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1. INTRODUCCION

1.1 PERCEPCION DE LA PROBLEMATICA

Durante los ultimos seis afos el autor ha prestado sus servicios profesionales
como ingeniero civil al Departamento del Distrito Federal en la construccién del
ferrocarrii metropolitano de la Ciudad de México. En este lapso de tiempo ha
observado la operacion del sistema que permite la creacion del metro y ha
identificado algunos de sus problemas. La problematica especifica que sera
abordada en este trabajo la ubicaremos dentro del contexto del Area
Metropolitana de ta Ciudad de México (AMCM ) y las necesidades de sus
habitantes , ver FIGURA 1-1.

AREA
METROPOLITANA
DE LA CTUDAD DE
MEXICO (AMCM)

NECESIDADES:

A

g MEDIOS Y SERVICIOS

7] QUE PERMITAN LA
EXISTENCIA DIGNA Y

g EL DESARROLLO DE LOS
SERES HUMANQS QUE
HABITAN EN LA AMCM

SATISFACTORES

POBLACION DELA
AMCM

FIGURA 1-1 PRIMER CONTEXTO DE LA
PROBLEMATICA



Para que la AMCM pueda satisfacer las necesidades de sus habitanfes necesita
de un sistema econdémico que provea y administre recursos para crear y mantener
servicios que permitan la existencia digna y comoda de sus habitantes, ver
FIGURA 1-2.

ADMINISTRAR OPERAR UN SISTEMA
LOS RECURSOS ECONOMICO PARA
CREADOS CREAR RECURSOS
\ / ]
DESARROLLAR,EN FORMA
SUSTENTABLE, MANTENER Y
PROPORCIONAR SERVICIOS QUE

PERMITAN LA EXISTENCIA
DIGNA Y COMODA DE LOS
HAIBTANTES DE LAS AMCM
SERVICIOS: INFRAESTRUCTURA
HABITACION TRANSPORTE
AGUA POTABLE RECREACION
DRENAHE CULTURA
ENERGIA ELECTRICA EDUCACUION
COMUNICACIONES ETC.

FIGURA 1-2 SEGUNDO CONTEXTO DE LA PROBLEMATICA

Uno de los servicios que la poblacién demanda es el transporie colectivo masivo.
La solucién que la AMCM ha dado a esta demanda es la red de ferrocarril
metropolitano conocido como metro. La forma en que los integrantes de la AMCM
se han organizado para crear el servicio del metro se explica en la FIGURA 1-3.



Observando estas interrelaciones (FIGURA 1-3) pueden identificarse aquellas que
corresponden al formato cliente-proveedor. Esta interdependencia tiene sentido
cuando la sustenta el concepto de calidad'. En particular nos interesa aquella en
la que intervienen la Direccién General de Consfruccion de Obras del Sistema de
Transporte Colectivo (DGCOSTC) y la Iniciativa Privada. En la FIGURA 1-4 se
explica con mayor detalle esta interrelacién.

Dentro de este marco de referencia se observa la siguiente problematica:

o La DGCOSTC indica en las bases de los concursos que lanza a licitacion
publica, que las empresa ganadoras deberan operar con un sistema de calidad
acorde con las normas ISO serie 9000.

¢ Las empresas participantes en los concursos desarrollan manuales de calidad
acordes con las normas para presentarlos en sus propuestas de concurso y
aprobar el requisito.

s Las empresas ganadoras no implantan los sistemas descritos en sus manuales
o lo llevan a cabo incorrectamente.

ORGANIZACION PARA CREAR EL SERVICIO DE
TANSPORTE COLECTIVO MASIVO (METRO)

GOBIERNO DELA
CIUDAD DE MEXICO

——————$ (IMPUESTOS)

$ AMPUESTOS)

o

$—

Y s
"PLAN MAESTRO STC® SERVICIO POBLACION
LINEAS (OPERACION Y
OPERACION MANTENIMIENTO)

A

TRABAJO  §
-— (1) DIRECCIGN GENERAL DE
CONSTRUCCION DE OBRAS
DEL
(2) SERVICIO DE TRANSPORTE
COLECTIVO

FIGURA 1-3 TERCER CONTEXTO DE LA PROBLEMATICA

'JURAN. “Manual de Control de Calidad™ p. 6



La necesidad percibida es que las empresas realmente puedan implantar un
sistema de calidad acorde con las normas 1SQ serie 90002 Ei proposito de este
trabajo es proponer un método para tal fin.

SERVICIOS
PROFESIGNALES

AUTCR

SERVISCIOS DE
—  DISENO Y
ESPECIFICACION

CONTROL TECNICO

YADMINISTRATIVO
DE CONTRATOS

CON CONSTRUCTORAS

APOYQEN LA
COORDINACION
DE £5TAS
RELACIONES

SERVICIOS DE
CONSTRUCCION

EMPRESAS
PROYECTISTAS

EMPRESAS
SUPERVISORAS

CONSTRUCCION DEL METRO

FIGURA 14 CUARTO CONTEXTO DE LA
PROBLEMATICA

1.2 ESQUEMA GENERAL DEL PROCEDIMIENTO
SEGUIDO PARA DESARROLLAR EL METODO
PROPUESTO

En el siguiente apartado se justificara la seleccidén de la metodologia de sistemas
suaves (MSS) como base del método que se propondra. En el capitulo dos se
describira el marco tedrico que sustentard a |la propuesta. En particular se

2En adelante se hara referencia a las normas 1SO serie 9000 indistintamente como 1SO 9000.



explicaran brevemente la MSS, algunos conceptos basicos del enfoque de calidad
de Juran y los principios de gestion de calidad desarrollados por Ja ISO. A partir de
esta informacion el autor desarrollara su propia concepcidon de un sistema de
calidad. Asi mismo se incluira mtegramente el anexo dedicado a las normas I1SO
serie 9000 en la tesis de Estrada Castillo®.

En el capltulo tres se concebira la aplicacion la MSS al caso de una empresa
constructora® real para disefar su sistema de calidad y el sistema de implantacién
de este. Los elementos que integran al sistema de calidad seran tomados de la
normatividad ISO 8000 y la estructura basica bajo la cual se relacionan es la
desarrollada por el autor en el marco tedrico. Las diferencias fundamentales entre
el sistema de calidad que sera disefiado y el existente sugeriran al autor la
esencia y la estructura de un sistema de implantacién para el caso de estudio.

El desarrollo del caso particular que sera tratado sugerird al autor una guia
general de implantacion para un sistema de calidad que pueda ser aplicado a
cualquier tipo de organizacién. Dicha guia y las conclusiones seran expuestas en
el capitulo cuatro.

Por Gltimo se anexan una propuesta de manual de calidad para la empresa
estudiada.

1.3 SELECCION DEL METODO DE ANALISIS

Fuentes Zenén desarrolld un sistema de metodologias de planeacion®. En el
sugiere ubicar el problema que se pretende abordar dentro de una tipologia y a
partir de esta clasificacion se indica la metodologia de planeacién conveniente. En
la TABLA 1-1 se reproduce la tabla 5.1 de |a obra de Fuentes Zenén en la que se
clasifican los problemas tipo.

La implantacion de un sistema de calidad es un problema de tipo operativo-
funcional en la medida que busca una mejoria dentro la empresa objeto de dicha
instauracion e involucra el estudio de un conjunto de procesos interdependientes.
Es a la vez un problema de cambio normativo ya que pretende este, en el
funcionamiento de la empresa, a partir de un modelo, que para nuestro caso es el
establecido por las ISO 9000. Los procedimientos de analisis que Fuentes Zendn
sugiere para estas clases de problemas son los indicados en la FIGURA 1-5
extraida también de su obra.

*ESTRADA CASTILLO, Octavio. “Modelo de sistema de calidad total y metodologia para su
implantacién”.

‘Durante dos afios el autor ha participado en un equipo de trabajo que incluye a la empresa caso de
estudio y ha observado muy de cerca su operacion.

*FUENTES ZENON, Arturo. “Un sistema de metodologias de planeacién”.



La metodologia de sistemas suaves (MSS) propuesta por Checkland® abarca
simultaneamente la mayoria de los aspectos indicados en estos dos
procedimientos de analisis. Por esta razon el autor decide utilizar la MSS para
abordar el problema del disefio de la implantacién de un sistema de calidad
conforme con las normas ISO 9000.

TABLA 1-1 PROBLEMAS TIPO EN LA PLANEACION’

PROBLEMAS TIPO METAS DE PLANEACION EJEMPLOS ILUSTRATIVOS
PROBLEMAS OPERACIONALES Superar las fallas o promover efle alta rotacion de personal
mejoramiento del sistema. + baja productividad
&+ elevados costos
* mala informacion
PROBLEMAS DE COMPETENCIA Hacer frente a los vretos yle entrada al mercado de un nuevo
oportunidades del medio ambiente. competidor
+ posible quiebra de un proveedor
e cambios en los gustos del

consumidor
aparicidn de nuevas tecnologias

PROBLEMAS DE
NORMATIVO

CAMBIO

Promover el cambio a partir del
disefo de los fines del sistema

redisefio de la organizacién
establecer nuevas politicas de
operacion

mejorar |a “imagen”

concebir productos o semvicies
innovadores

PROBLEMAS DE IDENTIFICACION
DE INICIATIVAS DE CAMBIC

Definir directamente propuestas para |«

el cambio

situaciones de urgencia

reuniones u  organizaciones
orientadas a la accién

aprovechar la experiencia vy
creatividad del personal

PROBLEMAS DE EVALUACION

Definir la conveniencia de wuna
altermmativa o seleccionar alguna de
entre una cartera de proyectos

seleccionar un nuevo equipo
ampliar o mantener la capacidad
actual

localizacion de una nueva planta
evaluacion financiera de wun

proyecto
PROBLEMAS DE PROGRAMACION | Pulir los detalles y fijar reglas de|e lanzamiento de un nuevo
PRESUPUESTACION operacién precisas para llevara a la producto
practica los trabajos propuestas * instalacién de un nueva equipo
* organizacion de tareas rutinarias
« fusion operativa de dos empresas
PROBLEMAS DE ALTA | Enfrentar situaciones en las que s9lo |  respuesta a una crisis
COMPLEJIDAD se puede adquiir un conocimiento | e planeacion integral en un gran
parcial o general de la situacion corporativo
+ planeacidn tecnolégica
* elaboracibn de un plan en un

ambiente dindmico e incierto

PROBLEMAS PLURALES

Enfrentar situaciones en las que los
intereses individuales o de grupo no
son coincidentes o estan en conflicto

convenios laborales
modemizacién de alguna planta
{incluyendo despidos)
organizaciones con presencia de
grupcs de peder

localizacion de una planta para el
manejo de residuos peligrosos

*CHECKLAND y SCHOLES. “La metodologia de ios sistemas suaves en accion”.

Opus Citatus. p. 5-11
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2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se delinean las bases teédricas que sustentan el
subsecuente desarrollo de ia propuesta del método para disefar el proceso de
implantacidn de un sistema de calidad conforme a las normas ISO 9000. En el
apartado 2.1 se explica breve pero integramente el procedimiento que Checkland®
propone para estudiar los problemas que por su complejidad e influencia del factor
humano no pueden serlo eficientemente mediante el enfoque de sistemas rigidos.
En la seccidn 2.2.1 CONCEPTOS BASICOS del ENFOQUE DE CALIDAD son
expuestas las ideas basicas con las que Juran® concibe esta filosofia de
administracion. En el apartado 2.2.2 PRINCIPIOS DE GESTION DE CALIDAD se
describen los preceptos que la Organizacion Internacional para la Estandarizacion
consideré para el desarrolio de las Normas ISO 89000. En la seccion 2.2.3 se
presenta la concepcion que el autor se forma a partir de la informacién revisada.
En el inciso 2.2.4 EVOLUCION Y VARIEDAD DE ENFOQUES se muestra una cronologia
de eventos reievantes relacionados con el enfoque de calidad en el mundo vy en
México y se caracterizan las principales tendencias actuales en este ambito.
Finaimente en el apartadc 2.3 NORMA INTERNACIONAL DE SISTEMAS DE
CALIDAD ISC SERIE 9000 se inc[u¥e integramente el anexo dedicado a este
tema en la tesis de Estrada Castillo'®, en el que se expone la apreciacion del
Maestro Estrada respecto a cada parte de las 1SO 9000.

2.1 METODOLOGIA DE SISTEMAS SUAVES (MSS)

Primeramente se presenta la condensacidon del pensamiento de sistemas
necesario para en tender la MSS.

“El pensamiento de sistemas asume seriamente la idea de una entidad todo que
podria exhibir propiedades como si fuese un todo individual (“propiedades

*CHECKLAND. Opus Citatus.
*JURAN. Opus Citatus.

YESTRADA CASTILLO, Octacvio. Opus Citatus.
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emergentes”), propiedades que no tienen significado en térmings de las partes
del todo.

El ejercer el pensamiento de sistemas significa confrontar algunos todos
abstractos construidos (a menudo denominados “modelos de sistemas”) con el
mundo real percibido, para asi aprender acerca de éste ultimo. El propcsito de
hacer esto puede ir desde el ingenierar (en el amplio sentido de la palabra)
alguna parte del mundo percibido como un sistema, hasta la busca de
discernimiento o iluminacién.

Dentro del pensamiento de sistemas existen dos tradiciones complementarias. La
tradicién “dura” asume que el mundo es sistémico; la tradicion “suave” crea el
proceso de indagacién bajo la forma de un sistema.

La MSS es un proceso sistémico de indagacién que también hace uso de los
modelos de sistemas. Ella asi incluye el enfoque duro, que es un caso especial
de la misma, un enfoque que surge cuando existe acuerdo focal sobre algin
sistema que ha de ingenierarse.

Para hacer claro lo anterior seria mejor utilizar [a palabra “holon™ para designar a
los todos abstractos construidos, concediendo a la palabra “sistema” el
significado del lenguaje diario, sin tratar de utilizarla como término técnico.

La MSS utiliza un tipo particular de holon, en otras palabras, un asi denominado
“sistema de actividad humana”. Este es un grupo de actividades tan conectadas
como para constituir un todo con propésito definido, construido para satisfacer
el requerimiento de la imagen de sistema nucleo (propiedades emergentes,
estructura, procesos de comunicacion y control con capas).

Al examinar situaciones del mundo real caracterizadas por accién con proposito
definido, nunca habra sdlo un holon pertinente, dada la capacidad humana para
interpretar el mundo de maneras diferentes. Es necesario crear algunos
modelos de sistemas de actividad humana y debatir y aprender asi la
importancia de éstos para (a vida real.”

Tomando como base estas premisas del pensamiento sistémico pasemos a
describir el ciclo de experiencia-accion que es el objeto de trabajo de la MSS.
En la FIGURA 2-1 se esquematiza este proceso sin fin que va periodicamente de
la teoria a la practica y de ahi a la experiencia documentada. Todo conjunto de
seres humanos que actban con un proposito aplican, consciente o
inconscientemente, un método para operar el ciclo de experiencia-accién. La MSS
proporciona una estructura a este método para ser aplicado conscientemente.

11
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FIGURA 2-1 CICLO DE EXPERIENCIA ACCION

SE CREA NUEVA

2.1.1 PROCESO DE LA MSS

La FIGURA 2-2 esquematiza en su forma mas simple el proceso de [a MSS. La
cual consiste en comparar una situacion del mundo real percibida con la forma
tedrica en que se concibe debe ser la realidad (sistemas pertinentes), para actuar
sobre las discrepancias. Lo que nos lleva a una nueva situacién real. La FIGURA
2-3 muestra con mayor detalle este proceso:

¢ Una situacion del mundo real es percibida como problematica.

e Aparecen en escena las personas que pretenden estudiar el problema para
mejorar la situacién.

» Estos candidatos deben realizar dos tipos de analisis, uno basado en la légica y
el otro en la cultura que rige la conducta dei grupo humano en el que se
manifiesta la problematica.

e Se proponen los cambios que la logica indique como necesarios (deseables
sistémicamente) y que puedan ser asimilados en el contexto cultural.

12



A.- ANALISIS LOGICO

El analista debe concebir y modelar las diferentes visiones de los invoiucrados en
la situacion problema acerca del “deber ser” de ésta. Debe comparar los modelos
con la situacion real y determinar las diferencias. Esta labor conviene realizaria
mediante el uso de otras técnicas heuristicas''.

B.- SISTEMAS PERTINENTES

Un sistema es pertinente a la situacién estudiada cuando su definicion
corresponde a ia vision del mundo de alguno de los grupos involucrados. La
FIGURA 2-4 muestra el emblema de un sistema de actividad humana'® con
proposito definido (SAHPD) e indica una clasificacion de los grupos que
intervienen en ella. Tomando como base esta concepcidon se describe el formato
de definicion raiz para un SAHPD en la FIGURA 2-5.

Cada grupo involucrado en el SAHPD tiene una idea especifica acerca de cual
debe ser la funcidn del sistema. La razon por la que el cumplimiento de dicha
funcion se considera importante es su vision del mundo'™ con respecto a el
SAHPD en cuestion. La palabra alemana weltanschauung es el equivalente a este
concepto en el idioma espanol.

"'Sugerencia del autor.
2 De los que se ocupa la MSS

* FUENTES ZENON, ARTURO. “El enfoque de sistemas en [a solucién de problemas”.
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FIGURA 24 MODELO EMBLEMATICO DE UN SISTEMA DE
ACTIVIDAD HUMANA CON PROPOSITO DEFINIDO

El siguiente paso es definir el propésito evidente para cada weltanschauung, asi
como el trasfondo del SAHPD y los medios y/o criterios que permiten y/o rigen el

FORMATO PARA DEFINICION RAIZ DE UN SAHPD

Un sistema para [propdsito evidente o a corto plaze del sistema}
mediante [métodos, tecnologia, criterios, etc. especificos que hagan
posible la operacion del sistema] para asi lograr {propésito escencial
o a largo plazo del sistema].

C "consumidores": los afectados en pro o en contra por el proceso
de transformacion del sistema.

A "actores": los que realizan el proceso de transformacion del
sistema.

T "proceso de transformacién: la conversion de entrada en salida.

W "Weltanschauung":la vision del mundo que hace a T significativa
en el contexto.

O "poseedor {es)'": aquellos que podrian detener T.

E "restricciones del medio'': elementos fuera del sistema que este
toma como dados.

FIGURA 2-5
16



proceso de transformacion (T).

Debe describirse cual es el objeto que entra al T y cual es el que sale, para ello
téngase en mente que el objeto de salida debe ser el mismo que entra pero
transformado.

Por Ultimo debe aclararse quienes son los consumidores, actores, poseedores y
las restricciones del medio, tat como se definen en la FIGURA 2-5.

C.- MODELO CONCEPTUAL

El formato de holon que propone Checkland para modelar un sistema pertinente
se muestra en la FIGURA 2-6. Las reglas para leer la simbologia de esta
representacion son las siguientes:

¢ Las formas envolventes indican conjuntos de procesos interdependendientes
que pueden expandirse hasta llegar a actividades simples que no puedan
descomponerse mas. Las envolventes conceéntricas indican distintos niveles en
el sistema.

¢ Cada forma envolvente es un elemento del sistema y su posicion en el
esquema indica el nivel que ocupa.

+ Las flechas indican {a dependencia entre elementos. Por ejemplo en la FIGURA
2-6 la actividad 3 depende de la actividad 1 y ia flecha indica que Ja actividad 1
proporciona una salida que es significativa como entrada para la actividad 3.

Se sugiere representar en un primer nivel un conjunto de 7 mas menos 2
actividades o procesos que al interactuar cumplan con la definicién raiz. En un
segundo nivel debe haber un elemento subsistema de control para lograr que el
sistema realmente cumpla con los propésitos inmediatos para los cuales existe
(eficacia) y que la relacion recursos entre resultados sea minima (eficiencia). En el
nivel mas externo deber existir un elemento de control que asegure el logro del
propésito esencial o de trasfondo (efectividad). Un proceso de control puede
expandirse como se muestra en la FIGURA 2-7.

Los procesos de control permiten al sistema adaptarse y sobrevivir en un medio
ambiente cambiante.

Conviene aclarar que el modelo conceptual es solo una representacion de los
aspectos esenciales del sistema, no cabe el cuestionamiento sobre su fidelidad vy
exactitud con respecto a {a realidad, pues simplemente es una herramienta para
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investigar si el sistema real funciona como se espera y cuales son sus fallas. Por
lo tanto el holon creado solo se evallGa en funcién de su congruencia con la
definicion raiz.

