de Ishikawa de errores de amarre

Operario Uniformes
_ . Cambio de ruta
Cansancio Distraccion \___sin previo aviso
Capacitacién —— Aburrimiento Idénticos para
e clientes distintos
deficiente —— Exceso de
Negligencia lineas
gl 9 lidad —— asignadas
por la calida Errores de amarre
A ) A)
Borrosa
Datos
Trolleys que errbneos —

caen al suelo

Se desprende

Equipo Etiqueta




Encuestainterna 1

Pregunta No.1¢ El ambiente de trabajo es adecuado para realizar sus
funciones?

La mayoria de operarios manifestaron que el ambiente no es
completamente adecuado. Algunas personas piensan que existe favoritismo
dentro de la planta por parte de la alta direccién. Este sentimiento ha surgido
a causa de gque las contrataciones de personal se han realizado solamente
cuando ciertos operarios han recomendado a los candidatos. Segun algunos
operarios, el trabajo no se distribuye uniformemente y esto provoca recargas

de trabajo solo para ciertos trabajadores.

Habria que investigar las razones por las que ha ocurrido esto en el
pasado. Las contrataciones deben realizarse de manera imparcial y deben
estar basadas solamente en las habilidades, experiencia, potencial y
referencias del candidato.

Pregunta No. 2 ¢ La politica de calidad es buena?

Los operarios en general desconocen cual es la politica de calidad de la
empresa. Este desconocimiento es responsable de practicas no uniformes y

confusas en la linea de lavado.

Es obligacion de la empresa asegurarse de que todo su personal conozca
la politica de calidad, y si las instrucciones de trabajo o procedimientos no

estan documentados o instituidos, se deben disefiar planes de accion para



garantizar que los procedimientos o instrucciones de trabajo se estandaricen y

se utilicen.

Pregunta No. 3 ¢Las maquinas reciben mantenimiento constante?

Las maquinas no reciben mantenimiento constante. Los operarios
expresaron que el mecanico de mantenimiento, con frecuencia, proyecta una
actitud negativa cada vez que se le reportan fallas en una maquina, y justifica
las mismas argumentando que los operarios no saben cémo operar los

equipos.

Este problema evidencia que existe un aspecto que indudablemente afecta
a la calidad. Si las maquinas no funcionan adecuadamente, habra
discrepancias en el producto terminado, paros inesperados, reduccion de la
produccion, reprocesos y pérdidas econdmicas. Las maquinas deben contar
con un programa de mantenimiento, el cual se divide en: mantenimiento por
prondsticos, mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo. Se deben
investigar las causas que impiden el buen mantenimiento del equipo y de las
maquinas y, nuevamente, hay que tratar los problemas de la cultura

organizacional de la empresa.

Pregunta No. 4 ¢ Cree usted que su trabajo es reconocido por el patrono?

Las respuestas a esta pregunta, una vez mas, evidenciaron que algunos
operarios piensan que solamente ciertas personas reciben reconocimiento por
su labor. Se supone que estas personas estan de algun modo mas allegadas

a los empresarios y a los jefes de departamento.



Pregunta No. 5 ¢ Cree usted que tiene el adiestramiento que necesita para
su trabajo?

La mayoria de personas opinéd que si tenian el adiestramiento que
necesitaban para desempefiar su trabajo, pero la queja mas significativa que
presentaron es que el adiestramiento no era cruzado. Es decir, estos
operarios no poseen adiestramiento para otras estaciones de trabajo a lo largo

de la linea de lavado y esto los condiciona a no poder rotar dentro de la planta.

Pregunta No. 6 ¢ Esta usted de acuerdo con las bonificaciones que recibe?

Los operarios estan un poco descontentos por la reduccion que se dio
recientemente en las bonificaciones. La empresa experimentd pérdidas en
algunos rubros y se tomo la decisién de recortar los bonos para compensar
dichas pérdidas. Estos recortes fueron anunciados y explicados en una
reunion que se sostuvo con los operarios, y la mayoria de ellos no objeté nada
en su momento. Obviamente, se supuso que todos estaban de acuerdo, pero

el descontento aun persiste.

Pregunta No. 7 ¢Cree usted que deberia haber rotacion en los puestos de
trabajo?

La mayoria de los operarios considera que si debe existir la rotacion de
puestos, especialmente para los trabajos que demandan mayor esfuerzo
fisico. La rotacion de puestos puede servir como mecanismo motivador para

los empleados y contribuira a eliminar factores ergonémicos indeseables, tales



como la fatiga, la distraccion, el aburrimiento y las lesiones fisicas, que

eventualmente podrian tener un impacto econémico para la empresa.

Pregunta No. 8 ¢ Existe el comparfierismo dentro de la lavanderia?

La cultura organizacional de la empresa no ha permitido que exista un
compaferismo genuino dentro del departamento de Lavado. Las
discrepancias en las bonificaciones y el trato preferencial para ciertos

operarios, han provocado un ambiente desfavorable para el comparfierismo.

Pregunta No. 9 ¢ Conoce usted los objetivos de calidad con que opera la
lavanderia?

Ningun operario conoce a cabalidad cuales son los objetivos de calidad de
la empresa y esto se debe en gran medida al hecho de que la empresa no
posee objetivos de calidad bien definidos. La implantacién de un sistema de
gestion de calidad basado en las normas ISO, exige que se cuente con
objetivos de calidad bien definidos y que estos se divulguen dentro de la
empresa, a fin de orientar a todo el personal en términos de los niveles de

calidad que la empresa se propone alcanzar.

Pregunta No. 10 ¢ Se trabaja en equipo en su area de trabajo?

Los operarios consideran que no se trabaja en equipo dentro del
departamento de Lavado, en virtud de que no existe comparferismo. Es de
vital importancia que la alta direccion comprenda que el trabajo en equipo
debe fomentarse para aumentar la productividad, disminuir los desperdicios y
la ineficiencia y mejorar, de esta manera, las tareas, los procesos y los

meétodos de trabajo.



Ademas, el trabajo en equipo desarrollara la confianza entre los
empleados y sera mas facil alcanzar las metas y objetivos de la empresa. No
debe confundirse un grupo de trabajo, que es lo que actualmente existe en la
linea, con un equipo de trabajo. EIl equipo de trabajo es organizado, formal y

coherente.

Pregunta No. 11 ¢ Cree usted que se pueda mejorar algo dentro del
proceso de lavado?

Los empleados opinan que si se pueden mejorar algunos aspectos dentro
del proceso de lavado. Por ejemplo, hay grupos de operarios que son
negligentes ante la calidad. [Estas personas no comprenden aun la
importancia que tiene su actividad en el esfuerzo total del lavado de
uniformes. Esta incomprensién es explicable, porque los operarios de la linea
no estan en contacto con los clientes externos e ignoran lo que ocurre en el
mercado. Esta deficiencia se puede eliminar mediante reuniones sobre la

importancia de la calidad, para sensibilizar a los operarios.

Pregunta No. 12 ¢ Conoce usted lo que es la calidad en la fuente?

Un gran numero de operarios desconoce el concepto de calidad en la
fuente. [Este concepto estda intimamente ligado al concepto de cliente-
proveedor. Un operario cualquiera hace las funciones duales de proveedor y
cliente a lo largo del proceso de lavado. Cuando un operario elabora un
producto y lo traslada al siguiente operario, hace la funcién de proveedor.

Cuando aquel recibe un producto, hace la funcion de cliente.



Si el producto que se elabora tiene defectos, se dice que no existe calidad
en la fuente. EIl operario que actia como proveedor suministra un producto
defectuoso y su cliente, naturalmente, tendra en sus manos un producto que
deja pasar o que devuelve al proveedor para reproceso. La decision depende
de la actitud ante la calidad por parte del operario.

Pregunta No. 13 ¢ Qué sabe usted de la relacién cliente-proveedor?

Los operarios tenian nociones al respecto, pero vinculaban la relacion
cliente-proveedor solamente a las actividades externas de la empresa. Es
decir, se creia que la relacion cliente-proveedor era importante solamente para

el departamento de Mercadeo.

Pregunta No. 14 ¢ Esté usted motivado y participa usted en el
mejoramiento del proceso de lavado?

Las condiciones actuales en la lavanderia desmotivan al empleado. La
tasa de cesantes se ha incrementado y algunas operarios atribuyen esto a la
reduccion de bonificaciones, lo cual redunda en una baja de los salarios.

Pregunta No. 15 ¢ Lleva usted algun control escrito de lo que ocurre
durante su turno?

El Unico control que existe en el area de lavado es un registro de la
produccion diaria proporcionado por un contador que esta incorporado en las
maquinas planchadoras. El total de prendas que pasa por las maquinas
planchadoras, se anota en una hoja de papel y, posteriormente, este dato se
traslada a una hoja electronica, donde permanece grabado para la

presentacion de reportes semanales.



El total de prendas que pasa por las lavadoras, se mide en libras. En lo
gue respecta a la calidad, no existe ningun registro de la calidad de las
prendas que se lavan. Dicho de otra manera, el mayor porcentaje de
problemas de calidad, se detectan solamente al final del proceso. El operario
generalmente ignora el nivel de calidad que alcanza conforme transcurre la

jornada de trabajo.

Pregunta No. 16 ¢ El trato que recibe usted de los jefes es bueno?

La mayoria de personas admitieron que el trato por parte de los jefes es
bueno, pero insisten en que existe trato preferencial para ciertos miembros del

grupo de trabajo.

Pregunta No. 17 ¢ Tiene usted autonomia para tomar decisiones?

En general, el operario no tiene autonomia para la toma de decisiones. Se
ha caido en el error de solicitar aprobacion hasta para las acciones mas
sencillas en el proceso de lavado. Se debe recordar que el arte de la
administracion radica en delegar autoridad y responsabilidad. De otro modo,
el jefe de departamento Unicamente estara desperdiciando recursos y, sobre

todo, recursos humanos.

Pregunta No. 18 ¢ Tiene usted apoyo de la alta direccion?

Los operarios coinciden en que existe apoyo de la alta direccion siempre y
cuando la iniciativa que impulsen no tenga incidencia en los costos de

operacion de la empresa.



Pregunta No. 19 ¢ Existe en la lavanderia buena comunicacion entre el
personal?

Se pudo detectar con esta pregunta que la comunicacion es deficiente en
la lavanderia. Como no se conocen los objetivos de calidad, los empleados
frecuentemente no saben cémo actuar ante situaciones diversas y sus

reacciones para remediar problemas de calidad son tardias o ineficientes.

Pregunta No. 20 ¢ Cree usted que su trabajo es estable?

Actualmente, los empleados han visto un incremento en la tasa de

cesantes, pero en general si consideran que su trabajo es estable.

Pregunta No. 21 ¢ La evaluacion de su desempefio es apropiada?