ACTIVIDAD
1 ACTIVIDAD
2
ACTIVIDAD
ACTIVIDAD
4

ACTIVIDAD

5

FIGURA 2-6 FORMATO DE HOLON PARA MODELAR UN SAHPD

D.- COMPARACION MODELO-REALIDAD

La técnica a utilizar para comparar el modelo con la realidad puede ser cualquiera
que permita verificar y registrar en forma ordenada la existencia e interrelaciones
de los elementos que componen al modelo. En particular Checkland sugiere el
uso de “figuras enriquecidas” para representar la problematica estudiada. Estas
pueden ser simples mapas conceptuales o emplear técnicas graficas (monitos)
para cumplir su cometido.
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E.- ANALISIS CULTURAL

Se sugiere realizar tres tipos de analisis: El primero llamado de la intervencién
consiste en identificar y ubicar a las personas que desempefian los papeles de
cliente (el que motiva el estudio), solucionador candidato (el que se propone
hacer algo para mejorar la situacion) y el poseedor del problema (que pueden
ser diferentes de acuerdo al enfoque del solucionador) dentro del proceso de
estudio. Cabe aclarar que los diferentes papeles pueden ser ocupados por menos
de tres individuos.

El analisis del sistema social consiste en identificar los papeles, normas y
valores que rigen en el grupo humano objeto del estudic. Los papeles son las
posiciones sociales que ocupan las personas, ya sea por un esquema institucional
o por su tipo de comportamiento. Los valores son los criterios estandares locales
conforme a los cuales se juzga el desempeno de las personas en su papel. Las
normas son el comportamiento esperado de las personas de acuerdo a su
posicidn dentro del sistema social.

El tercer analisis es el del sistema politico y se lleva a cabo determinando los

mecanismos mediante los cuales los integrantes del sistema social obtienen poder
y las formas en que se expresa éste.
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INFORMACION
-TOMA DE
REO DECISIONES
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DEFINIR CRITERIOS
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CARACTERISTICAS
A CONTROLAR

FIGURA 2-7 PROCESO DE CONTROL TIPO

F.- PROPUESTA E IMPLANTACION DE CAMBIOS

A partir de los resultados del analisis l6gico y del andlisis cultural deben ser
propuestos los cambios deseabtes sistémicamente y viables culturalmente. Una
vez aceptadas las propuestas de cambio por el cliente se procede a disefiar el
sistema para implantarlas. Para lo cual puede aplicarse la metodologia del analisis
légico.
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FIGURA 2-8 MODELO DE SIETE ESTADIOS DE LA MSS CONVENCIONAL

A manera de resumen de la MSS se presenta la FIGURA 2-8. Por ultimo
conviene aclarar que la MSS no es una norma para imponer restricciones en el

proceso de estudio de un problema, de ella debe tomarse lo mejor y ajustarla
conforme a las necesidades del analista usuario.
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2.2 ENFOQUE DE CALIDAD

2.2.1 CONCEPTOS BASICOS

Los siguientes conceptos fueron tomados de la obra de Juran™
Productos son bienes ¢ servicios que los proveedores venden a sus clientes.

Cliente es el que compra un producto a un proveedor. Usuario es un cliente que
utiliza al producto para fines comerciales ¢ para incorporarlo a otro proceso
productivo. El consumidor es el usuario final que agota el bien o servicio para si
mismo.

La calidad de un producto es el conjunto de caracteristicas que lo hacen apto
para su uso, es juzgada por sus usuarios y se clasifica en calidad de disefo, de
conformidad, de habilidades y de servicio posventa.

Las caracteristicas de calidad pueden ser:

o Tecnologicas: Por ejemplo dureza, inductancia, acidez...

Sicologicas: Por ejemplo sabor, belleza, status...

Relativas al tiempo: Por ejemplo disponibilidad, fiabilidad, mantenibilidad...

Contractuales: Por ejemplo garantia...

Eticas: Por ejemplo cortesia, honradez...

Existen productos para un mismo fin que manifiestan diferentes niveles de
excelencia, por ejemplo puede hablarse de un hotel de cinco estrellas con un
pésimo servicio y una humilde posada con una magnifica atencion. El hotel es de
una mayor calidad de disefio pero la posada es mejor en su calidad de
conformidad a éste.

E! disefic de las caracteristicas de calidad se logra mediante tres etapas basicas

M“JURAN. Opus Citatus. Capituio 2.
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Investigacion de mercado de las cualidades que los clientes esperan del
producto.

Elaboracion del concepto cualitativo del bien o servicio. Traducciéon del concepto
cualitativo en especificaciones de caracteristicas que se puedan medir y controlar.

La calidad de habilidades se refiere a las caracteristicas relativas al tiempo y la de
servicio posventa se relaciona con

L.a funcion de calidad es el conjunto de actividades que conducen al logro de la
aptitud para el uso; este conjunto se representa en la FIGURA 2-9.

Control de calidad es el proceso mostrado en ia FIGURA 2-7 cuyo objeto son las
actividades que componen a ta funcién de calidad siendo en si mismo parte de
ésta.

Aseguramiento de calidad es el proceso que da, a todos los interesados, la
evidencia necesaria para confiar en que la funcidén de calidad se esta
realizando adecuadamente.

2.2.2 PRINCIPIOS DE GESTION DE CALIDAD

Lo siguiente informacién proviene del documento ISO TC 176/SC2/WG15/N112

“Un sistema de calidad es un sistema de administracién que utiliza los
principios de gestion de calidad como guia para planear, desarrollar y mejorar
todo lo que hacemos para dirigir y administrar una organizacion.” A continuacion
se describen fos principios de gestion de calidad:

Principio 1.- Organizacion orientada al cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian entender sus

necesidades actuales y futuras, cubrir sus requerimientos y esforzarse por
exceder sus expectativas.
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El grado de satisfaccion del cliente esta en funcién del numero de detalles
positivos y negativos que experimenta. Para superar a la competencia es
necesario disminuir los detalles que promueven la insatisfaccién e incrementar los
que satisfacen al cliente. Conviene también incluir detalles agradables e

inesperados ya que al ser experimentados resultan muy positivos para el grado de
satisfaccién.

Los objetivos y metas de la organizacion deben disefarse a partir de las
necesidades de los clientes para lograr su satisfaccion.

Principio 2.- Liderazgo

Los lideres establecen unidad en el propdsito, direcciéon y en el ambiente interno
de la organizacién. Ellos involucran totalmente a la gente en el logro de los
objetivos de la organizacién.

Cambiar el comportamiento es probablemente el aspecto mas critico en un
proceso de cambio. La gente no necesariamente se resiste al cambio, mas bien
se resiste a ser cambiada. Es importante explicar a la gente lo que realmente se

necesita y el proceso de cambio. Los lideres promueven la comunicacion abierta y
la vision clara del futuro de la organizacién.

A mayor cultura y valores, menor la necesidad de politicas, instrucciones,
organigramas, etc. ver TABLA 2-1

Liderazgo Administracion
Vision Politica
Valores Procedimientos
compartidos
Cambio de Procesos
conducta
Efectividad Eficiencia
Flexibilidad Rigidez
Lo maximo Lo minimo permitido
posible

TABLA 2-1
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La comunicacion fluye en los dos sentidos, en cuatro formas (escuchando,
hablando, escribiendo, gesticulando) y en dos niveles (pensamiento ¥y
sentimientos).

Principio 3.- Compromiso de la gente

La gente es la esencia de una organizacion y su total compromiso permite que su

sabiduria y experiencia sea usada para beneficio de la organizacién. Tomense en
cuenta las siguientes sentencias.

» La gente proactiva buscara oportunidades activamente y hard que las cosas
sucedan.

¢ La gente aitamente comprometida sera innovativa y creativa mas alla de los
objetivos de la organizacion. Es benéfico para la organizacién que la gente esté
satisfecha con su empleo y que esté activamente comprometida en su
desarrollo y crecimiento personal.

o La calidad ocurre a través de la gente, no por el sistema en si mismo.

¢ La gente crea clientes satisfechos, no el producto en si mismo.

¢ “La calidad empieza con educacion y termina con educacién” (Kaoru Ishikawa).
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FIGURA 2-11 EVOLUCION DEL
ESTILO DE LA EDUCACION

Principio 4.- Enfoque de procesos

El resultado deseado se logra con mayor efectividad cuando los recursos y las
actividades relacionadas son administradas como un proceso pues conduce a un
usc mas eficiente con menores ciclos de tiempo y menores costos. Los procesos
deberian ser administrados para cubrir los requerimientos de clientes internos y
externos. Debe establecerse una clara responsabilidad en el manejo de los
procesos y deben identificarse bien las interfaces del proceso con las funciones
de la organizacion. Existe oportunidad de evaluar la calidad en las entradas, asi
como en el proceso y en las salidas. Ver FIGURA 2-12. Los problemas pueden
ser detectados mediante el mejoramiento del proceso.
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FIGURA 2-12 ESQUEMA SIMPLE DE UN PROCESO

Principio 5.- Enfoque de sistemas para la administracion

La identificacién, entendimiento y conduccidn de un sistema de procesos
interrelacionados para un objetivo dado contribuira a la efectividad y eficiencia de
la organizacion. Un sistema es mejorado mediante la continua evaluacion de sus
procesos integrantes. Un sistema efectivo provee confianza en la capacidad de la

et
| Derpacheioc Oparsor |
Erktgar pian . Produir
>
Gurorts de plarn .
Plarser producoion
FIGURA 2-13 EJEMPLO DE
DIAGRAMA DE FLUJO

organizacion para cubrir los requerimientos de sus clientes. Los diagramas de flujo
son una herramienta para entender la interdependencia entre los procesos, ver
FIGURA 2-13.

Principio 6.- Mejoramiento continuo

El mejoramiento continuo debe ser el objetivo permanente de la organizacion El
mejoramiento de la calidad es un actividad continua, dirigida a superar siempre la
efectividad y la eficiencia. Estas actividades a menudo requieren de una nueva
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cultura enfocada a medir la satisfaccion del cliente y a actuar sobre los resultados
de 1a medicidn.

El ciclo P-H-V-A del Dr. Demming'® es tipicamente utilizado para describir el
mejoramiento continuo de |a calidad. Consta basicamente de los siguiente:

P- Planear ias actividades

H- Hacer. Realizar las actividades
V- Verificar el resuitado

A- Actuar para mejorar el proceso

Algunas herramientas y técnicas para el mejoramiento de la calidad son la
tormenta de ideas, diagramas de afinidad, Benchmarking, diagramas causa
efecto, diagramas de flujo, cartas de control, histogramas, diagrama de Pareto,
diagrama de dispersion, etc.

Principio 7.- Toma de decisiones hasada en los hechos

La efectiva toma de decisiones y su realizacion debe basarse en el analisis de
datos e informacion. La administracion basada en hechos es uno de tantos
conceptos que ensefia a no administrar por “opinion”. Los hechos son
desconocidos hasta que son establecidos por una coleccion de mediciones. El
andlisis de datos relevantes permite tomar decisiones soportadas y reduce
significativamente el riesgo de decisiones basadas en |la opinion.

Las operaciones y los datos son a menudo vistos solo como nimeros. Sin
embargo, las operaciones pueden mejorarse usando los datos. El Hamado
“Proceso Hechos-Accion” (ilustrado en la FIGURA 2-14) es una guia para el
administrador para lograr resuitados mas efectivamente.

El ciclo fue desarrollado originalmente por el Dr. Walter A. Shewhart y después introducido por el
Dr. Demming en Japon.
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FIGURA 2-14 PROCESO DE

HECHOS-ACCION

Razultado para
lograr el abjetive

Principio 8.- Relaciones mutuamente benéficas con los proveedores.

Las relaciones mutuamente benéficas con los proveedores son establecidas para
superar la habilidad de ambas organizaciones para crear valor. La continua
retroalimentacién (ver FIGURA 2-15) sobre las necesidades de los clientes y los
requerimientos a los sub-proveedores asegura una continua provisién de
la confianza mutua vy
comunicacién abierta, las asociaciones para la calidad se establecen con

productos y servicios de calidad. Basandose en

proveedores primarios seleccionados para comprender conjuntamente Ilas
necesidades actuales y futuras de las consumidores finales.
Variabilidad reducida
Formar Algunos Calidad Clientes I
Asociacion Proveedores consistentes de parte mejorada Satisfechos
del proveedor

T

FIGURA 2-15 ASOCIACION PARA LA CALIDAD
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2.2.3 MODELO BASICO DE UN SISTEMA DE CALIDAD

Con el propésito de visualizar las interrelaciones de los conceptos descritos en los
apartados 2.2.1 y 2.2.2 y su insercion dentro del sistema productivo global, se
propone integrar los elementos empleando los formatos para definicion raiz y
modelo conceptual (apartado 2.1.1). El resultado de esta integracion se presenta
enla

FIGURA 2-16 y en la FIGURA 2-17.

La definicion raiz corresponde a la de un sistema de calidad total conforme al
modelo que propone Estrada Castillo™.

El modelo conceptuat hace énfasis en los elementos relativos al sistema de
calidad integrante del sistema global. En el nivel mas interno se encuentran las
actividades que corresponden a la funcién de calidad (FC) incluyendo dentro de
esta al elemento control de calidad (CC) encargado de regular a los demas
conforme al disefio del producto. Se incluye al CC dentro de la FC dado que el
primero es una actividad necesaria en si misma para lograr la aptitud para el uso
de los bienes y/o servicios que se producen; es decir su naturaleza corresponde a
la de un elemento de la FC.

El aseguramiento de calidad (AC) es un subsistema de control para ia FC que
se encarga de vigilar y evidenciar que esta funcione como se espera. En ofras
palabras el AC es el subsistema de control de eficacia y eficiencia de la FC donde
el reporte de los resultados de su operacidon cobran particular importancia; ya que
una de las funciones del AC es informar a los interesados sobre el correcto
desempefio de la FC.

'SESTRADA CASTILLO, Octavio. Opus Citatus.
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En el nivel mas externo se encuentra el subsistema de gestién de calidad (GC)
encargado de controlar la efectividad del sistema global conforme a las principios
de GC.

Sistema para producir utilidades mediante 1a creacién de bienes
Y/o servicios que satisfagan a los clientes que los utilicen.
Logrando asi una misién de satisfaccién colectiva interna y
externa al sistema.*

Consumidores: Los integrantes de la sociedad

Actores: Los integrantes def sistema

Transformacién: Inversion=—=>Inversion+Utilidad

Vision del mundo: El propdsito ético de un sistema productive debe
ser el beneficio colectivo y consecuentemente el propio

Poseedores: Los inversionistas

Ambiente: Los mversionistas, los proveedores, los consumidores, la
sociedad en su conjunto, Ia tecnologia disponible, la competencia,etc.

* ESTRADA (1994) Madelo de sisterna de calidad total

y-metodologia para suimplantacion, Definicion de un
sistema de calidad total,

FIGURA 2-16 DEFINICION RAIZ DE UN SISTEMA
PRODUCTIVO BASADO EN LA FILOSOFIA DE
CALIDAD
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2.2.4 EVOLUCION Y VARIEDAD DE ENFOQUES

Con {a intencién de revisar brevemente la historia alrededor de los enfoques de
calidad se presenta la TABLA 2-2.

Normas 1SO 14000

DECADA | OCCIDENTE JAPON MEXICO
20's Surgimiento del control de calidad
moderno
Empresas: Bell System, Western
Electrics
Tedricos: Walter Shewart ,
30's Enfoques:
Control estadistico
Ciclo (PHVA)
Normas britanicas 600 Traduccitn al japonés
40°s 2da Guerra Mundial Ocupacién norteamericana induce
MNormas Z-1 el uso del CC
Normas Britanicas 1008 Surgen
Asociacién Japonesa de Normas
Comité de Nommas Industriales
Japonesas
Deming  fué Normas Agricolas Japonesas
dicipuo  de w——_ ' [Deming dicta seminarios a
Shanan cientificos e ingenieros
50's Avance del CC desalentado por la | Fundacién de los premics Deming
falta de competencia
Juran: Quality Control Handbook, | Visita de Juran
Espiral de |la calidad, Diagrama de
Paretto. Modalidad Japonesa de Control
Total de ta Calidad (CTC)
80's Feigenbaum: Control total de la| Ishikawa: CC a lo ancho de toda la
Calidad (Extensién del concepto a | empresa, Liderazgo de la aita
tcda las Areas de la empresa, | direccidn,
prevencién en iugar de correccién) | Taguchi: Métodos de...
70's Programas de calidad en la| Nuevas heramientas estadisticas, | IMECCA 1er congreso nacional de
mayoria de las empresas administrativas y de planeacién cc
La competencia extranjera Revista Sistemas de Calidad
amenaza Estudios para impulsar el
desarmroilo de la calidad promueven
las relaciones humanas
B0's Redescubrimiento del enfoque | Evolucién continua de los enfoques { Ingreso al GATT
Deming del CC de los primeros tedricos
Institucién de! Premio Malcolm 1er congreso Latinoamericano
Baldridge
Esfuerzos por alcanzar la calidad 2do Congreso Asia-Paclfico
en todas las dreas de la empresa
Surgen enfoques: Surge la Asociacion Mexicana para
Gestién de Caligad Total (TQM) la Calidad
Normas ISO 9000
50's Nomas [SO 9000-2 Institucién del Premio Nacional de

Calidad
Surge la Fundacién Nacional para
la Calidad (FUNDAMECA)

TABLA 2-2 HISTORIA SINOPTICA DE LOS ENFOQUES DE CALIDAD




En la TABLA 2-3 se muestra un cuadro sinéptico de los principales enfoque
actuales en cuanto a sistemas de calidad.

ENFOQUE TaM TQC 1SO 9000 1SO 14000
NOMBRE COMPLETO | TOTAL QUALITY | TOTAL QUALITY | NORMAS
MANGEMENT CONTROL INTERNACIONALES
o) o PARA SISTEMAS DE
GESTION DE | CONTROL TOTAL DE | CALIDAD ISO SERIE
CALIDAD TOTAL LA CALIDAD 9000
ORIGEN AMERICANO JAPONES ORGANIZACION ORGANIZACION
INTERNACIONAL INTERNACIONAL
PARA LA [ PARA LA
ESTANDARIZACION | ESTANDARIZACION
(1S0) (150)
MODELO PREMIO  MALCOLM | PREMIO DEMING NORMAS SO 6000 | NORMAS IS0 14000
BALDRIDGE
PRINCIPAL PLANEACION USC DE | LA
ESTRATEGIA ESTRATEGICA HERRAMIENTAS DOCUMENTACION
ADMINISTRACION | ESTADISTICA. DEL SISTEMA Y
INTERFUNCIONAL | ADMINISTRATIVAS Y | REGISTRO DE
CONSTANCIA PARA | DE PLANEACION RESULTADOS
EL LOGRO DE
OBJETIVOS EN
MATERIA DE
CALIDAD
CARAGTERISTICAS | BUSCA LA |BUSCA LA CALIDAD | COMBINA LoS
DISTINTIVAS SATISFACCION DE | DEL PRODUCTO, EN | DIFERENTES
REQUERIMIENTOS Y |EL  SISTEMA  DE | ENFOQUES

NECESIDADES DE

PRCDUCCION, EN EL

EXISTENTES Y LGS

CLIENTES MANTENIMIENTO Y [UNIFICA EN UN
EXTERNOS E | HASTA EL RETIRO | CONJUNTO DE
INTERNOS DEL PRODUCTO. NORMAS

TABLA 2-3 CUADRO SINOPTICO DE LOS PRINCIPALES ENFOQUES
ACTUALES DE SISTEMAS DE CALIDAD
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2.3 NORMA INTERNACIONAL DE SISTEMAS DE CALIDAD
1ISO SERIE 9000

2.3.1 ¢QUE ES LA NORMALIZACION?

La normalizacidon es una practica que invade nuestras vidas, sin ella no seria
posible el desempeno del quehacer humano. La Torre de Babel tal vez sea el
caso mas famoso, verdad o leyenda, de la confusion e incluso desastre que
conlleva la falta de normalizacion.

La normalizacion se aplica a todos los productos, procesos o funciones de
caracter repetitivo y es el medio a través del cual se establecen las caracteristicas
y referencias para juzgar la calidad de ios diversos productos o procesos e implica
la elaboracidn de documentos (normas) su publicacion, aplicacion y revision.