Los operarios son evaluados con base en cinco criterios: digno de
confianza, uso de uniforme, seguridad, colaboracién y productividad. Se
puede apreciar que solamente la productividad es el Unico criterio que tiene
alguna relacién con la calidad del producto. Sin embargo, la calidad como
politica dentro del departamento de Lavado es inexistente. No existen

objetivos de calidad bien definidos.

Pregunta No. 22 ¢Quién esta encargado de la calidad en la lavanderia?

Lo Unico que saben los operarios es que el especialista en calidad esta a
cargo del control de calidad de los uniformes. Segun su Optica, €l es la Unica
persona responsable de corregir los problemas de calidad. Nadie mas en la

planta tiene asignada esta responsabilidad.

Pregunta No. 23 ¢ Cree usted que la calidad existe en su &rea de trabajo?



Algunos empleados piensan que el producto que se elabora tiene calidad,
mientras que otros opinan que existen lineamientos diferentes para auditar los
uniformes y que dichos lineamientos han dado lugar a criterios de calidad

contradictorios.

La causa principal de estas discordancias entre los empleados es la
carencia de una politica de calidad bien definida. Es urgente iniciar una
sensibilizacién dinamica de los operarios con respecto a la calidad, pero para

ello, también la alta direccién debe estar involucrada.

Pregunta No. 24 Cuando se detecta un problema de calidad, ¢ se corrige
de inmediato?

Lamentablemente, cuando se encuentra un problema de calidad existe
resistencia para aceptar la responsabilidad por parte de los operarios mas
cercanos al procedimiento que originé el problema, y la reaccibn mas comuan
es culparse entre si. Con frecuencia, algunos empleados argumentan que
realizaron su trabajo eficientemente y que no comprenden qué provoco el

problema.

Dado que no existen registros de calidad a lo largo del proceso, es
sumamente dificil sefialar a los culpables, y la practica consiste en remediar el
problema sin hacer mas preguntas. Esto implica que el especialista debe
corregir casos dificiles lejos de la fuente y dias después de que se incurre en

ellos.

Pregunta No. 25 ¢ Considera que constantemente se hace algo para
brindar un servicio de calidad?



Los operarios opinan que, como existe un especialista en calidad, se

realizan constantemente actividades que brindan un servicio de calidad.

Pregunta No. 26 ¢Considera que los clientes estan satisfechos con el
lavado de uniformes?

Los operarios solo se limitan a realizar su trabajo. Ellos no saben
absolutamente nada acerca del cliente exterior y si sus necesidades y
expectativas se satisfacen. He aqui, otro ejemplo de la division e incoherencia
gue impera entre los grupos de trabajo. Nadie sabe lo que los demas hacen e
ignoran los resultados de sus esfuerzos. No hay comunicacion abierta en la
planta.



Tabla Xlll. Matriz de clasificacion de problemas menores y mayores

PROBLEMAS QUE AFECTAN LA CALIDAD DEL PROCESO DE LAVADO

PROBLEMAS EN EL DEPARTAMENTO

PROBLEMAS
MENORES

Oo000ODO

Ganchos de ropa de tamafio errbneo
Limpieza inadecuada de la tuberia
Almohadillas de planchado estan sucias
Fugas de vapor

Fugas de agua

PROBLEMAS
MAYORES

oooQ

O

Oo00O0D oy O

[

Maquinas planchadoras rompen botones de camisas
Vapor de planchadoras no es lo suficientemente caliente
Vendedores-ruteros revuelven la ropa sucia al traerla a la
planta

Operarios cambian duracion del ciclo de lavado para
acelerar su trabajo

Las inspecciones de las prendas antes del planchado son
malas

Mantenimiento correctivo del equipo es tardio

No hay rotacién en los puestos de trabajo

Compadrazgo con algunos operarios

Escaso reconocimiento para el trabajador

Areas de trabajo con politicas contradictorias

Recarga de trabajo para algunos trabajadores

Bonos monetarios tendientes a desaparecer o en funcion
del volumen de produccion

Actitud negativa hacia la calidad

Inexistencia de objetivos de calidad especificos
Adiestramiento cruzado deficiente

Grasa de uniformes sucios ensucia otras prendas

El especialista de calidad no tiene la Ultima palabra en el
departamento

Politicas diferentes para auditar ropa de clientes
Familiares que laboran en el mismo departamento.

Bajos salarios

Alta tasa de separaciones del personal

Tabla XIV. Tarjeta de medicién de la satisfaccidn del cliente




TARJETA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

EMPRESA DE
UNIFORMES
INDUSTRIALES

Ciudad de Guatemala

Guatemala

La calidad y satisfaccion del cliente van de la mano en
la empresa de uniformes. Por favor, dedique un
minuto para evaluar el producto y servicio de la

empresa.

Fecha de recepcién de
producto:

Nombre del vendedor
que le presta el servicio:

¢, Recibio todos los uniformes que mandé lavar?

Q Si
a No

Si la respuesta es No, explique por favor:

INFORMACION DE LA
ORDEN DE TRABAJO

Coloque informacion del
producto aqui

¢ Esta usted satisfecho con el producto?

a Si
a No

Si la respuesta es No, explique por favor:

Por favor, agregue
comentarios adicionales:




En una escala de 1 a 10, ¢ Cémo calificaria usted el
servicio de la empresa? 1 siendo maloy 10
excelente.

Necesita mejora
Aceptable

Excelente

© 00 N O O B~ W N PP

=
o

¢,Cree que necesita otros productos o servicios?

Renta de uniformes
Emblemas
Bordados
Gorras
Corbatas
Chumpas

Camisas




¢ Le gustaria recibir e-mail con informacién sobre nuevos productos?

Por favor, abajo ingrese su direccion de e-mail:

jGracias por ayudarnos a servirle mejor!

Figura 13. Jerarquia de las normas y metas de una organizacién
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1ISO 9001:2000



Figura 14. Grafica del modelo de la mejora continua
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Figura 15. Diagrama de flujo de los procesos principales de la empresa
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Figura 16. Diagrama de flujo del proceso de lavado
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Tabla XV. Hoja de control para la distribucion de un Manual de calidad

Distribucién del Manual de calidad

Copia numerada y controlada | Ejemplar No. XY

Nombre: Persona que recibe manual de calidad

Cargo: Funcién que desarrolla la persona que recibe manual de calidad

Declara haber recibido un ejemplar del Manual de calidad de la empresa de uniformes industriales en su revision
No. YZ y se compromete a la devolucion del ejemplar anterior si éste existiese en un plazo de dos dias.

Fechay firma

Las modificaciones de la presente edicién del Manual de calidad han sido las siguientes:

Capitulo X Modificaciones llevadas a cabo en este capitulo
Capitulo Y Modificaciones llevadas a cabo en este capitulo
Capitulo Z Modificaciones llevadas a cabo en este capitulo
Capitulo U Modificaciones llevadas a cabo en este capitulo

Capitulo V Modificaciones llevadas a cabo en este capitulo




Tabla XVI. Impreso de la politica de calidad para el Manual de calidad

Empresa de uniformes industriales

Politica de calidad

La politica de calidad de la empresa pretende cubrir las necesidades y expectativas de
sus clientes en todos los procesos de los servicios que presta y en los productos que
elabora hasta alcanzar una satisfaccion total. Para implementar esta politica de calidad,
cada persona dentro de la empresa debe realizar su trabajo con un enfoque preventivo y
con la inmutable conviccién de que todos los procesos estan sujetos a un mejoramiento
continuo.

Esta politica de calidad sera alcanzada mediante...




La satisfaccion del cliente con productos que tenga un valor agregado.

La implementacion y seguimiento de un sistema de gestion de calidad que satisfaga los requisitos de la norma
COGUANOR NGR/ISO 9001 a fin de cumplir con las necesidades y expectativas del cliente.

La difusién de esta politica a todos los empleados.

La aplicacién de una cultura de mejora continua que establezca objetivos de calidad en toda la empresa para
lograr la satisfaccion del cliente, el mejoramiento del sistema de gestion de calidad y el mejor servicio.

La creacién de un ambiente de trabajo propicio para el desarrollo de los empleados.

0O OO0 OO0

Firma del gerente general

Fecha de emisién del Manual de calidad

Tabla XVII. Hoja del organigrama de la empresa para el Manual de

calidad

Organigrama de la empresa de uniformes

Antecedentes de la empresa: Empresa dedicada a la confeccion de uniformes industriales, los cuales buscaban
satisfacer las exigencias de imagen, seguridad e higiene y que contribuyeran al desarrollo adecuado de las
funciones y operaciones de los clientes. La empresa utiliza lavadoras y planchas industriales y confecciona
uniformes de mezclas de algodén.




Empresarios

Finanzas Produccién Mercadeo

Operarios Vendedores/ruteros

Empresarios: Estas personas son los propietarios de la empresa de uniformes. Ellos son quienes deciden el
rumbo que debe tomar la empresa.

Finanzas: Este departamento es el responsable de administrar y gestionar los recursos financieros.

Produccion: Este departamento estd a cargo de la confeccion de uniformes y del servicio de lavanderia. Las
funciones de calidad cobran una importancia preponderante aqui.

Mercadeo: Este departamento se encarga de la planificacién, organizacién e implementacién de estrategias
mercadoldgicas, ventas, atencion al cliente, servicio postventa y distribucion de uniformes.

Tabla XVIII. Formato para las paginas del Manual de calidad

Empresa de uniformes Manual de calidad Péag. 13/42
industriales




Edicién: 4/04

Revision: 1

Capitulo 5.6 — Revision del sistema de calidad

1. OBJETO El objeto de la revisién del sistema de calidad es asegurar que se realiza dicha actividad de acuerdo
con los requisitos de la norma COGUANOR NGR/ISO 9001, con la finalidad de cubrir los siguientes objetivos:
O La mejora de la eficacia del sistema de gestién de calidad y sus procesos
O La mejora de los uniformes lavados en relacién con los requisitos del cliente y
O La optimizacion de las necesidades de recursos

2. ALCANCE El alcance del presente apartado se extiende a la totalidad de las actividades del lavado de
uniformes consideradas por el sistema de calidad y representadas por los documentos correspondientes. La
revision demostrara la continuidad en la adecuacion y eficacia del sistema e incluye la evaluaciéon de las
oportunidades de mejora y la necesidad oportuna de cambios en la politica y objetivos de calidad.

3. ASIGNACIONES Y RESPONSABILIDADES De acuerdo con los requisitos de la norma COGUANOR NGR/ISO
9001, la revision del sistema se incluye entre las funciones de la alta direccion o empresarios, siendo asistida
en esta tarea por los responsables de calidad, quienes prepararan los trabajos y documentos necesarios,
estableceran el programa de acciones para la revision y coordinaran las operaciones.

4. PLAZO DE REVISION Para la revision del sistema se establece un plazo bianual, por lo que deben adaptarse
a dicho intervalo todas las actividades relacionadas.