Por aplicacion de normas se debe entender la investigacion de la funcionalidad de
las normas, es decir confrontar permanentemente la norma con la realidad, para
saber si las caracteristicas que se han tomado como significativas de la calidad,
en verdad lo son; dicha investigacion da a la norma el caracter dinamico ya que el
resultado indicara si la norma funciona o no, vy en esa base se puede ir
modificando para que siempre sea el reflejo de la calidad del nivel de desarrollo
alcanzado.

La normalizacion puede ser clasificada en tres niveles, segun Villegas (1), 1980:

1. Normalizacion a nivel empresa: Es la actividad mediante la cual se establecen
documentos (normas, procedimientos, métodos, especificaciones, etc.), que
tienen como ocbjetivo principal el establecer, definir, calificar y probar las
caracteristicas de los productos y/o servicios que ofrece una empresa.

2. Normalizacién a nivel nacional: Es la actividad mediante la cual se establecen
normas, después de consultar y tomar en cuenta a todos los sectores
interesados dentro del pais, como son: sector fabricante, sector consumidor,
sector oficial, sector educativo, sector de investigacién, etc.
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3. Normalizacion a nivel internacional: Es la actividad mediante la cual se
establecen normas o recomendaciones internacionales entre naciones que
tengan intereses comunes. La normalizacién internacional produce normas y
recomendaciones que toman en cuenta las necesidades y posibilidades de
todos los paises participantes. Dentro de esta normalizacion existen dos clases
diferentes: la normalizacion regional (que considera a los paises de una
determinada zona geografica o una situacion econémica similar) y la
normalizacién mundial que considera o pretende considerar a todos los paises
del mundo.

La normalizacion a nivel empresa, segun Villegas (1), se requiere entre otras
cosas para:

A) Establecer las caracteristicas que deben cumplir los productos y/o servicios
que ofrece.

B) Establecer las caracteristicas y los requisitos que deben cumpiir los
productos, equipos € instalaciones que utiliza la empresa.

C)Efectuar sus actividades, procesos, disefios y en general su operacion con
criterios unificados y consistentes.

D) Reducir al minimo necesario las variantes de los materiales y equipos que
adquiere la empresa.

E) Reducir al minimo requerido las variantes de los materiales y equipos que
produce la empresa.

F) Verificar los criterios de adquisicion en la compra de bienes y servicios.
G)Unificar los criterios en la venta de bienes y servicios.

H)Participar en forma coordinada y provechosa en los organismos nacionales
de normalizacion de interés para la empresa.

Actuaimente se ha ilegado a normalizar y reglamentar gran parte de los productos
y servicios: ta tensién de alimentacion eléctrica de las casas e industrias, los
servicios bancarios, los indices de calidad del aire y del agua potable, las tallas de
la ropa y calzado, el tipo de motor y cilindrada de los vehiculos, las caracteristicas
de las llantas de estos, hasta las caracteristicas de un tornillo, de un clavo o una
corchotata, se normalizan para facilitar la vida del hombre.
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Los militares son usualmente reconocidos como los pioneros en la normalizacién
de sistemas de calidad a través de las normas MIL Q-9858 (EUA) y DND-1015,
1016 y 1017 de Canada. Pasos importantes fueron establecidos con la norma
ANSI N45.2 (Industria Nuclear) y la normativa CSA Z299. Estas Ultimas podrian
considerarse uno de los principales antecedentes de la normativa internacionai
{SO 9000, y éstas a su vez, son la referencia para las normas de sistemas de
calidad de muchos paises, como es el caso de las Normas Mexicanas de Control
de Calidad (NMX-CC)}. En la tabla de la figura A.1 se muestran muchas de las
normas existentes sobre aseguramiento de calidad a nivel internacional.

2.3.2 NORMA CANADIENSE SERIE CSA Z299

La norma canadiense CSA 2299 (2}, la cual se desarrolla a partir de 1985, es una
de las mejor estructuradas a nivel internacional, organizada en una norma que
describe el proposito, define la seleccion de categorias y da recomendaciones
para la aplicacién de los criterios de calidad (CAN3 - 2299.0, 1986), seguida por
cuatro normas de requisitos de aseguramiento de calidad para cada categoria de
calidad:

. Categoria 1 2299.1, 1985
. Categoria 2 Z299.2, 1985
. Categoria 3 2299.3, 1985
. Categoria 4 Z2299.4, 1986

El énfasis en la normativa industrial es hacia obtener la mejor relacién costo-
beneficio, por ta adopcion de un sistema de calidad (y no enfocada hacia la
seguridad como en el caso de la normativa nuclear).

El principio para la definicion de las categorias de calidad, se describe en la figura
A.2, el cual es introducir conforme disminuye la categoria, medidas o criterios
preventivos de aseguramiento de calidad, dependiendo de la importancia del
equipo, material o producto a adquirir.
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La importancia de esta norma radica en que fue una de las principales
precursoras de la ISO 9000, y que ademas, presenta cuatro categorias de
sistemas, como se muestra en la figura A.2, a diferencia de ia I1ISO 9000 que
presenta tres categorias como mas adelante se vera; esto permite que el cambio
de una categoria a otra en la CSA Z299 sea gradual, o que no ocurre en la ISO
9000 donde la diferencia entre la categoria 1 y la 2 no es igual a la diferencia que
existe entre la categoria 2 y la 3. Por esta razén, la Comision Federal de
Electricidad en México, elaboré en 1989 la especificacion CFE L0000-31
estructurandola en forma similar a la norma canadiense, aunque con los requisitos
de calidad de la ISO 8000.

2.3.3 NORMA INTERNACIONAL ISO SERIE 9000

La International Standard for Organization (ISO), organismo dependiente de la
ONU, definié a partir de 1986, cinco normas de aseguramiento de calidad para
regular las relaciones comerciales internacionales (3).

Este organismo publicé en 1987 la serie ISO 9000 de normas de aseguramiento y
administracion de la calidad, como un medio para racionalizar los muy variados
enfogques que existian acerca de la calidad de los productos y servicios. Desde su
adopcion, la serie ISO 9000 ha sido ampliamente reconocida como:

1. Una ayuda para desarrollar los programas de administracion de la calidad en
manufactura.

2. Como un medio para asegurar que los productos suministrados por los
proveedores cumplan consistentemente con los objetivos de calidad fijados.

Esta norma puede definirse como europea en su origen ya que fue inspirada en
los requerimientos de la OTAN (Organizacion del Tratado del Atlantico Norte),
organismo militar que definio la norma AQAP (Allied Quality Asurance Plans) que
posteriormente fue adaptada por el ISO.

La ISO serie 9000 ha sido directamente adoptada por varios paises. Por ejemplo,
la serie ANSI/ASQC Q90 de los Estados Unidos y la EN serie 29000 de la
Comunidad Econdmica Europea son idénticas a la ISO serie 8000.
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Las normas de la SO serie 9000 estdn escritas en términos generales e
identifican los requerimientos bésicos para la implantacion y administracion de
sistemas de calidad, tanto internamente como en el desarrollo de proveedores en
empresas manufactureras. Son de caracter voluntario aunque la Comunidad
Econémica Europea requiere a las empresas cumplir con ta norma EN 29000 para
ciertas categorias de productos. Se pueden desarrollar normas de calidad mas
enfocadas a las necesidades de cierta industria en particular y también para
empresas de servicios, o empresas de generacion de sistemas de computo, a
partir de las normas ISO serie 9000.

Las normas de calidad de iSO estan organizadas de la siguiente forma:

o SO 8402 Quality-Vocabulary. 1986.

» 1SO 9000 Quality Systems-Quality Management. Guide for Selection and Use of
Quality Assurance Standards. 1987.

¢ SO 9001 Quality Systems-Model for Quality Assurance in Design/Development,
Production, Installation and Servicing. 1987.

¢ ISO 9002 Quality Systems-Model for Quality Assurance in Production and
Installation. 1987.

¢ |SO 9003 Quality Systems-Model for Quality Assurance in Final Inspection and
Test. 1987.

s ISO 9004 Quality Management and Quality Systems Elements-Guidelines.
1987.

La norma 1SO 8402, 1986, contiene un glosario de conceptos basicos de calidad.
La norma 1SO 9000, 1987, provee también algunas definiciones basicas, explica
estos conceptos, y proporciona directrices sobre como usar los demas
documentos de la serie 1SO 9000, 1987. Las restantes normas pueden ser
agrupadas en dos areas basicas de aplicacién:

A)ISO 8004 junto con ISO 9000 se utilizan para propésitos de gestion de
calidad interna a una empresa.
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B) 1ISO 9001, 1SO 9002 e ISO 9003 se usan para propésitos de aseguramiento
de calidad externo (evaluacidn y auditoria a proveedores). En la figura A.3 se
muestra un diagrama que ilustra la relacién existente entre estos
documentos.

1SO 8000 e ISO 9004 son usadas para guiar a una empresa manufacturera en el
establecimiento de un sistema de calidad interno. Como se indicé anteriormente,
ISO 9000 establece las definiciones, conceptos basicos y la guia sobre como usar
toda la serie; 1SO 9004 analiza los elementos de calidad especificos y ayuda al
usuario a identificar que elementos de calidad son aplicables a la situacion de su
negocio.

I1ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 definen los requerimientos del sistema de calidad
especifico a usar, cuando un contrato en la relacién cliente-proveedor requiere la
demostracién de capacidades como proveedor. ISO 9001 e {SO 9002 enfocan el
proceso de calidad como parte del disefic y manufactura de un producto, mientras
que ISO 9003 enfoca al control de calidad en la etapa final del ciclo de
manufactura. ISO 9002 incluye todos los elementos de la 1SO 9003 e incorpora
otros; asimismo 1SO 9001 incluye todos los elementos de 1ISO 9002, incorporando
a su vez, otros requerimientos.

ISO 9001 es usada cuando la conformidad con los requerimientos especificados
es garantizada por el proveedor en las diversas etapas de fabricacion del
producto, incluyendo las etapas de disefio/desarrollo, produccion, instalacion y
servicio. ISO 9002 se aplica unicamente en las fases de produccién e instalacion
de manufactura; esto incluye todos los elementos de 1ISO 9001 exceptuando el
control del diserio y el servicio. ISO 9003 es usada cuando es deseable controlar
la calidad del producto unicamente en la fase de inspeccién final y prueba. Un
distribuidor de productos puede ser usuario de la ISO 9003, la cual incluye los
elementos de la 1SO 9001, exceptuando la Revisidn del Contrato, Control del
Disefio, Compras, Productos Suministrados por el Comprador, Control de
Procesos, Accidon Correctiva, Auditorias Internas de Calidad y Servicio. Todos
estos criterios se muestran en la tabla de {a figura A.4.

Dicha tabla contiene las tres categorias de proveedores que puede haber y su
relaciéon con ta norma NMX-CC. Asimismo, indica que elementos de la normay a
que nivel son exigibles para cada categoria dichos elementos.
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A continuacion se presenta una breve descripcion e interpretacion, del que esto
escribe, de todos los elementos del sistema de calidad establecidos en las normas
ISO 8001, ISO 9002 e ISO 9003. Dicha interpretacién de los elementos de la
norma ISO serie 9000 se fundamenta en el conocimiento de la norma y en su
aplicacion en la practica.

2.3.3.1 Responsabilidad de la Direccion de la Empresa.

Este punto enfatiza la necesidad de que la direccion establezca formalmente la
politica de calidad de la empresa, que defina la estructura organizacional, la
responsabilidad y autoridad para evitar ia aparicién de productos no conformes,
detectar y solucionar problemas de calidad, que asigne recursos materiales y
humanos para verificar el cumplimiento de los requisitos de calidad y que
finalmente se revise periddicamente el sistema de aseguramiento de calidad
establecido para retroalimentarlo y garantizar la eficacia y adecuacién del mismo.

El compromiso con la calidad no recae Gnicamente en el director o gerente de un
area cualquiera, sino que debe compartirse con todas aquellas personas que
participan -directa o indirectamente- en ia elaboracién de un producto o en su
caso en la prestacién de un servicio. Lo anterior es facil de sefalar; lo complicado
es ejecutar, ya que para lograr esto es necesario que en cada organizacion
existan las condiciones necesarias para que todo el personal, desde el director
general hasta el vltimo nivel escalafonario, participen en la parte proporcional que
les corresponda en la creacién y aseguramiento de la calidad del producto y/o
servicio que se pretende ofrecer.

¢Quién crea esas condiciones?, ;quién determina el rumbo a seguir en la
organizacion?, ¢quién debe formular, crear, fomentar, consolidar y planear todo
un esfuerzo organizacional orientado al aseguramiento de la calidad?. Lo anterior
conduce a un sélo puesto en toda la estructura jerarquica: el director general. Al
igual que en otro tipo de esfuerzos similares, en donde deben estar involucrados
todos los recursos materiales y humanos, la direccion general de cualquier
organizacion es responsable de la calidad que se ofrezca al consumidor.
L.égicamente, la direccién general no debe caer en aspectos operativos, pero si
debe contar, entre otras cosas, con una infraestructura organizacional necesaria
orientada a la creacion y aseguramiento de la calidad.

La experiencia ha demostrado tanto nacional como internacionalmente, que las
organizaciones orientadas al aseguramiento de la calidad poseen un area "staff”
de calidad cuya funcién fundamental es asesorar a toda la organizacién en la
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materia y no es responsable de la calidad de los productos, la responsabilidad
debe recaer proporcionalmente en cada una de las personas que participan
directa e indirectamente en todos y cada uno de los diversos procesos de la
organizacion (ya sean estos de produccion, finanzas, etc.), quedando la
responsabilidad integral de la calidad en el primer nivel jerarquico de la empresa
tal y como se ilustra en la figura A.5. Para que una empresa esté orientada a la
calidad es necesario que el responsable del area de calidad posea un nivel "staff"
y de esta forma tenga acceso directo al director general para proporcionar la
informacién necesaria (reportes, avances, problemas, causas y sugerencias) para
la toma de decisiones respectivas. Una empresa que tiene una estructura
tradicional, como la que se muestra en la figura A.5, no favorece y hace casi
imposible la posibilidad de buscar un mejoramiento de la calidad.

Ademas de que debe definirse una estructura adecuada orientada al
aseguramiento de la calidad, es fundamental que exista la documentacion
necesaria que describa clara y sencillamente todos los esfuerzos que se realizan
al respecto. Dicha documentacion se enmarca desde un manual de politicas de
calidad, gque sefale las politicas generales de la organizacion y que debe estar
aprobado y presentado por la direccidn general, hasta el detalle de las 6rdenes de
trabajo, pasando por la descripcion de procedimientos de area.

2.3.3.2 Principios del Sistema de Calidad.

Con el fin de alcanzar consistentemente los objetivos de calidad de una empresa
es necesario contar con una estructura organizacional formalmente establecida
para garantizar que se cumplen los requisitos preestablecidos, mediante los
procedimientos del sistema de calidad documentados y su aplicacién efectiva, Ia
preparacion e implantacion del manual de procedimientos de aseguramiento de
calidad, e} manual de procedimientos operativos y el plan de calidad. Los
documentos que se deben elaborar e implantar en una empresa para desarrollar
un sistema de caiidad se muestran en la figura A.6.

El Manual de Aseguramiento de Catidad es el documento que describe la politica
general de calidad de la empresa; la delegacién de autoridad y responsabilidad
del area de gestion de calidad, la estructura organizacional y las politicas de
calidad de la empresa. Es muy recomendable que este documento esté
modularizado, es decir, que se establezca una politica de calidad de la direccidn
general y una politica de calidad para cada area de la compafiia. Esto permite a
cada area contar con un solo documento en el cual se establecen sus
responsabilidades y politicas al respecto de todos los elementos de un sistema de
calidad, tal y como se esquematiza en la figura A.7.
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El Manual de Descripcion de Funciones describe las funciones de cada uno de los
puestos que existen en la compafia asi como el nivel jerarquico que tienen en la
estructura organizacional de la empresa.Si un proceso se define como la sucesién
0 secuencia de operaciones estructuradas que se siguen para realizar una
actividad, entonces un procedimiento es el documento que describe las diversas
etapas de dicho proceso. Un procedimiento esta constituido en muchos casos por
los siguientes puntos:

a) objetivo.

b) Alcance.

c) definiciones.

d) responsabilidades, politicas y lineamientos de operacion.
e) diagrama de flujo del proceso.

f) formatos.

Todos los documentos de una empresa deben ser simpies, concretos, comunes y
mandatorios. Un procedimiento muy detallado corre el riesgo de que la gente no lo
consulte, ademas de que lo limita, y por si fuera poco, es dificil de actualizar, por
tal razén debe existir un documento en la empresa que establezca la forma en
que se elaboraran los procedimientos, con objeto de normalizarlos.

Un plan de inspeccidén contiene todas las etapas por las que atraviesan los
diversos productos y/o servicios, en las cuales se realiza algun tipo de verificacion,
para asegurar la calidad de estos. Dicho documentc también contiene la
referencia de la forma en que se hacen estas verificaciones, quién las hace, con
qué instrumentos, qué tipo de documentos y registros requerira y cémo
reaccionara ante una no conformidad.

Los planos y especificaciones son documentos que describen las caracteristicas
técnicas, tanto dimensionales como fisicas y quimicas, o de otro tipo, de los
diversos productos, maquinaria, herramientas e instrumentos que maneja la
empresa. Dentro de este tipo de documentos se consideran las hojas de proceso
que describen las caracteristicas técnicas de los procesos que aplica la empresa.



Los instructivos se pueden dividir en instructivos de operacién de los diferentes
equipos con que cuenta la empresa o los instructivos de inspeccién que describen
la metodologia a seguir para realizar una inspeccion.

2.3.3.3 Revision del Contrato

Este inciso resalta la necesidad de contar con procedimientos para asegurar que
los requisitos contractuales entre el cliente y el proveedor estén definidos vy
documentados, asi como para verificar que las dos partes estan en condiciones
de cumplir con dichos requisitos; también, para coordinar las relaciones y
comunicaciones cliente-proveedor. L.os puntos que se toman en cuenta en este
punto son: establecimiento del contrato, sus requerimientos y los procedimientos
para la revision de estos requerimientos.

2.3.3.4 Control del Disedio

Este punto de la norma establece la necesidad de elaborar y mantener
actualizados los procedimientos para verificar y controlar el disefio del producto,
con ¢l fin de garantizar que se cumplan los requisitos establecidos, mediante
actividades tales como planeacién del disefio, asignacidon de actividades,
definicion de relaciones técnicas y de organizacién, verificacién del disefio y
control de cambios y modificaciones. Para garantizar que el proyecto y/o disefio
cumple con las normas aplicables y requisitos establecidos, se debe tomar en
cuenta lo siguiente:

- Actividades a desarrollar.

- Personal asignado.

- Recursos asignados.

- Relaciones intergrupales:

e - Responsabilidades.

¢ - Lineas de comunicacion.

s - Documentacién requerida.
- Datos iniciales de proyecto:
e - Seleccién.
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s - Revision.

s - Validacién.

= Verificacion del proyecto.

- Inspeccion, informes, calificacion
- Control de informacion.

- Procedimientos para realizar modificaciones.

2.3.3.5 Control de Documentacion

Este punto enfatiza la necesidad de contar con procedimientos para elaborar,
aprobar y distribuir los documentos necesarios para cumplir con los requisitos
establecidos, asi como para efectuar y controlar los cambios y modificaciones a
los mismos. Todos los documentos de una empresa deben estar controlados: se
debe saber exactamente quién los debe elaborar, quién los debe aprobar, quién
los debe distribuir, que areas los deben tener, en donde se deben aimacenar los
originales, como actualizarios y cada cuando, como retirar las versiones
obsoletas.

Todos los manuales, procedimientos e instructivos deben tener una clave de
identificacion, la fecha de emision, las firmas de elaboracién y aprobacién, la
version de que se trate y la fecha de actualizacién, etc.

2.3.3.6 Control de Adquisiciones

El control de las adquisiciones le permite a una empresa controlar la influencia de
los materiales comprados scbre la calidad de los productos y/o servicios
fabricados, por lo cual este punto establece la necesidad de asegurar que se
compren y adquieran productos y servicios que cumplan los requisitos
especificados mediante las siguientes tres actividades:

a) Evaluacién de Proveedores y Subproveedores.