5. INFORMACION PARA LA REVISION La informacién de entrada para la revisién del sistema de calidad

incluye:
O Resultados de las auditorias realizadas en el intervalo
O Las informaciones recibidas de los clientes
O Los resultados de conformidad de los uniformes
O Los informes de los grupos de trabajo interdisciplinarios
O Los informes de las auditorias de mantenimiento de la certificacion




Tabla XIX. Hoja de control de la difusién del Manual de calidad

Difusion del Manual de calidad

El jefe del departamento de produccién, que es el ingeniero industrial actia como coordinador responsable de la
redaccion y edicion de este manual y de las sucesivas revisiones que se puedan hacer en el futuro. Presenta a
los empresarios los originales para su aprobacién y se encarga de la difusion de la totalidad de ejemplares, los
cuales son copias numeradas y controladas para su entrega a los responsables principales del proceso de lavado
de uniformes.

A continuacion se proporciona la lista de los responsables de dicho proceso:

Copia No. Responsable

Original Jefe del departamento de produccién
1 Empresarios

2 Jefe del departamento de mercadeo
3 Especialista de calidad

4 Jefe de finanzas

5 Lider de equipo de produccion




Tabla XX. Ejemplo del indice del Manual de calidad

indice del manual de calidad para el proceso de lavado de uniformes

1. Sistema de gestion de la calidad para el proceso de lavado de uniformes

1.1. Requisitos generales
1.2. Requisitos de la documentacion

2. Responsabilidad de la direccion

2.1. Compromiso de la direccién

2.2. Enfoque al cliente

2.3. Politica de calidad

2.4. Responsabilidad, autoridad y comunicacién
2.5. Revisién por la direccién

3. Gestion de los recursos
3.1. Provisién de recursos
3.2. Recursos humanos

3.3. Infraestructura

3.4. Ambiente de trabajo

4. Realizacién del producto

4.1. Planificacion de la realizacién del producto

4.2. Procesos relacionados con el cliente

4.3. Compras

4.4. Produccién y prestacion del servicio

4.5. Control de los dispositivos de seguimiento y medicién

5.  Medicidn, andlisis y mejora
5.1. Generalidades

5.2. Seguimiento y medicion

5.3. Control del producto no conforme
5.4. Andlisis de datos

5.5. Mejora




Tabla XXI. Estructura de la documentacion de procedimientos

Estructura de un procedimiento

Titulo. Nombre del procedimiento que puede ser: auditorias internas, control de registros, control de los
productos no conformes, acciones correctivas o acciones preventivas.

Objetivo. Para qué sera utilizado el procedimiento.

Alcance. Donde inicia y donde termina la accion.

Campo de aplicacion. Areas donde va a estar funcionando el procedimiento; por ejemplo, en el departamento de
lavado de uniformes.

Definiciones. Términos estrictamente necesarios para entender el procedimiento. A veces, se incluyen los
significados de las abreviaturas.

Referencias. Documentos o procedimientos relacionados y necesarios para la aplicacién correcta del
procedimiento.

Responsabilidades. Definicion breve de las responsabilidades para implementar, controlar y/o supervisar el
procedimiento.

Actividades. La descripcion clara, secuencial y légica de las actividades para lograr el objetivo del procedimiento.

Formatos. Formas empleadas para registrar la informacion que se desprende de las actividades.

Registros de calidad. Documentos oficiales que avalan mediante un sello o firma reconocida que se cumplié con
el procedimiento.

Distribucion. La designacion de quienes deben tener el procedimiento para aplicarlo.

Anexos. Cualquier informacién de soporte necesaria para aplicar el procedimiento tales como tablas, diagramas,
fotografias, croquis, etc.




Tabla XXII. Instrucciones de trabajo para lainspeccién y clasificacién

Instrucciones de trabajo

Inspeccién y clasificacion inicial de uniformes

Ndmero: 1 Fecha: 19/04/04 Revision: 0

Separar las prendas segun el criterio siguiente: ropa de algodén, contenido de suciedad, tela de planchado
permanente, camisas de vestir y dia en que les toca lavado.

Revisar las prendas y separar las que estén rotas, manchadas o inservibles.

Apartar la ropa que necesite alteraciones. Entre las alteraciones figuran los cambios de talla solicitados por el
cliente, bastillas, cosido de logotipos, botones faltantes, etc.

Colocar los uniformes sucios en costales sin exceder 200 libras 6 90.72 Kilogramos, lo cual es el peso maximo
gue soporta el elevador.

Colocar etiqueta en costales con la informacion siguiente: dia de lavado, tela de los uniformes y peso.

Ubicar costales en los rieles aéreos segun cantidad de uniformes a lavar. Los costales con pesos maximos
requieren mayor atencion. El operario debe lavar esta ropa lo antes posible al iniciar su jornada de trabajo.




Tabla XXIIl. Instrucciones de trabajo para el ingreso de féormulay tiempo

Instrucciones de trabajo

Ingreso digital de formula y tiempo de ciclo de lavado

NUumero: 2 Fecha: 19/04/04 Revision: 0

1. Ingresar en el panel de la lavadora la formula correcta de quimicos segun el criterio siguiente: tipo de tela de las
prendas y contenido de suciedad. Las formulas estan numeradas de 1 a 5 y se deben utilizar de la siguiente
manera:

O 1indica concentracion normal para camisas de vestir

O 2indica concentracion para ropa de planchado permanente

O 3indica concentracién para ropa de algodon

O 4 indica concentracion para ropa con mucha suciedad

O 5indica concentracion para uniformes con aceite, grasa o manchas de tinta

2. Ingresar tiempo para el ciclo de lavado de uniformes. Este tiempo dependera del contenido de suciedad, tipo de
manchas, peso en el costal, o bien del tipo de tela, pero no debe ser menor de 30 min ni mayor de 45 min.

3. Verificar que la temperatura de la lavadora no sobrepasa los 60 grados Celsius después de iniciado el ciclo de
lavado de los uniformes.

4. Bajo ninguna circunstancia se debe alterar el ciclo de lavado de los uniformes, pues, ello redundara en una mala
calidad del producto. No se debe alterar ni el tiempo de ciclo de lavado ni la formula de quimicos a fin de
acelerar esta etapa.




Tabla XXIV. Instrucciones de trabajo para el ciclo de secado

Instrucciones de trabajo

Ajuste de dial para ciclo de secado

NUumero: 3 Fecha: 19/04/04

Revision: 0

1. Ajustar el indicador del dial de temperatura en funcién del peso en el costal y del tipo de tela de los uniformes.

Los siguientes rangos se deben respetar:

0 50 grados Celsius para camisas de vestir

O 40 grados Celsius para prendas de planchado permanente

O 60 grados Celsius para ropa de algodén

2. Ajustar el tiempo del ciclo de secado en el panel de la secadora de acuerdo al criterio siguiente:

O Cuando el peso esté entre 50 y 100 libras, se debe ajustar el tiempo a 25 min
O Cuando el peso esté entre 100 y 150 libras, se debe ajustar el tiempo a 35 min
O Cuando el peso esté entre 150 y 200 libras, se debe ajustar el tiempo a 45 min

3. La temperatura de secado no debe exceder los 65.55 grados Celsius, puesto que los uniformes se pueden

quemar.




Tabla XXV. Instrucciones de trabajo para el planchado de uniformes

Instrucciones de trabajo

Planchado de uniformes

NUumero: 4 Fecha: 19/04/03 Revision: 0

S

Planchar los uniformes a la temperatura y tiempo correctos segun el criterio siguiente: tipo de tela de la prenda,
contenido de humedad y acabado deseado. Los rangos de temperatura que se detallan a continuacion serviran
como guias para efectuar el planchado de los uniformes:

QO Pararopa de algodén la temperatura debe fijarse en 210 grados Celsius durante 15 segundos

O Para ropa de planchado permanente la temperatura debe fijarse en 170 grados Celsius durante 10

segundos

0 Para camisas de vestir la temperatura debe fijarse en 200 grados Celsius durante 7 segundos
Los pantalones en tallas que excedan las 45 pulgadas de cintura deberan plancharse durante 5 segundos
adicionales a lo estipulado arriba y segun el tipo de tela.
Los pantalones con pinzas o pliegues requeriran un planchado idéntico al inciso 2.
Los pufios, mangas y cuellos de las camisas de vestir deben plancharse.
Los uniformes deben inspeccionarse para asegurarse de que la plancha no ha quebrado botones, no ha
guemado la ropa y no ha arrugado las prendas.




Tabla XXVI. Instrucciones de trabajo para operaciones en el lavado

Instrucciones de trabajo

Clasificacién, inspeccién y envoltura

NUumero: 5 Fecha: 19/04/04

Revision: 0

1. Clasificar las prendas de acuerdo a la etiqueta de rastreabilidad para uniformes. Esto significa que hay que
agrupar los uniformes segun la ruta, dia de entrega, compafiia, nombre de empleado y su nimero.

Cerciorarse de que las prendas no tiene manchas de 6xido, tinta, grasa, pintura, aceite o similares.

Cerciorarse de que las prendas no tienen hoyos, rasgaduras, arrugas, logotipos descosidos, pasadores

2.
3. Asegurarse de que las camisas y pantalones tienen botones.
4.
rotos ni ziperes en mal estado.
5. Las camisas de vestir deben llevar envoltura plastica.
6. Las batas blancas deben llevar envoltura plastica.
7. Las camisas de golf también deben llevar envoltura plastica.




Tabla XXVII. Exclusion de requisitos de disefio y desarrollo de

la clausula 7

Tabla de exclusién de requisitos de la clausula 7 de la norma ISO 9001:2000

Exclusién Justificacion
Disefio y El proceso de lavado de uniformes no exige la aplicacion de principios de
desarrollo ingenieria ni una creatividad innovadora.
Planificacion del | La ausencia del disefio o desarrollo de un producto implica que no debe
disefio y existir planificacion para ello.
desarrollo

Elementos de
entrada para
el disefio y
desarrollo

El lavado de uniformes no requiere la observancia de practicas de la
industria, encuestas de mercado ni requisitos legales.

Resultados del

El lavado de uniformes no produce resultados tales disefios de

disefio y ingenieria, calculos, planos, dibujos, composicion grafica, receta,
desarrollo proyecto de mercadeo o construccion.
Revision del | En virtud de que no se desarrolla ningdn producto o servicio en el
disefio y departamento de lavado, no puede existir ninguna revision de ello.
desarrollo
Verificacion | La verificacion consiste en examinar los resultados al final del proceso de
del disefioy | disefio y determinar si satisfacen los elementos de entrada para el
desarrollo disefio. Sin embargo, aqui no se disefia o desarrolla nada.