Establecer procedimientos que permitan elaborar un padrén de proveedores,
como seleccionar a un nuevo proveedor en base a la calidad de sus productos, de
su eficiencia para responder, de la capacidad de su proceso, de su desemperio en
tiempos de entrega, del soporte técnico que pueda suministrar y del precio.
Asimismo, debe establecer como evaluarlo, que criterios se eligirén para medir su
desemperfio, como se aprobaran y calificaran sus productos, etc.

b) Datos de Compra

Los documentos de compra deben estar controlados y deben contener una
descripcién perfectamente clara del producto y/o servicio que se esta adquiriendo.
Un documento de compra debe contener entre otras cosas, el nombre del
proveedor, la clave que [o identifica, su direccion y teléfono, en atencién a quién
ira el documento, la orden de compra, la fecha del pedido, el tipo de embarque o
transporte que se usara, a quién se le remitira el envio, el tipo de pago y el plazo,
el producto o servicio que se compra, ia cantidad, la descripcidn de dicho producto
y/o servicio, la norma a la que se debe sujetar, el precio, la fecha de entrega, el
responsable del departamento de compras, etc. También se deben controlar las
entradas de material a la planta; determinar si lo que esta llegando corresponde
con lo que se pidio, etc.

¢) Verificacion de Productos Adquiridos

Se debe contar con procedimientos para inspeccionar, verificar, aprobar,
almacenar y manejar adecuadamente ios productos adquiridos. Esta verificacion
puede ser en la planta del proveedor o en el area de recibo del cliente. El
proveedor puede realizar verificaciones en su planta pero éstas no
necesariamente seran validas para el cliente; todo dependera del nivel de
confianza que haya entre el proveedor y el cliente. Asimismo, el cliente puede
solicitarle al proveedor certificados de calidad acompafiados de registros de
control de proceso y registros de inspeccién.

Los procedimientos de inspeccidén en recibo deben establecer ;qué materiales
requieren inspeccién?, jquién la realizara?, ;como la realizara?, ;qué planes de
muestreo se requieren?, ;donde registrara los resultados?, ;cémo reaccionara
ante una no conformidad?, ;a quiénes deberd notificar en caso de desvio?,
como se identificaran los materiales?, ;donde se almacenaran?, etc.
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2.3.3.7 Productos Suministrados por el Cliente

Algunos proveedores de empresas funcionan sélo como maquiladores, el cliente
les proporciona la materia prima y/o la herramienta y ellos realizan el proceso de
manufactura y/o servicio. Para ellos, este elemento de ia norma trata de la
conveniencia de establecer procedimientos para inspeccién, verificacion,
almacenamiento y servicio de los materiales que proporcionara el cliente para
incorporarlos al proceso de elaboracion de sus productos. Para ilustrar este punto
se mencionaran dos ejemplos:

a) Las tiendas distribuidoras grandes mandan a hacer trajes, muebles o enseres a
ciertos proveedores y a los cuales les proporciona toda la materia prima para
hacer su frabajo. Estos maquiladores deben establecer procedimientos de
revision para ceriificar que la materia prima que le envian estas tiendas
distribuidoras esta en buenas condiciones, asimismo deberan establecer donde
almacenaran y como confrolaran esta materia prima.

b) Algunas empresas les proporcionan a sus proveedores los moldes, las
herramientas y la materia prima con la cual maquilaran sus productos, por
ejemplo, piezas de plastico moldeadas, piezas de metal troqueladas, etc. Estos
proveedores deben establecer procedimientos para certificar que dichos
moldes o troqueles estan en buenas condiciones; que la materia prima,
tratandose de material moldeable, no tenga su fecha de caducidad vencida, etc.

2.3.3.8 Identificacion y Rastreabilidad del Producto

Es necesario contar con procedimientos para identificar el producto a partir de
planos, especificaciones, registros de materiales y documentos aplicables desde
las actividades de recepcion hasta la instalacién del producto, mediante el empieo
de marcas, etiquetas y registros aplicables, tal y como se ilustra en la figura A.8.
La identificacion de materiales, componentes y productos facilita el seguimiento y
control de los procesos, ef seguimiento del producto final al material de partida, la
verificacion del cumplimiento de requisitos, el analisis de problemas, la toma de
acciones correctivas y la retroalimentacion del sistema para el mejoramiento
continuo.

La rastreabilidad se da a través de los documentos que registran las diversas
verificaciones que ha tenido el producto al pasar por las diferentes etapas del
proceso, por lo cual, el tipo de identificacion que se le haga al producto debe
contener una referencia al documento donde se han registrado estas
verificaciones.

La identificacién de los productos elaborados por una empresa debe darse en
todas sus etapas: en el area de recibo de materia prima, en el area de fabricacion,
en el area de ensamble, en el area de almacén y en campo (después de ser
vendido). Algunas empresas lo llevan a cabo con pintura sobre el material, sobre
el contenedor, con etiquetas 0 marcas, etc.
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Este punto puede ser generalizado a todo lo que se encuentre en la empresa, las
diversas areas deben estar identificadas, las herramientas, los troqueles, los
moldes, los instrumentos de medicién y prueba, la maquinaria, etc.

2.3.3.9 Control de Procesos

Este punto enfatiza la necesidad de planear y establecer los procedimientos de
fabricacion e instalacion que influyen sobre la calidad de los productos mediante
instrucciones de trabajo, de supervision y control del proceso, aprobacion de
procesos y equipos, asi como criterios de ejecucion de trabajos.

El desarrollo planeado y documentado de las funciones de control de proceso
permiten asegurar que todas las actividades del proceso se efectian bajo
condiciones controladas y de fa manera y secuencia establecidas, lo que redunda
en el logro de los requisitos de calidad preestablecidos para su ejecucion.

Se deben establecer procedimientos que contempien ios siguientes puntos:
= Secuencia de operaciones.

~ Tipos de equipo.

= Ambiente especial de trabajo.

~ Métodos de trabajo.

= Almacenamiento de productos en proceso.
= Materiales.

= Caracteristicas y tolerancias.

= Puntos de control, prueba e inspeccion.

= Instrumentos de medicion y prueba.

= Instructivos.

- Registros de medicion y prueba.

= Forma de proceder ante no conformidades.

Un documento muy necesario para controlar el proceso de fabricacion de un
producto es el denominado Plan de Inspeccién, el cual describe la secuencia de
operaciones por las que atraviesa un producto, los puntos de control, prueba e
inspeccién, las caracteristicas que se van a controlar y sus tolerancias, la
referencia a los documentos que se usaran para verificar la calidad del producto,
los instrumentos de medicion y prueba que se emplearan, en donde se registraran
las mediciones y como se reaccionara ante una no conformidad.
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El plan de inspeccion debe contemplar la planeaciéon y documentacién de las
actividades de inspeccion, verificacién y pruebas para las fases constituidas por
las actividades de abastecimiento y produccién.

Las caracteristicas del producto y/o servicio final que deben ser incluidas en un
plan de inspeccion son:

a) Caracteristicas de control.
b) Caracteristicas identificadas como relevantes por el cliente.

c) Caracteristicas identificadas por el proveedor come relevantes, basado en su
conocimiento del proceso.

2.3.3.10 Procesos Especiales

Los procesos especiales son aquellos que requieren un estricto cumplimiento de
los procedimientos establecidos debido al alto riesgo en la seguridad de las
personas y equipos que se usan. Como ejemplos de procesos especiales se
pueden citar las labores de buceo, los procesos de galvanoplastia debido al uso
de productos quimicos peligrosos, los procesos de soldadura en tubos para
oleoductos, la elaboracion de medicinas, todos los procesos relacionados con la
industria nuclear, etc.

El control de los procesos especiales permite asegurar que estos se efectlan bajo
condiciones confroladas y demostrar que se han cumplido los reguisitos
establecidos para su ejecucion. Para garantizar el estrictoc cumplimiento de los
procedimientos establecidos, se deben calificar tanto al personal como al equipo,
proceso y documentaciéon requerida para llevar a cabo dichos procesos
especiales. Después de calificarlos se deben certificar, de acuerdo a la normativa
aplicable. También se debe tomar en cuenta que debe haber una verificacion
continua del cumplimiento de dichos procedimientos.

2.3.3.11 Inspecciony Pruebas

Este criterio establece que las inspecciones y pruebas de recepcién de materias
primas, productos en proceso y finales, deben ser efectuadas mediante
procedimientos de modo que se asegure que los materiales y productos se
apegan a ios requisitos establecidos, empleando registros que asi lo comprueben.
Para asegurar esto, se deberan elaborar Instructivos de Inspeccion, Verificacion y
Prueba, tanto para materiales en proceso y producto terminado como para partes
y equipos de compra.

Estos instructivos deberan incluir tas caracteristicas a inspeccionar, e! nivel de
ingenieria del plano o dibujo, el método de inspeccion, el dispositivo, herramienta
o equipo de medicion a ocupar y el formato donde se registraran los datos,
tomando en cuenta las indicaciones del plan de inspeccion aplicable a dicho



producto. Deberan estar fechados, firmados y revisados por el autor y presentaran
el visto bueno del responsable del area. Asimismo, deberan estar disponibles en
los lugares donde se realiza la inspeccidn.

2.3.3.12 Equipo de Inspeccion, Medicion y Prueba

Este punto trata de la responsabilidad de la empresa de seleccionar, verificar,
calibrar y dar mantenimiento a los equipos e instrumentos de medicion, inspecciéon
y prueba, con el fin de garantizar ei perfecto estado de estos. El control del equipo
de medicion, inspeccién y pruebas, permite confiar en los sistemas de medicion
empleados y en los datos obtenidos, y de este modo tener la seguridad suficiente
sobre las acciones y decisiones fundamentadas en los mismos.

Para asegurar que las mediciones y pruebas realizadas cumplen con los
reguisitos de exactitud y precisidbn necesarios se deben tomar en cuenta los
siguientes puntos:

B Identificar las mediciones a realizar.

- Definir la precision y exactitud requeridas.

- Seleccionar ios equipos de medicidn, inspeccién y prueba.

- Elaborar un listado y un historial de cada uno de los equipos mas delicados

e importantes, en el cual se registre el tipo de equipo, modelo, escala, fecha de
adquisicion, proveedor, periodo de calibracion y mantenimiento, tiempo medio de
vida, quienes seran responsables de su conservacién y mantenimiento, donde se
calibraran, donde se almacenaran y las condiciones del medio ambiente en que
deberan estar almacenados, etc.

- Establecer, documentar y certificar los procedimientos de calibracion y
mantenimiento.
- Establecer registros de calibracion y mantenimiento y actualizarlos.

2.3.3.13 Estado de Inspeccion y Pruebas

Este requisito sefala la necesidad de identificar el estado de inspeccion y prueba
de los materiales, elementos y productos que recibe o manufactura una empresa,
mediante marcas, etiquetas, registros de inspeccion, zonas fisicas sefializadas,
etc., que indiguen la conformidad o no conformidad de los requisitos establecidos
como resultado de tas inspecciones y pruebas efectuadas. El estado de
inspeccién y prueba debe mantenerse a través de todo el proceso de fabricacion e
instalacién. La identificacion del estado de inspeccién y prueba permite asegurar
que sdlo se entrega, usa o instala un producto que ha sido inspeccionado y que
ha cumplido satisfactoriamente con los requisitos establecidos. Las marcas y
etiquetas de identificacion ya fueron mencionadas en el criterio 8 y sirven para
identificar al material, cul es su estado de calidad y por qué etapas ha pasado.
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Con respecto a |la sefalizacion de areas, esto se aplica en algunas empresas que
identifican a sus areas para saber en donde se ubican los materiales y productos
ya inspeccionados. En las areas de Recibo de estas empresas se pueden notar
algunos anaqueles pintados de colores, por ejemplo, en donde el color identifica si
el material esta conforme o no. También en las lineas de produccién se llega a ver
esto, el color de los contenedores identifica el estado de calidad de su contenido.

Algunas empresas que no cuentan con una buena programacion y control de la
produccién, se ven en la necesidad de encerrar entre rejas los materiales no
conformes, en un area denominada area de segregacion, con ia finalidad de que
los operarios no tomen el material defectuoso de éstas, cuando se presenta una
urgencia de dicho material.

2.3.3.14 Control de Producto No Conforme

Este criterio establece que es necesario contar con procedimientos que garanticen
que aquellos productos, al ser medidos, inspeccionados o evaluados, que
presenten desviaciones con respecto a los requisitos de calidad previamente
estipulados en pianos y especificaciones, no sean utilizados tal como estan. Esto
implica que deben ser perfectamente identificados como productos no conformes
y ser segregados para evitar su uso mientras no se haga un analisis para decidir
si pueden ser usados como estan.

Las mediciones o inspecciones que se hagan de estos productos deben ser
registradas en documentos que describan el tipo de no conformidad, la cantidad
de producto no conforme, el tipo de inspeccién realizada, quienes la llevaron a
cabo, la procedencia del material, la Gltima operacion realizada sobre estos
productos, las causas probables y 10s responsables, la accién inmediata que se
tomara sobre dichos productos no conformes y ver si el problema es reincidente,
es decir, analizar si dicho problema ya se ha presentado otras veces y que se ha
hecho al respecto.

Cuando proceda hacer retrabajos sobre el material o hacer cambios en las
maquinas, herramientas o proceso, se deben medir exactamente los costos de
estas actividades no consideradas normaimente y fincar responsabilidades a
quien resulte ser el causante. En la figura A.9 se muestra un ejemplo de Registro
de No Conformidad, aplicado en una empresa del sector eléctrico denominada
Square D Company México.

2.3.3.15 Acciones Correctivas

Este punto define la necesidad de contar con procedimientos para investigar las
causas raiz de problemas y/o productos no conformes, analizar procesos,
operaciones de trabajo, registros de calidad, reportes de servicio y quejas con el
fin de implantar acciones correctivas o de mejoramiento que eviten la recurrencia
y minimicen los efectos de los problemas. Debe haber un control bien establecido

52



sobre las acciones correctivas o de mejoramiento que se efectien para verificar
su implantacion y efectividad.

Los procesos de accion correctiva y/o de mejoramiento pueden funcionar de
varias maneras:

a) El problema puede ser bastante sencillo y directo, es decir, una persona busca
la manera de evitar un problema o de corregir una situacion y la pone en
practica y punto final. En este caso, no es necesario ni siquiera conveniente,
emplear equipos de trabajo para resolver o revisar cada problema u
oportunidad de mejora.

b) El problema rebasa la esfera individual de accién de una persona, por lo que
ésta puede auxiliarse de companeros mas experimentados que €l para resolver
el problema que se ie presente.

c) El problema requiere de alguien que tome una decisién que afecte a todo el
departamento y requiere también de la interaccioén de todo el grupo junto con su
supervisor o gerente.

d) El problema afecta a varios departamentos a la vez, o el implantar una
alternativa de solucién a algun problema afecta los procedimientos de trabajo
de otros departamentos. Esto implica que se debe formar un Equipo de
Mejoramiento/Accién Correctiva, integrado por personal de diferentes
departamentos, al cual se le fijen prioridades y metas para implantar mejoras.

e) El problema es de tal magnitud que afecta a toda la empresa, lo cual debe ser
analizado en el Comité Directivo.

Todos estos procesos se ilustran en la figura A.10. Cuando las mejoras tienen
impacto en otros grupos y/o requieren mas recursos de los que cuenta la persona
o grupo original, entonces las ideas (solicitudes, preocupaciones, problemas o
soluciones), se van empujando al siguiente nivel hasta que lleguen a aquél en que
puedan ser resueltos,

Los objetivos de un proceso de mejoramiento/accidn correctiva son los siguientes:

-ldentificar y eliminar permanentemente la causa de problemas (especialmente
aquelios que han sido molestos durante largo tiempo y/o que se repiten con
frecuencia).

—Definir los recursos disponibles y el orden de prioridad de la accion correctiva
con los recursos disponibles.

=Proporcionar mecanismos que eviten que los problemas ocurran en primer lugar.
Este proceso lievado a efecto correctamente proporciona beneficios secundarios

como pueden ser ei desarrollar habilidades en la identificacién de problemas, en
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la fijacion de prioridades, en la resolucion de problemas, en los procesos de
grupo, en el trabajo en equipo y en la creatividad de las personas.

Un proceso de mejoramiento/accién correctiva debe contemplar las siguientes
etapas:

1. tdentificar y definir el problema.

Cuantificar sus efectos.

Fijar prioridades.

Asignar recursos humanos y materiales para su solucién.
Planear.

Ejecutar.

Monitorear.

© N o o s~ W DN

Terminar.
9. Comunicar.

10. Dar reconocimiento a quienes lograron la solucion y eliminacion definitiva
del problema.

Un registro de mejoramiento/accion correctiva debe ser un documento controlado
que contemple a quién se le envia, la descripcion del problema, los documentos
ylo muestras que lo respaldan, quién lo elabora, quién lo aprueba, la fecha de
emisién y de aprobacion, tas posibles causas que originaron el problema, la
accion correctiva que debera efectuarse para evitar su recurrencia, la fecha en
que debera implantarse la solucién, la validacién de la solucion propuesta y la
disposicion, es decir, si se acepta o rechaza la solucion implantada.

2.3.3.16 Manejo, Almacenamiento, Empaque, Embarque, Envio y Entrega

En este requisito se establece la necesidad de contar con procedimientos para
manejar, almacenar, empacar, embarcar, enviar y entregar el producto con el fin
de evitar el dafio, deterioro y protegerlo hasta su entrega al cliente. Ei control de
estas funciones permite conservar las cualidades de los elementos y productos
durante el proceso, asi como asegurar que las caracteristicas de calidad del
producto se mantengan hasta que se ponga en uso.

En estos procedimientos se debe indicar quienes son los responsables de
manejar, almacenar, empacar, embarcar, enviar y entregar el producto, como lo
haran, que herramientas o instrumentos de medicion y prueba requieren, cada
cuando, donde registraran los resultados de su actividad, fa forma de empague en



produccién, la forma de estiba, la forma de transporte, la forma de almacenaje, los
lineamientos de operacion, el cddigo de identificacion y fecha y como reaccionar
ante una no conformidad.

2.3.3.17 Registros de Calidad.

Los registros de calidad tienen ia funcion de certificar que:

n El programa de aseguramiento de calidad cumple con las normas
aplicables.

B Los productos y/o servicios cumplen con los requisitos establecidos.

= Los procesos especiales se realizan con personal, equipo y procedimientos
calificados.

- Los resultados de auditorias y acciones correctivas resultantes fueron
satisfactorios.

Asimismo, los registros de calidad son una fuente importante de informacion que
puede ser empleada para retroalimentar y mejorar el producto y al propio sistema,
lo cual coadyuva al mejoramiento continuo de la calidad. A continuacién se
enumeran algunos tipos de registros de calidad:

= Registros de medicion, inspeccion, prueba y verificacion de los materiales y
partes de compra que llegan a la empresa. Estos registros deben contener el
nombre y descripcién del producto y/o servicio, la orden de compra, el proveedor,
quién lo solicita, el tamafio del lote, el plan de muestreo que se le debe aplicar (si
procede), el nive! de calidad aceptable, el tamaro de la muestra, el tipo de prueba
o inspeccién a realizar, en que norma se basa para hacer la inspeccion, los
valores especificados, las mediciones y la disposicién del lote, es decir, se le
acepta o se le rechaza, como reaccionar ante una no conformidad, quién elabora
el documento, la fecha y las observaciones.

" Registros de medicion, inspeccion, prueba y verificacion de los productos
semimanufacturados o en linea. Estos registros deben contener el nombre y
descripcion del producto yfo servicio, la Ultima operaciéon realizada, quién lo
requiere, el tamano del lote, el plan de muestreo que se le debe aplicar (si
procede), el nivel de calidad aceptable, ef tamaric de la muestra, el tipo de prueba
0 inspeccién a realizar, en que norma se basa para hacer la inspeccion, los
valores especificados, las mediciones y la disposicion del lote, es decir, se le
acepta o se le rechaza, como reaccionar ante una no conformidad, quién elabora
el documento, la fecha y las observaciones.

= Registros de medicién y control de procesos, como pueden ser cartas de
contro! estadistico de procesos, estudios de habilidad de proceso, etc.

- Registros de calibracién y mantenimiento de equipo de medicién y prueba.
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= Registros de mantenimiento de equipo, herramientas y maquinaria en
general.

B Registros de capacitacién, entrenamiento y certificacion del personal.
= Registros de auditorias practicadas y proceso de mejora de las areas
evaluadas.

2.3.3.18 Auditortas de Calidad

Las auditorias de calidad tienen un papel relevante dentro del sistema de
aseguramiento de calidad de la empresa, por ser la herramienta de direccion que
le permite a cualquier organizacion garantizar que su sistema de calidad se
mantiene vigente en su aplicacion y propicia una mejora continua, ya que con su
accionar constante ayuda a la empresa en la deteccidon y solucién de problemas
inherentes a la calidad.

Debido a que las auditorias de calidad son una actividad preventiva dentro del
sistema de aseguramiento de calidad y que su contribucion para el logro de la
calidad es muy importante, surge la necesidad de que el personal que se asigne
para efectuar actividades de auditorias de calidad, esté calificado.

No es sencillo ejecutar una auditoria con éxito, debido a que la interaccién con
personas, como es de todos conocida, es sumamente complicada y gran parte de
la ejecucion de auditorias va a consistir en que el auditor tenga contacto con
personas de diferentes niveles y caracteristicas. Por ello, el auditor que se
designe para evaluar cierta area no debe ser el responsable de ella.

Los auditores deben llevar a efecto su trabajo tomando comc base la
documentacion existente sobre calidad, como puede ser el plan general de
calidad de la empresa, el manual de calidad, los procedimientos de calidad y los
procedimientos operativos, etc. Dichas personas deberan medir el grado de
implantacién de la documentacién antes mencionada y generar las acciones
correctivas que se requieran para que dichas actividades se lleven a cabo en la
forma que fueron planteadas en los documentos o modificar éstos.

2.3.3.19 Capacitacion y Adiestramiento

Establecer y mantener procedimientos para detectar las necesidades de
formacién del personal que realiza funciones que afectan a la calidad, asi como
para definir la manera en que se cubrirdn las necesidades de sensibilizacion,
capacitacién y adiestramiento que asegure que el personal conoce sus funciones
especificas en el sistema de calidad. El desarrollo de las actividades de
sensibilizacion, capacitacién y adiestramiento, bajo una fase planeada en funcion
de las necesidades, es una inversion cuyos resultados se reflejaran en ia mejoria
de la capacidad del personal para efectuar su trabajo y enfrentar problemas. En la
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figura A.11 se muestra un Ciclo de Capacitacién y Adiestramiento que ilustra las
etapas a seguir.

2.3.3.20 Servicio al Cliente

Este punto considera la necesidad de establecer procedimientos para planear,
ejecutar y verificar el servicio que se le proporciona al cliente, asi como para
verificar el cumplimiento del producto y/o servicio con los requisitos establecidos.
El desarrollo adecuado de las funciones de servicio al cliente mejora la imagen de
la empresa con los usuarios lo cual mejora su competitividad. Ademas, esta
funcién puede proporcionar informacion importante para mejorar el producto e
identificar necesidades.

El servicio al cliente comprende los siguientes elementos:

- Servicio posterior a la venta.

= Atencion y retroalimentacion de devoluciones.
- Control de equipo de instalacién.

- Reparacion de equipo.

B Verificacion de registros del cliente.

2.3.3.21 Técnicas Estadisticas.

Identificar en los productos y/o servicios, asi como en el proceso de elaboracion
de estos, las caracteristicas o actividades que requieran la utilizacion de técnicas
estadisticas y seleccionar aquelias que sean mas adecuadas y que mantengan un
nivel de confiabilidad aceptable.

La estadistica proporciona un lenguaje y una metodologia excelente para analizar
los problemas de calidad que se presentan en las empresas. Con una adecuada
capacitacion este lenguaje es simple, comun y muy (til.

Se debe especificar perfectamente en un documento en donde emplear técnicas
estadisticas y como seleccionar fas mas adecuadas. Dichas técnicas representan
un elemento importante en todas las fases que intervienen en ia calidad del
producto, desde mercadotecnia, disefio, proceso, etc., hasta el servicio posterior a
la venta.

2.3.3.22 Responsabilidad Publica (no incluido en la norma).

Promover la conciencia de calidad y compartir informacién con grupos externos
tales como organizaciones comunitarias, de negocios, comerciales, escolares y
gubernamentales, lo mismo que en actividades relacionadas con normas
nacionales e internacionales. Se deberan incluir la ética de negocios, salud y
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seguridad publica, proteccién ambiental, manejo de desperdicios y otros
requerimientos regulatorios en todas las politicas y sistemas de calidad y objetivos
de mejoramiento.

2.3.3.23 Seguridad y Responsabilidad Legal del Producto (no se menciona en la norma
ya que estd legislado en normas de tipo impositivo).

2.3.3.24 Consideraciones de Costos Relacionados con Calidad (no se menciona
explicitamente en la norma como un elemento).

La serie ISO 9000, como ya se dijo, ha tenido amplia difusion y aplicacion en
diversas empresas y paises, por tal razon, actuaimente muchos laboratorios de
prueba ofrecen Programas de Certificacion para demostrar que una firma cumple
con dichas normas. Algunos ejemplos de organizaciones que ofrecen esto son
American Gas Association, British Standards Institute, Canadian Standards
Association, Japanese Metal and Machinery Institute, Underwriters Laboratories y
Bureau Veritas Quality International.

La cerificacion de empresas debe ser llevada a cabo a nivel nacional o
internacional y requiere que las compafiias que Hlevan a cabo dicha certificacién
estén acreditadas por algtin organismo reconocido oficialmente; por ejemplo, en
Gran Bretafia el organismo acreditador es el National Acreditation Council of
Certification Bodies (NACCB) creado en 1983; en Holanda el organismo
certificador es el Radd Voor de Certificatie (RVC). Dichos organismos tienen
reconocimiento mutuo para aceptar los certificados emitidos en ambos paises.

En Mexico, actualmente se esta desarrollando algo parecido, la Direccion General
de Normas de la Secretaria de Comercio y Fomento industrial, en colaboracion
con dependencias oficiales y privadas han desarrollado una serie de normas al
respecto, las cuales se trataran posteriormente.

2.3.4 NORMA MEXICANA DE SISTEMAS DE CALIDAD NMX-CC

Desde hace mas de diez arfios diversas empresas de los sectores privado y oficial
de México, han venido realizando esfuerzos para adoptar y desarrollar sistemas
de calidad, tanto internamente como con sus proveedores. Sin embargo, estos
esfuerzos venian siendo dispersos; cada entidad desarrollaba sus sistemas de
calidad y los de sus proveedores en base a normativa y criterios diversos, o cual
hacia que un proveedor que era evaluado por diversas entidades, tenia tantos
sistemas de calidad como clientes, eso e creaba un gran conflicto y, en la parte
externa generaba un dispendio de recursos al complicar la misma labor.

Por esta razén, diversos organismos nacionales, tales como Petrdleos Mexicanos

(PEMEX) en colaboracién con el instituto Mexicano del Petréleo (IMP), ia
Comision Federal de Electricidad (CFE), el Instituto Nacional de Investigaciones
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Nucleares (ININ), Teléfonos de México (TELMEX) y diversas empresas privadas
impulsaron una corriente que unificara los criterios de disefio e implantacion de
sistemas de calidad. Debido a esto, en 1989, la Direccién General de Normas
(DGN), dependiente de la Secretaria de Comercio y Fomento industrial (SECOFI),
constituyd el Comité Consultivo Nacionai de Normalizacidon de Sistemas de
Calidad (CCONNSISCAL), cuya misién es elaborar la normativa nacional de
sistemas de calidad para aglutinar los esfuerzos que en este sentido viene
desarrollando la industria nacional.

En forma paralela el @ de septiembre de 1988, representantes de 51 empresas
nacionales, se propusieron fundar la Asociacién Mexicana de Calidad (AMC), cuyo
propasito basico es desarrollar, compartir, difundir, apoyar, reconocer, asesorar y
coordinar el establecimiento de sistemas de calidad sin fines de lucro a través de
la capacitacién, normalizacion y regulacién de los aspectos relacionados con la
calidad, con el fin de lograr el reconocimiento de las empresas mexicanas en los
mercados nacional e internacional.

La coincidencia de objetivos de estas dos organizaciones y su fuerte interaccion
did como resultado la elaboracion, en una primera fase, por parte del
CCONNSISCAL, de las Normas de Calidad que se muestran en la tabla de la
figura A.12.

Las normas de la serie NMX-CC-1 a la NMX-CC-8 fueron desarrolladas después
de realizar analisis comparativos de las normas ANSI/ASME N45.2, CAN3 serie
£299, UNE-66 serie 900, ANSI/ASQC, Q90, APl Q1 e I1SO 9000 entre otras,
tomando como marco normativo principal a la 1SO 9000, pues es la normativa que
esta siendo adoptada por la mayor parte del mundo tal y como ya se mencioné.
Sin embargo, la serie NMX-CC fue enriquecida con experiencias propias de
organizaciones nacionales.

La norma serie NMX-CC no es obligatoria ya que por Ley sélo lo son aquelias
normas relacionadas con la seguridad, salud y proteccién al medio ambiente. Las
ocho normas de la NMX-CC citadas en la tabla de la figura A.12 sirven como guia
para implantar sistemas de aseguramientc de calidad en las organizaciones
manufactureras y en menor escala en las empresas de servicio.

Las normas NMX-CC de ta 1 a la 8 tienen en general mayor detalle en elementos
importantes y en las diferentes situaciones, que las normas ISO serie 9000,
aunque esto en aspectos de forma y no de fondo. El aspecto potencialmente
negativo de este mayor detalle, que puede inducir a un sistema de calidad mas
costoso, debe anularse con la consideracion vital de que el sistema de calidad
debe comprender Unicamente lo necesario para cumplir los objetivos de calidad.
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3. DESARROLLO DE UN CASO APLICANDO LA
MSS

Conviene reiterar en este momento que el propoésito esencial al desarrollar este
caso no es en si misma la determinacion del sistema de calidad para la empresa
estudiada, ni la redaccion del manual de calidad, ni las recomendaciones
particulares determinadas para la implantacion del sistema disefiado. El propésito
esencial es la ejemplificacién de como emplear las herramientas establecidas en
el marco tedrico (capitulo 2) para disefiar la forma de implantacion de dicho
sistema y a apartir de esto inducir una guia general que funcione como método
para la implantacion de un sistema de calidad.

Para desarroilar la apiicacion de la MSS al problema de implantar un sistema de
calidad tipo I1ISO 9000 se decidid estudiar el casc particular de una de las
empresas constructoras que participan en la construccién de las obras publicas
que componen al metro de la cd. de México. A esta empresa que llamaremos
YPACSA se le cambio el nombre para evitar probables desagrados; cualquier
coincidencia con el nombre de otra empresa es casual. El autor de este trabajo ha
colaborado en las mismas obras que YPACSA durante mas de dos afos y ha
interactuado muy de cerca con esta, por lo que conoce en buena medida el
sistema con el gue opera.

Para ajustar la MSS a la situacion en estudio se realizan los siguientes ajustes al
método propuesto por Checkland (seccién 2.1} :

El analisis Iégico del problema se lleva a cabo disefando un sistema de calidad
acorde con las funciones basicas de una empresa constructora de obras publicas
y con el modelo indicado por la norma 1SO 8002 que es la que corresponde a los
alcances de la empresa como ejecutante de proyectos ya disenados por sus
clientes. Asi que la visidon del mundo que se utiliza es una congruente con el
modelo de la norma y no una concebida por los involucrados en el problema. La
descripcion del sistema y cultura actuales de YPACSA se basan en el
conocimiento que el autor tiene de la empresa como observador participante de
varios proyectos realizados por la constructora. Para describir el sistema con el
que la organizacion opera actualmente se utilizan las técnicas de la definicion raiz
y modelo conceptual propuestos por Checkland. El analisis comparativo entre
sistema pertinente y realidad se efectia de manera tabular y finalmente se
propone el esquema del sistema de implantacion para subsanar las diferencias
encontradas.
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3.1 DISENO DEL SISTEMA DE CALIDAD

Las herramientas empleadas en esta fase son el concepto de definicion raiz y
modelo conceptual (seccién 2.1) para visualizar los propoésitos, participantes,
ambiente, etc., asi como elementos constitutivos del sistema y sus interrelaciones.
Dichos elementos son tomados de la norma ISO 9002 (seccion 2.3.3) y son
estructurados partiendo del modelo basico de sistema de calidad establecido
por en autor en la seccion 2.2.3. La adaptacion de estos esquemas al tipo de
proceso productivo de la empresa caso de estudio se realiza en base a los
conocimientos que el autor tiene como fruto de su experiencia profesional. A
continuacién el planteamiento dei sistema de calidad propuesto.

Conviene definir algunos términos que seran utilizados en adelante:
o ECOP son las siglas de empresa constructora de obras publicas.

» Sistema global es el conjunto de actividades interdependientes que permiten a
una ECOP cumplir con su proposito.

+ Sistema constructivo es un elemento del sistema global cuya finalidad es
realizar los proyectos de construccidn comisionados a la ECOP.

« Sistema de calidad tendra el mismo sentido que el indicado en el apartado
2.2.2 para este concepto, pero adaptado a las funciones basicas de una ECOP.

* Proyecto es el concepto global de un contrato entre una ECOP vy su cliente.
« Contrato tendra la significacién convencional para el término.

» Los recursos de la construccion son materiales, mano de obra, maquinaria,
equipo y adicionatmente para este analisis los servicios de técnicos y
profesicnistas.

s Proceso constructivo es el conjunto de actividades que transforma los
recursos en elementos de obra terminada

+ Procedimiento constructivo es la descripcidbn iécnica del proceso
constructivo.

La definicion raiz del sistema global pertinente a la ECOP es la mostrada en la
FIGURA 3-1. La FIGURA 3-2 esquematiza el ambiente en el que se desenvuelve
una empresa constructora de obras publicas; este esquema ayuda a identificar las
restricciones del sistema pertinente. La FIGURA 3-3 es el modelo conceptual del
sistema global para una ECOP e indica las actividades basicas que debe realizar
para cumplir con el proposito definido en la FIGURA 3-1; se resaltan aquellas
donde se insertan los elementos correspondientes al sistema de calidad.
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Los proyectos de construccion tienen [a peculiaridad de ser drasticamente
diferentes uno de otro no importando cuan parecidos sean aparentemente. Por
esta razén no conviene que una ECOP cuente con un sistema de calidad rigido
para todos sus proyectos; es mejor que exista un sistema de calidad base que rija
inicialmente la ejecucion de cada proyecto, que se autoajuste durante e! desarrollo
de este y que finalmente se enriquezca al sistema base.

En especial el elemento 2 del sistema global, que es el sistema constructivo de la
empresa, es importante analizarlo con cuidado y para elio se exhibe su definicién
raiz particular en la FIGURA 3-4. El modelo conceptual correspondiente es el
mostrado en la FIGURA 3-5. Este modelo de sistema constructive debe operar en
forma independiente para cada uno de los proyectos gue la ECOP ejecute.

El elemento 2.1 es una actividad de planteamiento de estrategias globales en
cuanto a procedimientos constructivos, etapas, secuencias, etc. que regiran la
construccion del proyecto.

El elemento 2.2 del sistema constructivo se expande en la FIGURA 3-6.
Observando este modelo conceptual podemos distinguir que se compone de dos
niveles principales. Uno correspondiente a la funcién de calidad de la ECOP y otro
al proceso de mejoramiento continuo operacional. La primera estad compuesta por
las actividades necesarias para lograr la construccién del proyecto conforme a la
calidad de disefio especificada por el cliente; en ella, el elemento 2.2.1 se refiere a
una actividad de programacién-presupuestacion de actividades especificas y
recursos. También se incluyen dentro de esta funcién los elementos de control de
calidad de los recursos adquiridos y del proceso constructivo identificados como
2.2.5 y 2.2.6 respectivamente, los cuales se expanden aun mas en la FIGURA 3-7
y en la FIGURA 3-8 en el mismo orden.
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DEFINICION RAIZ

SISTEMA PARA PRODUCIR UTILIDADES MEDIANTE LA
CONSTRUCCION DE OBRAS PUBLICAS QUE CUMPLAN LOS
REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES PARA ASI LOGRA UNA
MISION DE SATISFACCION COLECTIVA TANTO INTERNA
COMO EXTERNA AL SISTEMA

C consumidores.-
Los integrantes de la sociedad

A actores.-
Los integrantes del sistema

T transformacion.-
Inversién —» Inversion + wtilidad

W vision del mundo.-
El proposito ético de todo sistema productivo debe ser el beneficio
coectivo y consecuentemente el propio

O poseedores del sistema.-
Los propietarios- administradores

E restricciones.-
La relacidn contractual con los clienies regida por la ley de obras
publicas

Las condiciones del medio ambiente urbano y/o ecologico buscando
la menor alteracién posible

Los proveedores disponibles

La competencia de las demés empresas constructoras

FIGURA 3-1 DEFINICION RAIZ DEL SISTEMA
GLOBAL PARA UNA ECOP CONFORME A LA
FILOSOFIA DE LA GESTION DE CALIDAD



El mejoramiento continuo operacional es un proceso cuya finalidad es identificar
problemas operacionales durante el desarrollo de [a funcion de calidad y darles
solucién mediante técnicas heuristicas y con el apoyo de la estadistica.

Otro elemento interesante es el 2.2.13 (FIGURA 3-8) que es una actividad de
autoajuste del sistema de calidad y proporciona informacion al elemento 2.3.3
que se explicara mas adelante.

El ciclo de ia funcion de calidad inicia con la planeacién de los procesos
constructivos y se cierra en el mismo elemento con la informacion retroalimentada
que genera la ejecucion real de las actividades. Existe también una dependencia
mutua entre los elementos 2.2.1 vy 2.1 ya gue |a planeacién a detalle de cada
proceso constructivo depende del plan giobal de ejecucion y este debe ajustarse
conforme se desarrolia la obra.

El mejoramiento continuo funcional es el elemento de aseguramiento del sistema
de calidad cuando opera en un proyecto en desarrollo. Sus componentes se
observan en la FIGURA 3-8 y basicamente son el monitoreo de las actividades
que componen a la planeacion global del proyecto, a la funcién de calidad y al
pmc operacional mediante auditorias, actuar ante las discrepancias con el sistema
de calidad base ¢ bien adaptarlo a las condiciones reales del proyecto, mantener
en orden y actualizado el documento que soporta y conduce al sistema de calidad
e informar al personatl encargado de la direccion del proyecto de los resultados de
su desempefio. Asi mismo, el pmc funcional debe proporcionar informacion al
subsistema de aseguramiento global de la ECOP (ver FIGURA 3-3) para que este
pueda enriquecer ei sisiema de calidad base del que parte cada proyecto nuevo e
informar a la direccién general de la empresa del desempenio de cada proyecto en
cuanto al funcionamiento del sistema de calidad se refiere.



[MSIOMSTAS']

3

<
A &5
PROYECTO, §,
MATERIALES. ESPACIOS
MANO DE OBRA
EQUIPO, CION
agAR s e TV Ge—
RLNGUH CONSTRUCTORA DE REGIDA POR LA (ENTIDADES
PROFESIONALES OBRAS PUBLICAS LEY DE OBRAS GUBERNAMENALES)
e PURLICAS
: \
ESPACIOS, OBRA CONSTRUIDA

$ RECURSOS NATURALES

"PARA EL CASO DE ESTUDIO SOLO EXISTEN LOS PROPIETARIO- ADMINISTRADORES

FIGURA 3-2 AMBIENTE EN EL QUE SE DESENVUELVE UNA ECOP

Para disefiar en forma exhaustiva el sistema de calidad se debe continuar con el
proceso de expansioén de elementos hasta llegar a las actividades mas simples.
Por otra parte, el disefio esquematico debe traducirse en documentos escritos
estructurados entre si que sean |la base para la conduccion del S|stema de
calidad. Esta documentacién se clasifica basicamente en tres niveles'’

"MACLEAN, Gary E. “Documentacién de calidad par iSO 9000 y otras normas de la industria”. p.
15
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(6)
SUBSISTEMAS DE

CONTROL Y ALTA
DIRECCION

(7
SUBSISTEMA DE

ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD GLOBAL

i
CONFORME A MAQUINARIA, EQUIPO Y

1A CALIDAD DEL RECURSOS FINANCIEROS
DISENO

PROPORCIONADO

POR EL CLIENTE

FIGURA 3-3 MODELO CONCEPTUAL DEL SISTEMA GLOBAL DE UNA ECOP

“‘Nivel 1

Declaracion de vision. Proyeccion de la administracion sobre el lugar que
ocupara la compariia en el futuro.