Validacion del

La validacidn busca determinar si el producto final o servicio satisface las

disefio y necesidades del cliente al momento de usarlo en las circunstancias para
desarrollo las que fue disefiado. Como en la lavanderia no se desarrollan
prototipos, modelos a escala, simulaciones de realidad virtual o similares,

la validacién se excluye.
Control de Dado que los disefios no son estables, es necesario controlar los
los cambios | cambios y los efectos de los mismos. Sin embargo, el lavado de




del disefioy | uniformes es un proceso repetitivo y ello implica que no existen cambios.

desarrollo

Control de Los métodos de inspeccién de los uniformes son solamente visuales. No
los es necesario utilizar dispositivos de medicién o monitoreo para verificar

dispositivos | que se cumplen los requisitos del cliente. Este requisito se refiere
de Unicamente al producto o servicio proporcionado por la empresa.

seguimiento

y medicion

Tabla XXVIIl. Ficha para acciones correctivas o preventivas

Ficha de registro para acciones

(Encierre en un circulo el tipo de

Empresa de uniformes industriales accion)

Proceso de lavado Q Correctivas

Q Preventivas

Motivo:

Fecha de apertura de la ficha: Operario:

Causa de la anomalia:

Croquis:

Reunion inicial




Fecha: Representante depto. de lavado:

Asistentes:

Descripcion de las acciones:

Responsables:

Plazos:

Cumplimiento de las acciones

Eficacia de las medidas:

Tabla XXIX. Definicion de las necesidades de capacitacion

Entradas | Proceso | Salidas Registros
Definicién de las necesidades de la empresa
O Politica de calidad Considerar todas las | Decision de Decision de
a Politica de capacitacion entradas al iniciar la iniciar la iniciar la
O Requisitos del sistema de capacitacion capacitacion capacitacién
calidad
0 Gestion de recursos




Definicién y andlisis de los requisitos de competencia

O Cambios organizacionales o | Documentar los Requisitos de Lista de
tecnoldgicos que afectan los | requisitos de la competencia requisitos de
procesos de trabajo competencia competencia

O Datos registrados de
capacitaciones previas

O Solicitudes de empleados
que identifican
oportunidades de desarrollo
personal

O Investigaciones de mercado
que anticipan nuevos
requisitos del cliente final

Revision de la competencia

O Observaciones Revisar el grado de Conocimientos | Lista de la
Q Entrevistas con operarios, | competencia actual con que cuenta | competencia
supervisores y gerentes la competencia | actual
actual
Definicidn de las discrepancias de la competencia
O Lista de la competencia que | Definir las brechas Conocimientos | Lista de
se necesita y la que se tiene | entre las que posee discrepancias
competencias cada

competencia

Tabla XXX. Disefio y planificacidén de la capacitaciéon

Entradas | Proceso | Salidas | Registros

Definiciéon de las restricciones

0 Consideraciones financieras | Identificar las | Conocimiento | Lista de




a

Q

Disponibilidad, motivacion y
habilidades del personal
Tiempo y requisitos de
programacion

Otros factores logisticos

restricciones

de las
restricciones
sobre la
capacitacién

restricciones

Métodos de capacitacidn y criterios de seleccidn

a

Q

Especificacion de las
necesidades de capacitacion
Lista de recursos,
limitaciones y objetivos

Identificar los
métodos de
capacitacion

Conocimiento
de los métodos
de capacitacion

Lista de los
métodos de
capacitacion

Especificacion de los planes de

capacitacién

O Obijetivos de la capacitacion | Definir las Especificacion | Documento
O Personal al que va dirigida la | especificaciones del del plan de del plan de
capacitacion plan de capacitacion | formacion capacitacion
O Procedimientos de monitoreo
O Recursos gue se necesitan
Tabla XXXI. Adiestramiento
Entradas | Proceso | Salidas | Registros
Soporte
O Especificacion de las Informar al personal Reportes Documentacion
necesidades de capacitacion | sobre la capacitacién | informativos
O Herramientas, equipoy sobre la
documentacion capacitacion




Q Oportunidades de
retroalimentacion

Tabla XXXII. Evaluacion de los resultados de la capacitacién

Entradas | Proceso

Salidas

Registros

Recoleccién de datos y preparaciéon de los reportes de evaluacion

O Especificacion de las Recolectar datos y
necesidades de capacitacion | evaluarlos sobre

O Registros de la capacitacion | la base de
proporcionada criterios

establecidos

Analizar datos e
interpretar los
resultados

Reporte de
evaluacion

Registros de la
capacitacion

Tabla XXXIII. Encuesta practicada al cliente final

EMPRESA DE UNIFORMES
Certificada ISO 9000:2000

Gracias por compartir con nosotros nuestros éxitos.

BOLETA DE ENCUESTAS

Para asegurar su satisfaccion integral
y nuestro propio mejoramiento

Nombre de la compafiia:

continuo, le suplicamos encerrar con
un circulo el nmero que corresponda
MAs a su experiencia.

Fecha de llenado de boleta:




SERVICIO
¢El personal es servicial, sensible y conocedor de mis necesidades y expectativas?

Pobre

Neutral

Excelente

Boo~Nvourwnr

Comentarios:




UNIFORMES
¢Los uniformes se encuentran bien lavados, planchados y exentos de manchas, arrugas,
hoyos, rasgaduras, etc.?

Pobre
Neutral
Excelente
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Comentarios:
RETRASOS

Con relacion al plazo estipulado para la entrega de los uniformes, ¢ cuantos dias se atrasaron
mis uniformes?

1-6
7
14
21
28
En dias

Comentarios:




RECHAZOS
¢, Cuantos uniformes tuve que devolver del total que recibi?