Declaracion de mision. Compromiso cuantitativo de administracién para realizar
la vision.

Politica de calidad. Posicion de la compafiia en cuanto a la manera en la que la
calidad afectara ta busqueda de fa declaracién de misién.

Manual de calidad. Recopilacién de posiciones de la companiia sobre requisitos
dei sistema de calidad especificos a la actividad.

Nivel 2

Procedimiento administrativo.  Direcciones sistematicas para satisfacer los
requisitos del sistema de calidad especificos para la actividad.
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Manual de politica y procedimientos. Recopilacidn de esas direcciones
sistematicas sobre como completar la actividad de calidad que se disefia para
satisfacer la posicion de la compaiiia en cualquier requisito particular del sistema.

Nivel 3
Procedimiento de operaciéon estandar (POE). instrucciones especificas a la

actividad o funcién (por ejemplo, instrucciones de uso de equipo, de trabajo, al
operador, programas de lote, tarjetas de lote, diagramas de flujo).”
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DEFINICION RAIZ

SISTEMA PARA CONSTRUIR OBRAS PUBLICAS CONFORME AL
DISENO PROPORCIONADO POR EL CLIENTE MEDIANTE LA
TECNOLOGIA CONSTRUCTIVA  DISPONIBLE PARA  ASI
CONTRIBUIR CON EL SISTEMA GLOBAL PARA SU MISION DE
SATISFACCION COLECTIVA TANTO INTERNA COMO EXTERNA

C consumidores.-
La dependencia gubernamental ( representante de la sociedad) propietaria
del proyecto

A actores.-
El equipo de trabajo encargado de la ejecucion de cada contrate de la

empresa

T transformacién.-
Recursos financierostEspacios fisicos —# QObra publica terminada

W visién del muundo.-
Para contribuir a la funcidn principal del sistema global es necesario
construir la obra conforme al disefio que el cliente proporciona

O poseedores del sistema.-
Los propietarios- administradores

E restricciones.-
La relacién contractual (costo, tiempo y calidad) con los clientes regida
por la ley de obras puablicas

Las condiciones del medio ambiente urbano y/o ecoldgico buscando Ia
menor alteracion posible

Los proveedores disponibles

Los recursos proporcionados por la administracion central de la empresa

FIGURA 3-4 DEFINICION RAIZ PARA EL SISTEMA
CONSTRUCTIVO DE UNA ECOP

Entre los niveles dos y fres no hay una diferenciacion rigida, de hecho en algunos
casos un Erocedimiento administrativo puede ser de operacion también. Gary E.
MacLean'® ofrece una magnifica guia para la redaccion de documentacién de
sistemas de calidad. Utilizando estas recomendaciones en el anexo de este
trabajo se presenta la documentacién de nivel 1 propuesta para el sistema
disefiado para una ECOP.

"®MACLEAN, Gary E. Opus Citatus

68



Qn
PLANEAR Y CONTROLAR
LA ETECUCION GLOBAL
DEL PROYECTO
CONFORIVE A CONTRATC

(2.3)
EFECTUAR EL PMC
FUNCIONAL DEL
SISTEMA DE CALIDAD

2.2)
REALIZAR 1.A FC YEL PMC
OPERACIONAL PARA CADA

ESPECIALIDAD DE INGENIERIA
CIVIL Y CADA FRENTE QUE

COMPONEN AL PROYECTO

NOTAS:
EL HLEMENTO 2.1 IMPLICA LA REVISION
CONTINUA DEL CONTRATQ

FC ES FUNCION DE CALIDAD

PMC ES PROCESO DE MEJOCRAMIENTOQ
CONTINUOD

FIGURA 3-5 MODELO CONCEPTUAL DEL SISTEMA CONSTRUCTIVO DE
UNA ECOP

Continuando con el disefio del sistema de calidad, es necesario determinar la
estructura organizacional que le dara sustento. La FIGURA 3-11 muestra el
organigrama que se propone para conducir las actividades componentes del
sistema de calidad de la ECOP. La TABLA 3-1 es la matriz de responsabilidades
que relaciona al organigrama con los elementos del sistema. El criterio para
disenar la estructura organizacional y la asignacion de las actividades es con base
al pensamiento de reingenieria’®, el cual manifiesta que la actua! tecnologia en
informatica y comunicaciones capacita a las personas a realizar tareas
“multidimensionales” y deja atras las especialidades de actividades simples. Por

*"HAMMER Michael y CHAMPY James. “Reingenieria”. Cap. 4
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ello se propone que la funcion de calidad de cada tipo de proceso constructivo sea
realizada en su totalidad por un pequefio equipo de trabajo encabezado por un
coordinador, a excepcidn claro estd, de aquellas actividades en las que
intervienen los recursos de la construccion. Asi mismo, un proyecto completo
compuesto por varios procesos constructivos diferentes es administrado por un
solo director y los Unicos puestos centrales serian el de director de aseguramiento
de calidad y director general.
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B
EVALLUAR Y SELECCIONAR
PROVEEDORES DE
MATERIALES. MANQ DE OBRA
Y SERVICIOS
TECNICO-PROFESIONALES

A
DEFINIR CON CLARIDAD
LAS CARACTERISTICAS
DE LOS RECURSOS
REQUERIDOS

D
INSPECCIONAR ¥

E
TNDICAR LA ETAPA DE
INSPECCICN Y PRUEBA

C
IDENTIFICAR Y RASTREAR
LOS MATERIALES Y

CONDICIONES ADECUADAS
EL EQUIPO DE INSPECCION,
CONTROL DE PRUERA, ¥ MEDICION
CALIDAD
DERECURSOS
ADQUIRIDOS

FIGURA 3-7 MODELO CONCEPTUAL DEL CONTROL DE CALIDAD DE
RECURSOS ADQUIRIDOS (EXPANSION DEL ELEMENTO 2.2.5 FIGURA 3-6)

B
MONITOREAR Y
CONTROLAR EL PROCESO
CONSTRUCTIVO

A

PROVEER INSTRUCCIONES
DE TRABAIQ PRECISAS Y
DOCUMENTADAS

F
INDICAR LAFASE DE

E
EJECUTAR EL PROCESO DE INSPECCION DE LOS

ACCIONES QORRECTIVAS
Y/Q PREVENTIVAS

HLEMENTOS
TERMINADOS

D

MANTENER EN BUENAS
CONDICIONES EL EQUIPQ
DE INSPECCION, PRUEBA
Y MEDICION

G
EFECTUAR EL PROCESO DE
DISPOSICION DE
ELEMENTOS NO CONFORMES
CON EL DISENO

CONTROL DE
CALIDAD DEL
PROCESC
CONSTRUCTIVO

FIGURA 3-8 MODELO CONCEPTUAL DEL CONTROL DE CALIDAD DEL
PROCESO CONSTRUCTIVO (EXPANSION DEL ELEMENTO 2.2.6 FIGURA 3-6)
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(23.1)
REALIZAR AUDITORIAS

INTERNAS Y
MONITOREAR LOS
ELEVENTOS 21¥22
2315
INFORMAR A LA
DIRECCION DE ROVECTG
MANTENER LA

DE LOS REAULTADOS Y

PROCEDIMIENTOS DEL SC A
LAS CONDICTONES
PERTICULARES DEL PROYECTO

DESCRIBFN LA OPERACTON Y
CONDUCCION DEL SC

FUNCIONAL

FIGURA 3-9 MODELO CONCEPTUAL DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO
CONTINUO FUNCIONAL (EXPANCION DEL ELEMENTO 2.3 FIGURA 3-5)

RESULTADOS DEL PMC
FUNCIONAL DE CADA
PROYECTO

(7.4

INFORMAR A LA Y/Q ELEMENTOS QUE
DIRECCION GENERAL DE DESCRIBEN LA OPERACION Y
LOS RESULTADOS Y CONDUCCION DEL SC

ACCIONES

.2
MEJORAR EL SISTEMA
DE CALIDAD BASE DE
LA EMPRESA

FIGURA 310 MODELO CONCEPTUAL DEL SUBSISTEMA DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GLOBAL (EXPANSION DEL ELEMENTO 7

FIGURA 3-3)
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DIRECCION GENERAL

DIRECCION DE ASEGURAMIENT A DE CALIDAD

DIRECCICN DE DIRECCION DE DIRECCION DE

PROYECTO 1 PROYECTO 2 PROYECTON

L._l‘ COORDINACION DE AC

COORDINADOR DE PROCESO COORDINADOR DEPROCESO| COORDINADOR DE PROCESO
CONSTRUCTIVO | CONSTRUCTIVD 2 CONSTRUCTIVON
|
FRENTE 1
-PERSONAL PROFESIONAL FRENTE2Z .o FRENTEN
TECNIQO ENCONSTRUCCION
-PERSCORNAL DE LABORATORIO
“No pertenecen propiamente a la empresa
pero exisieuna linea de autoridad hacia ellos.
PERSONAL OBRERQ Y
OPERADCRES DE
MAGUINARIA*

FIGURA 3-11 ORGANIGRAMA SUGERIDO PARA CONDUCIR LAS
ACTIVIDADES DEL SISTEMA DE CALIDAD DE LA ECOP

Simbologia de la matriz de responsabilidades:

Puestos:

C.AC) Coordinador de aseguramiento de calidad
C.P.C) Coordinador de proceso constructivo
PT.C) Profesional técnico en construccién
P.LAB) Personal de laboratorio

P.0.0O.M.) Personal obrero y operadores de maquinaria

DIR. A.C.) Director de aseguramiento de calidad
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Actividades:

R) Realiza + (A)

C) Conduce + (A)

P) Participa + (A)

A) Asume responsabilidad y autoridad

FUNCION

DIR. GRAL

BIR AC

DIR PROY

C.ALC.

o
o

P.T.C.

P. LAB

F.0.0.M.

2.1

P

2.2.1

2.2.2

2.2.3
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225

Alv

225A

2258

225C

225C

225E

225F

A|A|D[D|0

225G

226A

2268

226C

226D

Al

226E

X

226F

223G

227

228

o

229

Alolorx

2.2.10

2.2.11

2212

o

2.2.13
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v{O|OjA
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2.3.1

23.2

T

-

o

2.3.4

2.3.5
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DA

7.1

7.2

7.3

7.4
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||

TABLA 3-1 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES ENTRE ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL Y SISTEMA DE CALIDAD DE LA ECOP
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Cabe observar que el redisefio de fa organizacion requiere de una infraestructura
informatica y de comunicaciones. El estudio de estos requerimientos no son
motivo de este trabajo.

3.2 DESCRIPCION DE SISTEMA Y CULTURA ACTUALES

YPACSA es un empresa constructora de obras publicas que ha participado en
varios proyectos pertenecientes a la creacién del sistema de transporte colectivo
metro de la Ciudad de México; ha desarroliado un manual de calidad congruente
con las normas SO 9000 conforme o ha solicitado su cliente la Direccién General
de Construccion de Obras del STC; sin embargo el sistema real (SR)con el cual
opera esta lejos de cumplir con [o que predica en su manual. En este apartado
tratamos de describir los aspectos mas relevantes del SR de YPACSA utilizando
las mismas herramientas que para el disefio del sistema de calidad pertinente:
Definicidn raiz y modelo conceptual. Asi mismo se hara el analisis de la cultura
gue rige en la empresa conforme a los lineamientos de la MSS.

Para iniciar, en la FIGURA 3-12 se muestra un modelo de caja negra que
representa el ambiente en el que se desenvuelve YPACSA.

AUTORIDADES
GUBERNAMENTALES
A
ON DE (£
BENEFICIOS T,
MUTUOS %ﬁ
S,
K
$ -1 |
ALGUNOS FROYECTCS. 3
Y PROVEEDQRES GRUPO YPACSA ESpacics i
SON PARTE DEL -Estructura organizacional base ENTES
PROVEEDORES | wismo crupo -Equipo y maquinaria propiedad (ENTIDADES
de la empresa I GUBERNAMENTALES)
-Recursos financietos COETRADA
RECURSQS
/f RELACION

[ do? CONTRACTUAL REGIDA

o oRa POR LA LEY DE OBRAS

% g2 PUBLICAS

% BaE
oo ;

MEDIO AMBIENTE
URBANO Y/O

BECOLOGICO

FIGURA 3-12 AMBIENTE DE LA ECOP YPACSA

Algunos aspectos caracteristicos de esta empresa son que la administracién Gnica
y central estd en manos de los propietarios que son una familia, que sus
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principales clientes son entidades gubernamentales, que conjuntamente con las
autoridades publicas practica la corrupcion, entendida esta como “la antitesis de la
eficiencia, pues siempre implicara que el bien privado prevalezca sobre, y a costa,
del bien publico™. Asi mismo conviene mencionar que se trata de una
organizacién con gran capacidad financiera. Estas caracteristicas basicas sirven
de base para establecer la definicion raiz de su sisterna giobal con la vision del
mundo que demuestran tener sus propietario-administradores (ver FIGURA 3-13).
La FIGURA 3-14 es el modelo conceptual de las actividades esenciales que
YPACSA realiza para cumplir con su funcion principal. Ei subsistema operativo
contiene los elementos tipicos de una ECOP pero se destacan los que se refieren
a la administracion central de la empresa los cuales son fundamentales para el
logro de sus objetivos globales.

La expansion del elemento 1, proceso para ganar licitaciones de obra publica, se
ilustra en la FIGURA 3-15. La estrategia principal de esta actividad es la 1.5 -
Presupuestar con los costos mas bajos del mercado y dejando fuera los demas
conceptos , que aunque necesarios, no sean explicitos en fas condiciones del
contrato. Esto mejora la ventaja sobre otros concursantes y permite
posteriormente cobrar conceptos extraordinarios, aumentando asi las utilidades.
El elemento 1.6 es también interesante, ya que de él nace la inquietud por el tema
de este trabajo: La creacion de un manual de calidad con el fin Unico de cumplir
un requisito de concurso.

El elemento 3, construccién de los proyectos ganados, se expande en la FIGURA
3-16. Este proceso es la “funcién de calidad” real con la que opera la empresa. La
caracteriza la informalidad en la planeacion y el control de sus actividades, la
busqueda en el abatimiento de costos a costa de la calidad y sobre todo la
procuracion para el pago de los elementos de obra construidos. Esta Ultima
actividad se expande a su vez en la FIGURA 3-17 y es aqui donde aparece la
Unica referencia al “control de calidad” en la forma de inspeccién y prueba de
materiales y elementos de obra terminados, no con la finalidad de controlar la
calidad sino como un respaido para negociar el cobro de {os volimenes de obra
ejecutados.

ZACLE TOMASINI, Alfredo. “Retos y riesgos de la calidad total”. p. 202
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DEFINICION RAILZ

SISTEMA PARA PRODUCIR UTILIDADES MEDIANTE LA
CONSTRUCCION DE OBRAS PUBLICAS PARA ASI LOGRAR UN
ENRIQUECIMIENTO MATERIAL DE LOS PROPIETARIOS DEL
SISTEMA

—

C consumidores.-
Los propietarios del sistema

A actores.-
Los propietarios del sistema y ¢l personal que lo integra

T transformacién.-
Inversion —# Inversion + utilidad

W visién del mundo.-
El propdsitc de una empresa es el enriquecimiento de sus duefios

O poseedores del sistema.-
Los propietarios- administradores de Iz empresa.

E restricciones.-
La relacion contractual (costo, tiempo y calidad) con los clientes regida
por la ley de obras piblicas

Las condiciones del medio ambiente urbano y/o ecoldgico que limitan el
avance descontrolado de las obras

Los proveedores disponibles
La competencia de otras empresas constructoras

Las relaciones socio-politicas con las autoridades gubernamentales

FIGURA 3-13 DEFINICION RAIZ DEL SISTEMA GLOBAL
DE YPACSA
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SUSISTER S DE
CONTROL Y
APOND

il
GANAR
LICITACIONES DE
OGRA PUBLICA

i
ESTARLECER LOS
CONTRATOS DE LOS
PROYECTOS GANADOS

i
CONSTRUIR LOS
PROYECTOS
GANADOS

SURSISTEMA
OPERATIVO

%
ADMINISTRAR LOS
RECURSOS PROPIOS
DE LA EMPRESA

FIGURA 3-14 MODELO CONCEPTUAL DEL SISTEMA GLOBAL DE YPACSA

(1.2)
ANALIZAR LOS PRECIOS
UNITARIQS INDICADOS
EN LAS BASES Y SUS
ALCANCES

(t.1)
MONITOREAR Y
ADQUIRIR LAS BASES DE
LAS LICITACIONES DE
OBRA PUBLICA

(1.4)
CONOCER LOS
ESPACIOS FISICOS

(1.5)
PRESUPUESTAR CON LOS COSTOS
MAS BAJOS DEL MERCADO Y
DEJANDG FUERA TODOS LOS
CONCEPTOS NECESARIOS PERO NO
INDICADQOS EXPLICITAMENTE EN

LOS ALCANCES DE LOS PRECIOS

(1.6)
ARMAR Y ENTREGAR PAQUETE
DE DOCUMENTOS
REQUISITADOS, INCLUYENDO
MANTIAL DE CALIDAD" DE LA
EMPRESA

(1.7)
DAR SEGUIMIENTO AL
PROCESQ DE EVALUACION
Y SELECCION DE LOS
CONCURSANTES

* Documento que nada tiene que ver con has
practicas reales de la empresa

FIGURA 3-15 MODELO CONCEPTUAL DEL ELEMENTO 1 DEL SISTEMA
GLOBAL DE YPACSA (FIGURA 3-14)
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(3.1)

PLANEAR SOBRE LA
MARCHA E (3.2)
INFORMALMENTE LA ADQUIRIR LOS RECURSOS
EJECUCION DE LA OBRA NECESARIOS PARA LA
REALIZACION DEL PROCESO
CONSTRUCTIVO A10S PRECIOS
MAS BAIOS DFL MERCADQ

(3.4
PROCURAR LA
APROBACION PARA PAGO
DE LOSELEMENTQS
CONSTRUIDOS

(3.3)
REALIZAR EL PROCESO
CONSTRUCTIVO Y
CONTROLARLO
INFORMALMENTE

FIGURA 3-16 MODELO CONCEPTUAL DEL ELEMENTO 3 DEL SISTEMA

GLOBAL DE YPACSA (FIGURA 3-14)

/

(3.4.1)
INSPECCIONAR Y PROBAR
LOS MATHALES Y LOS
ELEMENTOS DE OBRA

(3.4.3)

LA APROBACION DE REGISTRAR LOS
MATERIALES Y EL EMENTOQS RESULTADOS
NO CONFORMES CON CONFORMES AL DISENO

ELDISENO

N

FIGURA 3-17 MODELO CONCEPTUAL DEL ELEMENTO 3.4 DE LA ACTIVIDAD
"CONSTRUCCION DE LOS PROYECTOS GANADOS" (FIGURA 3-14)
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/ 4.2)

CUANTIFICAR LOS

(4.1}
ELEMENTOS
TERMINADOS CONFORME IDENTIFICAR CONCEPTOS DE OBRA

EJECUTADOS NO INCLUIDOS EN
A MSD 31131‘-‘,;? A%]IEOLSOS ELANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS
L CONTRATADOS CONTRATADOS Y PROPONER PRECIOS

VENTAJOSOS PARA LA EMPRESA.
l NEGOCIAR SUALTA EN EL CONTRATO

(4.3)

(4.4 IDENTIFICAR COMBINACIONES DE
ARMAR LA DOCUMENTACION ASPECTOS, CONTRACTUALES Y EL
PERTINENTE PARA PRESENTAR DESARROLLO REAL Db LA o
FL COBRO AL CLIENTE Y HRA, A
OmTENR MU RO E Y PARTIR DE LAS CUALES PUEDAN
ARMARSE RECLAMOS AL CLIENTE
4.5)
REALIZAR 1.OS ATUSTES POR
INFLACION (ESCALATORIAS), (4.6)
AMORTIZACION DE SEGUIR EL PROCESO
ANTICIPOS, SANCIONES, ETC. BUROCRATICO PARA LA
REALIZACION DEL COBRO

FIGURA 3-18 MODELO CONCEPTUAL DEL ELEMENTO 4 DEL SISTEMA
GLOBAL DE YPACSA (FIGURA 3-14)

Finalmente en la FIGURA 3-18 se expande el “cobro de los volimenes de obra
ejecutados’, el cual contiene actividades vitales para la creacion de utilidades para
YPACSA. La estrategia basica de éste proceso es la creacién de conceptos no
contratados para cobrarlos al cliente en forma adicional.