Rechazos
Total recibidos
Razon
Porcentaje

Comentarios:

Figura 17. Perspectiva global de las actividades de las auditorias

Inicio de la auditoria Definicion de
los objetivos, alcance y criterios

y
Revisién de documentos

Documentacién y registros
relevantes a la auditoria

A 4

Preparacion de las auditorias
Preparacion del plan, asignacion de trabajo y
preparacién de documentos

y

Realizacion de las auditorias
Comunicacion durante las auditorias, recoleccion y
verificacion de informacidn, generacion de resultados y
preparacion de conclusiones




Figura 18. Perspectiva global de la recoleccion, evaluacion, revision y

conclusiones de las auditorias

Fuentes de
informacion

A 4

Recoleccion a través de muestreo y
verificacion

Evidencia de las auditorias

A 4

Evaluacion contra criterios de
las auditorias

Hallazgos de las
auditorias

y
Revision




Tabla XXXIV. Modelo de guias de las auditorias para el sistema de
calidad
Empresa de Guia de las auditorias Norma: ISO
uniformes para el sistema 9001:2000
de gestién de la calidad
Pregunta Lineamientos de Documentacién Totalmente Totalmente
la auditoria de laempresa documentado | implementado
Sio No Sio No
Requisitos generales Clausula 4.1
4.1 ;La empresa | Revision del

ha establecido,
documentado e
implementado
un sistema
acorde con los
requisitos de la
norma?

a) ¢Estan los
procesos
identificados?

b) ¢ Estan los
recursos y la
informacion
disponibles para
apoyar las
operaciones de
los procesos del

manual de calidad
y entrevistas de la
alta direccion para
determinar si la
empresa ha
adoptado un
enfoque
sistematico para:

1.ldentificacion y
gestionamiento de
los procesos. Las
entrevistas deben
valuar el grado de
propiedad,
involucramiento y
responsabilidad de
los procesos.

Manual de
calidad,
flujograma del
proceso de
lavado,




sistema de 2.Aseguramiento
calidad? de los métodos de
criterios,

c)¢ Estan los informacion y
procesos responsabilidades
controlados, para gestionar los
medidos y procesos del
analizados? sistema de calidad.

3.Aseguramiento
de que los datos
son recolectados,
analizados y
empleados para
valuar la
efectividad de los
procesos y para
identificar las
acciones o mejoras
gue se necesitan.

diagramas y
cuadros

Nombre del auditor:

Fecha:

Pagina 1 de 40

Tabla XXXV. Proyeccion en el tiempo del sistema de gestién de la

calidad

| Mesl1 | Mes3 | Mes5

Mes 7 |

Mes 9

Mes 11

| Mes 13




Dotacién de personal

Concienciacién y
adiestramiento

Diagnéstico situacional y
planeacién

Disefio de la documentacion
del sistema de gestién

Primera auditoria interna

Evaluaciones
previas a la
certificacion

Certificacion

Ejemplo préactico 1
Analisis de Pareto para los defectos de uniformes

1) Calculo del total de defectos encontrados en los uniformes lavados

Tabla XXXVI. Investigacion de los defectos en los uniformes lavados

Tipos de No. Total de
defectos defectos
Arrugas 52




Manchas 8
Sin botones o rotos 24
Uniformes rotos o rasgados 11
IAmarres incorrectos 125
Prendas quemadas 33
Uniformes con hoyos 12
Otros 14
TOTAL 279

2) Cdémputo del total acumulado y del porcentaje acumulado de defectos

Tabla XXXVII. Datos de los defectos para el andlisis de Pareto

Tipo de No. Total de| Total Composicién | Porcentaje

defectos defectos |acumulado| porcentual | acumulado
Amarres incorrectos 125 125 45 45
Arrugas 52 177 19 64
Prendas quemadas 33 210 12 75
Sin botones o botones rotos 24 234 9 84
Uniformes con hoyos 12 246 4 88
Uniformes rotos o rasgados 11 257 4 92
Manchas 8 265 3 95
Otros 14 279 5 100

TOTAL 279 100

3) Elaboracién de la curva de Pareto y del diagrama de barras

Figura 19. Curva de Pareto para los defectos de los uniformes




Analisis de Pareto para uniformes
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Ejemplo practico 2
Andlisis de Pareto para las quejas del cliente final

1) Célculo del total de quejas presentadas por el cliente final



Tabla XXXVIIl. Investigacion de las quejas presentadas por el cliente
final
Tipos de quejas No. de quejas

IAtrasos 22
Entregas erréneas 17
Descortesia 8
Prendas sucias 20
Prendas manchadas 14
Uniformes rasgados 6
Prendas sin envoltura 9
Faltan uniformes 16
Uniformes arrugados 13
Desconocimiento 5
Otras 13

TOTAL 143

2) Calculo del total acumulado y del porcentaje acumulado de quejas

Tabla XXXIX. Datos de las quejas del cliente para el analisis de Pareto

Total Compaosicion Porcentaje

Tipos de guejas No. de quejas | acumulado Porcentual acumulado
Atrasos 22 22 14 14
Prendas sucias 20 42 15 29
Entregas erréneas 17 59 12 41
Faltan uniformes 16 75 11 52
Prendas manchadas 14 89 10 62
Uniformes arrugados 13 102 9 71
Prendas sin envoltura 9 111 6 78
Descortesia 8 119 6 83
Uniformes rasgados 6 125 4 87
Desconocimiento 5 130 3 91
Otras 13 143 9 100

TOTAL 143 100




3) Elaboracion de la curva de Pareto para las quejas del cliente final

Figura 20. Curva de Pareto para las quejas del cliente final

No. de quejas

100

Diagrama de Pareto

No. de uniformes
investigados: 1200

rendas sucias
Entregas erroneas

Prendas manchada

Faltan unifoymes
Uniformes arrugados

Otras

Prendas sin envolture

Descortesia

Uniformes rasgados
Desconocimiento

Tipos de quejas
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