El organigrama oficial con el que opera la empresa es el expuesto en la FIGURA
3-19 y la matriz de participacion real que relaciona los puestos con las actividades
del “sistema YPACSA® es la mostrada en la TABLA 3-2. Algunas de las
observaciones a esta estructura organizacional son las siguientes:
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Las actividades para ganar licitaciones correspondientes al elemento 1 del
sistema global (FIGURA 3-14) son realizadas por un departamento especifico
denominado de concursos”.

Existe personal para las actividades de inspeccion y prueba, distinto del que se
encarga de la realizacion de las actividades productivas.

El gerente de aseguramiento de calidad en realidad no cumple con ninguna
actividad relevante dentro del sistema.

Los puestos centrales se resaltan en €l organigrama; los puestos que operan
para cada proyecto son {os que se ubican del superintendente general hacia
abajo.

La planeacion del desarrollo del proyecto debe ser autorizada por mandos
centrales.

La adquisicion de los recursos para el proceso constructivo se autoriza y realiza
centralizadamente.

La ejecucion de los procesos constructivos debe ser autorizada centralmente.

La disposicion de recursos propios de la empresa debe ser autorizada por el
director general.
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DG |DC |DT |COM {DM |GAC [SG|JO |JCC|JE [JA |CM |JT [RO {LAB
2 R
3.1 A |A R
32 (A R
3.3 A |A P |pP P |P |[C
3.4.1 c R
342 R
343 c R
4.1 R
4.2 c
a3 R
4.4 R
45 R
5 A P R [P
8 R
7 R
8 R

TABLA 3-2 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES PARA EL ORGANIGRAMA DE
YPACSA (FIGURA 3-19)

Céadigo de letras

A.- autoriza
C.- conduce
R.- realiza
P.- participa
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Estas observaciones ponen de manifiesto que en YPACSA hay un muy importante
centralismo en la administracion de los proyectos que ejecuta.

A continuacién se exponen los andlisis de cultura de la empresa. El primero
denominado “de la intervencion” se representa en la TABLA 3-3. La identificacién
de los papeles dentro de la intervencion al problema es con base al enfoque
particular de este trabajo, en el que se esta suponiendo que la alta direccion de la
empresa esta consciente de que tiene un problema y desea solucionarlo con
ayuda externa. Un enfoque distinto podria ser que el cliente de la empresa
reconociera como propio €l problema de la falta de implantacion de sistemas de
calidad por parte de sus proveedores y condicionara a estos a cubrir la deficiencia
para seguir comprando sus servicios. En este caso el poseedor seria el cliente de
la empresa, la alta direccién seria el cliente del proceso de solucion y la identidad
del solucionador podria variar.

PAPEL CON RESPECTO AL IDENTIDAD DEL QUE DESEMPENA

PROBLEMA EL PAPEL
SOLUCIONADOR USUARIO DEL METODO (ANALISTA)
CLIENTE Y POSEEDOR ALTA DIRECCION DE LA EMPRESA

TABLA 3-3 ANALISIS DE LA INTERVENCION

El analisis politico se expone en la TABLA 3-4 e indica la existencia de dos formas
de poder basicas que dominan aun sobre el esquema organizacional de la
empresa. El tercer analisis que corresponde al sistema social es muy sencillo: La
posicion social de las personas corresponde al organigrama de la empresa v las
normas y valores con los cuales se juzga el desemperio de cada papel son una
sola: Actuar conforme a un criterio de eficiencia individual con respecto a los
costos. No obstante que esto, en principio, no garantiza la eficiencia global del
sistema.
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Formas de poder

Manifestantes

Forma de
manifestacion

Modo de obtencidn

Autoritario formal

El director general de la
empresa

Facultad absoluta en
todos los aspectos
administrativos

No cambia de manos
pues &l director general
es el propietario de la
empresa

Cercania personal
reconocimiento
director general

y
del

Puede manifestario
cualquier persona
integrante de la
empresa

Facultad informal para
desempeiiar sus
actividades en forma
independiente de las
lineas de autoridad
marcadas por la
estructura
organizacional

Mediante el uso de las
relaciones humanas 6

un desempeno
conveniente al
propésito  global  del
sistermna YPACSA

TABLA 3-4 ANALISIS POLITICO DE YPACSA

3.3 ESTUDIO COMPARATIVO Y PROPUESTA DE CAMBIOS

En la TABLA 3-5 y IaTABLA 3-6 se describen las diferencias fundamentales que
existen entre el sistema de calidad disefiado en el apartado 3.1 y el real con que
opera YPACSA actualmente, asi como las acciones que harian falta para cubrir

las diferencias.
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CONCEPTO O ACTIVIDAD |SISTEMA DE CALIDAD | SISTEMA YPACSA HACE FALTA...
PROPUESTO
CONTROL DE CALIDAD PRCCESO DE CONTROL | CONJUNTO DE PRUEBAS | CAMBIAR EL CONCEPTO

ENFOCADO AL
CONCEPTO DE CALIDAD

DE CAMPO Y
LABORATORIO

APLICADAS A
MATERIALES Y
ELEMENTOS DE OBRA
TERMINADOS CON EL

PROPOSITO OE
RESPALDAR EL COBRO
DE LOS MISMOS

DE CONTROL DE CALIDAD
DE MANERA QUE SEA
CONGRUENTE CON EL
SISTEMA  DE CALIDAD
PROPUESTCQ

VISION DEL MUNDC

LA MISION DE UNA
EMPRESA ES LOGRAR LA
SATISFACCION

LA MISION DE UNA
EMPRESA ES EL
ENRIQUECIMIENTO DE

CAMBIAR LA POLITICA DE
LOS PROPIETARIO-
ADMINISTRADQORES EN

COLECTIVA TANTO | LOS PROPIETARIOS RELACION A LA MISION DE
INTERNA COMO EXTERNA LA EMPRESA
PLANEACION Y CONTROL |ACTIVIDAD FORMAL E|ACTIVIDAD  INFORMAL | FORMALIZAR LA
DE PROYECTOS INTERACTIVA CON LA|QUE SE DESARROLLA | ACTIVIDAD DE
ACCION Y SE | SIMULTANEAMENTE CON | PLANEACION COMO  UN
DESARROLLA LA ACCION PROCESO  INTEGRANTE
ALTERNADAMENTE ~ CON DE LA FUNCION DE
ESTA CALIDAD
FUNCION DE CALIDAD CONFORME AL DISENO | SE CONCENTRA | IMPLANTAR LOS
DEL SISTEMA DE CALIDAD | EXCLUSIVAMENTE EN LAS | ELEMENTOS FALTANTES
PROPUESTO ACTIVIDADES DE COMPRA | DEL SISTEMA
DE  RECURSOS Y |PROPUESTO Y
REALIZACION DEL | MODIFICAR LOS
PROCESO CRITERIOS DE
CONSTRUCTIVO CON UN { EVALUACION.

SISTEMA DE CONTROL
INFORMAL BASADO EN EL
CRITERIO DE COSTOS
APLICADO
INDIVIDUALMENTE A
CADA ACTIVIDAD

TABLA 3-5 COMPARATIVA ENTRE SISTEMA DE CALIDAD PROPUESTO Y EL

EXISTENTE
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CONCEPTO O ACTIVIDAD |SISTEMA DE CALIDAD | SISTEMA YPACSA HACE FALTA...
PROPUESTC
MEJORAMIENTO IDEM ACTIVIDAD INFORMAL | IDEM
CONTINUO OPERACIONAL QUE SE REALIZA
MEDIANTE EL METQDO DE
PRUEBA Y ERROR, SIN
REGISTRAR DATQOS. LA
CAPACITACION ES
EVENTUAL E
INOPORTUNA CON
RELACION AL
DESARROLLO DEL
PROYECTO
MEJORAMIENTO IDEM NO EXISTE IDEM
CONTINUO FUNCIONAL
ASEGURAMIENTO DE | IDEM NO EXISTE IDEM
CALIDAD
PROVEEDORES DE MANQ | SE INDICA COMO UNA[LA MANO DE OBRA ] DESARROLLAR

DE OBRA

CONDICION DEL MEDIQ

DISPONIBLE PARA LAS

PROVEEDORES DE MANO

AMBIENTE ~ DE LA |EMPRESAS DE OBRA
EMPRESA CONSTRUCTORAS
MEXICANAS NO  ES
CALIFICADA
PROVEEDORES DE | IDEM LOS PROFESIONALES DE [INTEGRAR A LOS
SERVICIOS TECNICOS Y LA RAMA DE LA |PROVEEDORES DE
PROFESIONALES CONSTRUCCION POR LO | SERVICIOS TECNICOS Y
REGULAR TRABAJAN POR | PROFESIONALES ~ PARA
OBRA DETERMINADA BUSCAR EL COMPROMISO
DE LAS PERSONAS
TECNICAS ESTADISTICAS | ES UNA BASE  DE|LOS PROFESIONISTAS DE | CAPACITAR EN LA TEORIA
CONOCIMIENTO LA RAMA DE LA|Y APLICACION DE LAS
NECESARIA PARA  EL | CONSTRUCCION TECNICAS ESTADISTICAS
PERSONAL QUE OPERA [COMUNMENTE NO USAN |Y HEURISTICAS PARA EL
EN EL SISTEMA DE|ESTE TIPO DE | ANALISIS Y SOLUCION DE
CALIDAD HERRAMIENTAS PROBLEMAS
ADQUSICION DE | CONTROLAR DE MANERA |EL  CRITERI0  DE|CREAR UN
RECURSOS HUMANOS | QUE SEA CONFORME CON | ACEPTACION DE | DEPARTAMENTO DE
EL TIPO DE PROYECTO A | PERSONAL ES |RECURSOS  HUMANOS
REALIZAR BASICAMENTE EL COSTO [QUE ~ PERMITA LA

OE LOS SERVICIOS DE
ESTOS

SELECCION ADECUADA A
LAS NECESIDADES DEL
SISTEMA DE CALIDAD

TABLA 3-6 COMPARATIVA ENTRE SISTEMA DE CALIDAD PROPUESTO Y EL
EXISTENTE (CONTINUACION)
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Algunas diferencias son obvias como la deficiencia de la mayoria de los
elementos que componen al sistema de calidad propuesto. De hecho el proceso
productivo de YPACSA no es una verdadera funcién de calidad pues no se trata
de una actividad encaminada al logro de esta. Mas bien, el proceso productivo de
YPACSA es un medio para hacer licito un enriquecimiento privado a costa de los
impuestos de la poblacién. Asi pues, solo cuenta con las actividades minimas
necesarias para ejecutar un proyecto de construccién sin importar como ni gue tan
bien se logre.

También hay discrepancias en condiciones que el sistema propuesto considera
como dadas y que en realidad no lo son: Por ejemplo la existencia de proveedores
de mano de obra con la capacidad de proporcionar un servicio de calidad, lo cual
es ilusorio pues la inmensa mayoria de los trabajadores de la construccién son
gente desempleada del campo, sin un minimo de educacién y que se emplean
con contratistas que los explotan tan solo para sobrevivir dia a dia. ;Cémo puede
esperarse que contingentes de este tipo puedan participar en un proceso de
calidad? Para que un sistema como el propuesto pueda hacerse realidad requiere
que exista un programa de desarroilo de proveedores de mano de obra que
contemple aspectos tales como la educacion basica que requiere todo ciudadano,
el adiestramiento en diversos oficios propios de la construccion, la constante
capacitacion de aquellos que ya conocen un oficio. Como dijo Ishikawa * la calidad
empieza con educacion y termina con educacion”. Igualmente importante es
procurar que la gente que reside fuera de su lugar de trabajo tenga condiciones de
vida dignas.

Otra de las premisas importantes es lograr el compromiso de ios “integrantes” de
la empresa para con ésta. (Como podria lograrse tal cosa ?, si los profesionistas
y técnicos son considerados como recursos desechables que hoy se necesitan y
manana ya no y que por ello deben encontrarse siempre a la expectativa de
nuevas obras y contratarse con nuevas empresas. Es necesario que la gente se
sienta segura en su trabajo sin temor a que el dia de mafana ya no lo tenga, que
sus necesidades basicas estén resueltas incluyendo a su familia en aspectos tales
como el sustento, la habitacion, la educacion, etc. Como las instituciones del
gobierno no cubren al 100% estas necesidades, la empresa debe resolver la
diferencia. Por eso es importante una muy cuidadosa seleccién del personal, para
formarlo y mantenerlo dentro de la organizacién. Contar con un departamento de
recursos humanos es esencial para la implantacién del sistema de calidad
propuesto.

Pero la diferencia radical es a visién de la alta direccion de la empresa ;Porqué
habrian de consentirse cambios? si el sistema tal como esta funciona
perfectamente para los propodsitos del administrador-propietario. Checkland 2
sugiere que los cambios que se propongan como resultado del analisis logico de

YICHECKLAND. Opus Citatus.
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la metodologia de sistemas suaves sean congruentes con la cultura de la
organizacion. Sin embargo, en este caso el primer cambio que se requiere es
precisamente la transformacion de la cultura de la empresa, condicion sin la cual
no existira la implantacion de sistema de calidad alguno.

Se llega entonces a una contradiccion: parte del proceso de implantacion del
sistema de calidad es la transformacion de la cultura de la empresa mediante la
educacion, pero para que se dé este proceso la transformacién debe ser previa.

No queda mas que suponer que las condiciones de competencia externas sean
tales que en un momento dado el administrador-propietario perciba la necesidad
de mejorar la calidad que ofrece a sus clientes. En cuyo caso se prosigue al
disefio del sistema de implantacién.

3.4 DISENO DEL SISTEMA DE IMPLANTACION

A partir del estudio comparativo de la seccion 3.3 se estructura e} sistema de
actividades necesarias para eliminar las diferencias detectadas e implantar los
elementos del sistema de calidad disefiado en la seccion 3.1. Las herramientas
empleadas para visualizar la forma y esencia de este sistema de implantacion son
nuevamente la definicion raiz y modelo conceptual de acuerdo con la MSS.

El sistema de implantacién del sistema de calidad (SISC) tiene su definicién raiz
descrita en la FIGURA 3-20, en ella se indica que los medios basicos para lograr
la implantacion son la capacitacion y la reestructuracién organizacional. Asi mismo
que el SISC depende de la participacion de todos los integrantes de la empresa,
incluyendo a sus propietario-administradores, asi como de la ayuda de consultoria
externa y una determinada inversion®. La estructura general del SISC es la
indicada en la FIGURA 3-21. Esta se divide en cuatro niveles de actividad: El
primero consiste en las actividades que deben realizarse para lograr la
implantacion, su modelo conceptual se muestra en la FIGURA 3-22. Como se
menciond en ia definicion raiz la estrategia fundamental es la capacitacién, en
todos los niveles incluyendo los mas altos, de la plantilla seieccionada y
organizada conforme a los requerimientos del sistema disefiado, tanto en teoria
general del enfoque administrativo de la calidad y de las técnicas estadisticas que
le son propias, como de las herramientas especificas creadas para la empresa, o
sea los manuales para conducir el sistema de calidad y un sistema de informacién
que soporte a este. Posteriormente instaurar paulatinamente la operacion del SC
mediante pruebas en proyectos piloto, ajustandolo hasta que funcione como se
espera. De hecho estas actividades continuaran como partes integrantes del SC
pasando a formar el sistema de aseguramiento de calidad (SAC).

#|_a evaluacion de la implantacidn de un sistema de calidad como un proyecto de inversion seria un
estudio interesante y se plantea como ruta de investigacion subsecuente a este trabajo.
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DEFINICION RAIZ

SISTEMA PARA IMPLANTAR EL SISTEMA DE CALIDAD ( 8C)
DISENADO CONFORME A LAS NORMAS ISO 9000 MEDIANTE
ACTIVIDADES DE CAPACITACION Y REESTRUCTURACION
ORGANIZACIONAL PARA ASI LOGRAR QUE IA EMPRESA
CONSTRUCTORA YPACSA OPERE CON DICHO SISTEMA

o
C consumidores.-
El personal integrante de la empresa

A actores.-
El personal integrante de la empresa

T transformacidn.-

Empresa operando sin SC ISO 9000 ——# Empresa operando con SC
IS0 9000

W visién del mundo.-
Finalmente lo importante es que la empresa opere con el sitema disefiado,
mas que el proceso de disefio de este

O poseedores del sistema.-
Los propietarios de la empresa

E restricciones.-

PERSONAL
PROPIETARIOS W $ INTEGRANTE DE
Y S LA EMPRESA
b £
\ EN
%r%“‘b
%'9
g
D
c\\%“:&o‘i
I oS
ooy
SISTEMA © &
EXISTENTE

FIGURA 3-20 DEFINICION RAIZ DEL SISTEMA DE
IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD (SISC)



(1)
ACTIVIDADES DE
IMPLANTACION

(2)
CONTROL DE
EFICACIA Y
EFICIENCIA

(3)
CONTROL DE
EFECTIVIDAD

)
ACTIVIDADES
DE ARRANQUE

FIGURA 3-21 ESQUEMA GENERAL DEL MODELO
CONCEPTUAL DEL SISC

El segundo nivel del SISC esta constituide por un sistema de control de eficacia y
eficiencia como debe ser para la correcta administracion de todo proyecto en
general. Este elemento se expande en sus actividades constitutivas en la FIGURA
3-23 y consiste basicamente en dar seguimiento al avance y costo de las
actividades de implantacion y actuar sobre las desviaciones a lo programado.

Las actividades del control de efectividad ocupan el tercer nivel y se esquematizan
en la FIGURA 3-24. El primer elemento que debe entrar en operacién es el
sistema de aseguramiento de calidad, pues este evaluara si el SISC reaimente
esta logrando que la empresa opere con el sistema de calidad disefiado y actuara
sobre fas discrepancias, es decir, controlara |a efectividad del SISC.

El cuarto y uitimo nivel fo componen las actividades necesarias para arrancar el
SISC:
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@n
MONITOREAR LAS
ACTIVIDADES DE

IMPLANTACION (ADI)

2.3)

@2
EVALUAR LAS ADI,
TOMAR DECISIONES Y
REALIZAR ACCIONES DE
CONTROL

(Z.4)
PROGRAMAR Y
PRESUPUESTAR LAS
ACTIVIDADES (CRITERIO DE
EVALUACION DE EFICIENCIA)

(2) CONTROL DE EFICACIA Y EFICIENCIA
DEL SISC

DEFINIR CRITERIOS
DE EVALUACION DE
EFICACIA DE LAS ADI

FIGURA 3-23 EXPANSION DEL CONTROL DE EFICACIA Y EFICIENCIA DEL

SISC

/

\

(2)
CONTROL DE
EFICACIAY
EFICIENCIA

(3.3)
REALIZAR
ACCIONES DE
CONTROL

(3) CONTROL DE
EFECTIVIDAD

FIGURA 3-24 ACTIVIDADES DEL CONTROL DE EFECTIVIDAD DEL SISC



» Acudir a los servicios de consultoria externa para recibir la orientacién y el
apoyo técnico indispensable para concebir y realizar las actividades del SISC
asi como el sistema de calidad en si mismo. De otra manera Ia mayor parte de!
tiempo necesario para la implantacion se consumira en adquirir Ia preparacion
con la que ya cuentan [os consultores.

* La creacidon de un departamento de recursos humanos efectivo para crear la
estructura organizacional que participe en las actividades de implantacién.

 La creacion de un comité encargado de conducir y controlar al SISC.

La esquematizacion de ias actividades de arranque se muestra en la FIGURA 3-
25.

(s N

ACTIVIDADES DE
[MPLANTACION

3
CONTROL DE
EFECTIVIDAD

(4.3)
ASIMILAR LOS
SERVICIOS DE

CONSULTORIA EXTERNA

(4) ACTIVIDADES DE ARRANQUE

FIGURA 3.25 EXPANSION DEL ELEMENTO ACTIVIDADES DE ARRANQUE
DEL SI1SC
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La matriz de responsabilidades que asocia las actividades del SISC con los
grupos participantes en él se expone en ia TABLA 3-7. Corresponde al director
general de la empresa la realizacién de las actividades de arranque, asi como las
que requieren de autoridad oficial. La consultoria externa lleva sobre si la
responsabilidad de asesorar a la empresa en casi todas las actividades. El comité
de implantacién es el que actGa con mayor intensidad y la responsabilidad
principal del total del personal de la empresa es la participacién en el proceso.

De igual manera que en el disefio del sistema de calidad, debe proseguirse con la
expansion de los elementos constitutivos del sistema de implantacién hasta agotar
este proceso, siempre de una manera congruente con la definicién rajz.
Posteriormente emprender Ila operacion que llevard a una nueva situacién real

cerrando asi el ciclo de la experiencia accion referido en la seccion 21,

ACTIVIDAD | DIR. CONSULTORIA |COMITE  DE | COORDINACION PERSONAL |DEPTO

GRAL. EXTERNA IMPLANTACIO | A.C. DE LA REC.
N EMPRESA HUM.

1.1 REALIZA | ASESORA

1.2 ASESORA REALIZA PARTICIPA

1.3 ASESORA REALIZ

1.4 ASESORA REALIZA PARTICIPA

1.5 REALIZA | ASESORA PARTICIPA

1.6 ASESORA REALIZA PARTICIPA

1.7 ASESORA PARTICIPA REALIZA

1.8 ASESORA REALIZA PARTICIPA

1.9 ASESORA PARTICIPA REALIZA

1.10 PARTICIP | ASESORA REALIZA PARTI
A C.

2.1 RREALIZA

2.2 ASESORA RREALIZA

2.3 ASESORA REALIZA

2.4 ASESORA REALIZA

3.1 ASESORA REALIZA

3.2 REALIZA

3.3 ASESORA REALIZA

4.1 REALIZA | ASESORA

4.2 REALIZA | ASESORA

4.3 REALIZA

TABLA 3-7 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES PARA EL SISC
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A partir del desarrollo del casa estudiado en el capitulo 3 se inducen una serie de
recomendaciones expuestas en la TABLA tendientes a guiar el proceso de
implantacion de un sistema de calidad para un caso general. En terminologia de la
MSS estas sugerencias se muestran en la FIGURA 4-1 y en la FIGURA 4-2. Con
esto se cumple el objetivo esencial de este trabajo al proponer un método para
implantar un sistema de calidad en una organizacion de cualquier tipo.

Un corolarioc importante que se desprende de este trabajo es que no es
recomendable tratar de implantar un sistema de calidad mediante procedimientos
estandarizados de los que hay muchos en el mercado de literatura administrativa;
lo mejor es contar con una guia flexible para analizar las condiciones particulares
de fa organizacion bajo estudio y en base a ellas realizar ios cambios necesarios.

REFLEXIONES

Suponer que en particular las empresas constructoras mexicanas necesitan
mejorar sus sistemas de calidad no es suponer que las obras estan hechas con
mala calidad. De hecho la mayoria de las grandes obras de inzgenieria mexicana
estan hechas con altos niveles de calidad en cuanto a disefio y conformidad a
este. Lo que si es deficiente es la calidad de servicio al cliente por parte de las
empresas constructoras, pues se da por hecho que estas siempre buscan
aprovecharse de sus clientes y ante esta situacién se instrumentan mecanismos
de supervision para evitar que decaiga la calidad de las obras. Esto no seria
necesario si las empresas constructoras operaran con sistemas de calidad
adecuados. Entonces el problema podria plantearse como el disefio de un método
para que los clientes puedan evaluar a la empresa con el mejor sistema de
calidad. Pero entonces surge la pregunta ;realmente quieren los clientes de las
constructoras de obras publicas servicios de mayor calidad? Probablemente Io
primero que les interesa es evitar los cuestionamientos de los organos
fiscalizadores del gobierno (cuando no se trata de corrupcién) y se limitan a
contratar los servicios de construccién mas baratos**remediando la falta de
calidad de estos mediante otros mecanismos. Entonces se deberia mejorar la ley
de obras publicas o analizar cual deberia ser la funcion de los 6rganos
fiscalizadores del gobierno. Todavia mas, se deberia resoiver el problema de la
corrupcion en México,

*No se cuestiona si las obras de ingenieria son las mejores soluciones a los problemas que
pretenden resolver.

*Como lo estipula la ley de obras publicas
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ACTIVIDAD

HERRAMIENTAS

Seleccionar el modelo de sistema de
calidad conveniente para la organizacion

Consultoria externa

Disenar el sistema de calidad conforme al
modelo escogido y congruentemente con
los tipos de procesos productivos de la
organizacion

¢ Metodologia de
(analisis l6gico)

Sistemas Suaves

» Teoria de la calidad como enfoque
administrativo

Crear la documentacion y/o los elementos®

que soporten la conduccidon del sistema de
calidad disefado

Literatura:

“‘Documentacién de calidad para
ISO 9000 y otras normas de la
industria” . Gary E. MacLean

Estudiar el sistema y cultura reales con los
gue opera la organizacion

Realizar una comparativa entre disefio y
realidad para evidenciar las diferencias y
deficiencias fundamentales

Crear y poner en operacion un sistema para
resolver las diferencias y deficiencias
encontradas en el analisis comparativo

+ Metodologia de Sistemas Suaves
(analisis cultural)

¢ Técnicas heuristicas diversas

Técnicas heuristicas diversas

e Metodologia de Sistemas Suaves

(analisis i6gico)

» Técnicas de administracién de proyectos

Adiestrar al personal de la organizacion
para la conduccion del sistema de calidad

Técnicas convencionales de capacitacién

Disefiar y realizar pruebas del sistema de
calidad y ajustario hasta que su
funcionamiento sea el deseado

Abierto

Sustituir gradualmente el sistema anterior
por el nuevo

Abierto

TABLA 4-1 SUGERENCIAS PARA DESARROLLAR LA IMPLANTACION DE UN

SISTEMA DE CALIDAD

% por ejemplo un sistema de informacion asistido por computadora
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Queda manifiesto en esta reflexion que un sistema siempre esta dentro de otro
sistema mas grande y mas complejo y por io tanto, desde el punto de vista del
enfoque de sistemas, no se puede decir que un problema tenga una solucién
absoluta, solo se puede aspirar a una mejoria relativa y subjetiva

SUGERENCIAS PARA LINEAS DE INVESTIGACION

¢ Analizar y proponer mejoras a la ley de obras publicas

« Un método para que las dependencias gubernamentales puedan evaluar a sus
proveedores

« Evaluar como proyecto de inversion la implantacion de un sistema de calidad

e Analizar la influencia de la corrupcion para el desarrollo de la calidad a nivel
general

+ Sistemas de informacion para sistemas de caiidad
¢ El futuro de ia calidad como concepto administrativo en México
+ Un enfoque combinado de calidad y reingenieria

+ Desarrollar un sistema de calidad para la DGCOSTC
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DEFINICION RAIZ

SISTEMA PARA IMPLANTAR. UN NUEVO SISTEMA DE CALIDAD EN
UNA ORGANIZACION MEDIANTE LA INTRODUCCION DE CAMBIOS
SUGERIDOS DEL RESULTADO DE 1A APLICACION DE LA
METODOLOGIA DE SISTEMAS SUAVES AL PROELEMA PARA ASI
LOGRAR QUE LA ORGANIZACION CUMPLA CON UNA MISION DE
SATISFACCION COLECTIVA TANTO INTERNA COMO EXTERNA

C consumidores,-
El personal integrante de la organizacion

A actores.-
El personal integrante de Ia organizacion

T transformacién.-

Organizacion —®  Organizacion operando con un nuevo sistema de
calidad

W vision del mundo.-

Lo mds importante en la creacion de un sistema de calidad es su
implantacion

O poseedores del sistema.-
(Los que puedan detener el proceso de implantacién)

E restricciones.-

PERSONAL
H[PROPIE’I‘ARIOS}« INTEGRANTE DE LA
?‘?é ORGANIZACION
2
?.
)

CONSUL’IOR
1A EX'IEWA

FIGURA 4-1 DEFINICION RAIZ PARA EL SISC EN UNA

ORGANIZACION
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ANEXO

DOCUMENTACION DE PRIMER NIVEL DEL SISTEMA DE CALIDAD
PROPUESTO PARA LA EMPRESA YPACSA
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VISION DE GRUPO YPACSA

YPACSA SERA RECONOCIDA POR SUS CLIENTES COMO UNA EMPRESA
CONSTRUCTORA QUE NO NECESITARA SUPERVISION EXTERNA

MISION DE GRUPO YPACSA

YPACSA SERA CAPAZ DE GARANTIZAR AL 100% LA CALIDAD DE
CONFORMIDAD AL DISENO DE LOS PROYECTOS QUE LE SEAN
ASIGNADOS, ADEMAS DE DESARROLLAR LAS OBRAS CON COMPLETO
RESPETO AL MEDIO AMBIENTE URBANO O ECOLOGICO

POLITICA DE CALIDAD DE GRUPO YPACSA

TODAS LAS ACTIVIDADES DE YPACSA LOGRARAN LA PLENA
SATISFACCION DE LOS REQUERIMIENTOS CONTRACTUALES DE SUS
CLIENTES Y SUPERARAN SUS EXPECTATIVAS EN CUANTO AL SERVICIO
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1. POLITICA
1.1, Todas las actividades de YPACSA lograran la plena satisfaccién de

los requerimientos contractuales de sus clientes y superaran sus

expectativas en cuanto al servicio.

2. PROPOSITO
2.1.  Definir los componentes del sistema de calidad de YPACSA.

3. ALCANCE
3.1. Este manual sera aplicable a todas las 4reas de la organizacion

involucradas en la ejecucion de las obras a cargo de YPACSA.

4, DEFINICIONES
41.

5. DOCUMENTOS RELACIONADOS
5.1. NORMA INTERNACIONAL ISO 9002 (87-03-15) Modelo de sistema
de calidad para el aseguramiento de calidad en produccion e
instalacion.
5.2. [Listado del resto de la documentacién que respaida la conduccién
del sistema de calidad(

6. PLANEACION Y CONTROL GLOBAL DE PROYECTOS
6.1. Cada proyecto que sea ejecutado por YPACSA debera ser planeado
y controlado a nivel global, conforme a las condiciones de contrato,
incluyendo al menos los siguientes aspectos:

8.1.1. Programa de ejecucion y de erogaciones.

Cambios Manual de Calidad
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6.2.

6.1.2. Programa de recursos y suministros

8.1.3. Estrategias globales de ejecucion (fases)

El contrato debera ser revisado periodicamente para ajustarlo a las
condiciones reales de ejecucion del proyecto de comuin acuerdo con
el cliente.

FUNCION DE CALIDAD

La funcién de calidad debera ser realizada en cada uno de los procesos

constructivos que integren cada uno de los proyectos que YPACSA

construya. La funcidn de calidad estara compuesta por los siguientes

elementos:

7.1.

7.2,

PLANEACION DEL PROCESO CONSTRUCTIVO

La pianeacion de la ejecucion del proceso constructive debera ser en

los términos pactados contractuaimente con el cliente, conforme al

disefio proporcionado por este y de acuerdo con la planeacién global

del proyecto. Deberad contemplar al menos los siguientes aspectos:

7.1.1. Programa de ejecucion y de erogaciones

7.1.2. Programa de recursos y suministros

REVISION DEL CONTRATO

YPACSA establecera y mantendra procedimientos para revisar el

contrato y para la coordinacion de estas actividades asegurando

que:

7.2.1. Los requerimientos  estan adecuadamente definidos vy
documentados.

7.2.2. Cualquier requerimiento diferente de aquellos en el contrato
sean resueltos.

7.2.3. YPACSA tiene capacidad de cumplir fos requerimientos

contractuales.

Cambios
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7.3.

7.4.

7.2.4,

Tales revisiones seran registradas.

ADQUISICION DE RECURSOS

Los materiales que se compren para realizar el proceso constructivo

deberan cubrir al menos los requerimientos especificados por el

disefic que proporciona el cliente. La maquinaria y equipo que se

utilice sera la adecuada para producir el EOT con las caracteristicas

especificadas por el disefio. La mano de obra empleada en el

proceso constructivo debera ser calificada para producir el EOT con

las caracteristicas especificadas por el disefio.
CONTROL DE CALIDAD DE LAS ADQUISICIONES

7.4.1.

7.4.2.

EVALUACION DE PROVEEDORES

YPACSA eligirda a sus proveedores sobre la base de su
habilidad para cumplir los requerimientos especificados,
incluyendo los de calidad. YPACSA establecera y mantendra
registros de proveedores aceptables.

La seleccidén de proveedores, y el tipo y extension de control
ejercido por YPACSA se hara dependiendo del tipo de
producto, y sera apropiado hacer un registro de proveedores,
previamente demostrada su capacidad y rendimiento.
YPACSA asegurara que los controles del sistema de calidad
son efectivos.

REQUERIMIENTOS DE COMPRA

Los documentos de compras contendran datos describiendo
claramente el recurso ordenado, incluyendo, donde sea
aplicable:

A. El tipo, clase, grado u otra especificacion precisa.

B.El titulo u ofra identificacion positiva, emisidon de

especificaciones aplicables, dibujos, requerimientos de

Cambios
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7.4.4.

proceso, instrucciones de inspeccién, otros datos técnicos
relevantes, incluyendo requerimientos para aprobacion o
calificacion de recurso, procedimientos, equipo de proceso
y personal.

C. El titulo, nimero y emisién de la Norma Internacional del
sistema de calidad a ser aplicados al recurso.

YPACSA revisara y aprobara los documentos de compra para

su adecuacion a los requerimientos especificados antes de su

emision.

VERIFICACION DE LOS RECURSOS ADQUIRIDOS

Segun esté especificado en el contrato, el cliente o su

representante tendran el derecho a verificar en la fuente o en

la recepcidén, que el recurso adquirido cumple los

requerimientos especificados. La verificacion por parte del

cliente no absolvera YPACSA de la responsabilidad de

suministrar un recurso aceptable, aunque existiera rechazo

subsecuente.

Cuando el cliente o su representante elija llevar a cabo la

verificacién en la planta del proveedor, 1al verificacion no sera

usada por YPACSA como evidencia del control de calidad

efectivo del proveedor.

INSPECCION Y PRUEBA DE LOS RECURSOS

ADQUIRIDOS

A. YPACSA asegurarda que los recursos adquiridos no sean
usados y/o procesados (excepto en las circunstancias
descritas en B) hasta que ha sido inspeccionado o
verificado que cumple los requerimientos especificados. La

Cambios
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7.5.

7.6.

7.4.5.

verificacion serd de acuerdo con los procedimientos
documentados.

B. Cuando un recurso sea empleado para propoésitos urgentes
de satisfaccién de produccion, sera identificado y registrado
para ser inmediatamente localizado y reemplazado en caso
necesario.

IDENTIFICACION Y RASTREO DE ELEMENTOS DE OBRA

TERMINADA Y RECURSOS EMPLEADOS EN SU

CONSTRUCCION

YPACSA mantendra un sistema de identificacion de EOT's en

base a los planos y especificaciones del disefio, asi mismo un

sistema de rastreo de [os diferentes recursos empleados en la

construccion de los EQT's.

PROCESO CONSTRUCTIVO

YPACSA realizara el proceso constructivo con estricto apego a las

especificaciones del disefio y/o a los reglamentos aplicables en vigor.

CONTROL DE CALIDAD DEL PROCESO CONSTRUCTIVO

7.6.1.

YPACSA identificara y planeara los procesos constructivos y
asegurara que sean llevados a cabo bajo condiciones
controladas que incluiran lo siguiente:

A. Instrucciones documentadas de trabajo definiendo |la
manera de construir, donde la ausencia de tales
instrucciones podria afectar adversamente la calidad. El
uso de equipo aceptable para la construccion e instalacion,
ambiente de trabajo aceptable, que concuerde con las
normas de referencia, codigos y planes.

B. Monitoreo y control de caracteristicas de EOT y proceso
aceptables durante la construccion.

Cambios
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7.6.2.

7.6.3.

C. Aprobacion de equipo y procesos, seglin sea apropiado.

D. Criterios para la seleccién de mano de obra, que seran
estipulados en normas escritas o por medio de muestras
representativas

PROCESOS ESPECIALES

Son procesos cuyos resultados no pueden ser totalmente

verificados por inspeccion y pruebas subsecuentes del EOT y

donde, por ejemplo, las deficiencias de! proceso pueden

aparecer solo después de que la obra estd en servicio.

Concordantemente, el monitoreo continuo y/o el cumplimiento

con los requerimientos especiales sean cumplidos. Estos

procesos seran calificados y también cumpliran con los

requerimientos de 7.6.1

INSPECCION Y PRUEBA DURANTE EL PROCESO

CONSTRUCTIVO

YPACSA debera:

A.inspeccionar, probar e identificar el EOT conforme se
recuiera de acuerdo a los procedimientos documentados.

B. Establecer la conformidad del EQT a los requerimientos
especificados con el uso de monitoreo del proceso y

métodos de control.

Mantener el EOT hasta que las inspecciones y pruebas requeridas

hayan sido completadas o los reportes necesarios hayan sido

recibidos y verificados, excepto cuando el EOT es liberado bajo

procedimientos de llamada positiva (ver 7.4.4). La liberacién con

procedimientos de llamada positiva no elimina las actividades
delineadas en 7.6.3 A)
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7.7.

7.8.

A.ldentificar  producto no- conformante con los
requerimientos.

INSPECCION Y PRUEBA FINAL

Los procedimientos documentados para la inspeccion y prueba final,

requeriran todas las inspecciones y pruebas realizadas antes y

durante el proceso constructivo, verificando que cumplan los

requerimientos especificados.

YPACSA llevara a cabo todas las inspecciones y pruebas finales, de

acuerdo con un plan de calidad o procedimientos documentados

para completar la evidencia de conformidad del EOT con los
requerimientos especificados.

Ningun EOT serd entregado al cliente hasta que todas las

actividades especificadas en el plan de calidad o procedimientos

documentados hayan sido satisfactoriamente cumplidos y la
documentacion y datos asociados estén disponibles y autorizados.

EQUIPO DE PRUEBA, MEDICION E INSPECCION

Mediante su proveedor de servicios de laboratorio, YPACSA

controlara, calibrara y mantendra el equipo de prueba, medicién e

inspeccion para demostrar la conformidad del EQT con los

requerimientos especificados. El equipo sera usado de manera que
asegure que la incertidumbre de la medicion es conocida y es
consistente con la capacidad de medicién requerida.

YPACSA deberé:

7.8.1. |dentificar las mediciones por hacer, la exactitud requerida y
seleccionar la inspeccion apropiada y el equipo de medicién y
prueba.

7.8.2. ldentificar, calibrar y ajustar todo el equipo de prueba,
medicion y dispositivos que puedan afectar la calidad del EOT
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7.8.3.

7.84.

7.85.

7.8.6.

7.8.7.

7.8.8.

7.8.9.

a intervalos prescritos, o antes de usar, contra equipo
certificado, teniendo un conocimiento valido de relacién con
los patrones reconocidos nacionalmente cuando no existan
tales patrones, las bases usadas para calibracion seran
documentadas.

Establecer, documentar y mantener procedimientos de
calibracion, incluyendo detalies del tipo de equipo, nimero de
identificacion y la accion a ser tomada cuando los resultados
sean insatisfactorios.

Asegurar que el equipo de medicion, prueba e inspeccion es
capaz de cumplir con la exactitud y precisién necesarias.
Identificar el equipo de inspeccién, medicién y prueba con
indicadores apropiados o registros de identificacién aprobados
para mostrar el estatus de calibracién.

Mantener registros de calibracion del equipo de inspeccién,
medicidn y prueba.

Evaluar y documentar la validez de las inspecciones y pruebas
previas cuando el equipo de inspeccion , medicién y prueba se
encuentre fuera de calibracién

Asegurar que las condiciones ambientales son adecuadas
para que las calibraciones del equipo de inspeccion , medicion
y prueba sean llevadas a cabo.

Asegurar que el manejo, preservacion y almacenaje del
equipo de medicion, prueba e inspeccion sea tal que la
exactitud y ajuste para su uso se mantenga.
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7.9.

7.10.

7.8.10.Conservar seguras las instalaciones de inspecciéon, medicién
y prueba de ajustes que pudieran invalidar la calibracién en
ambos, equipos y programacion de prueba.
Donde el equipo fisico (ejemplo: dispositivos, arreglos, plantilias,
patrones} o programacion (software) de prueba es usado como
forma adecuada de inspeccion, sera revisado para probar que es
capaz de verificar la aceptabilidad del EQT antes de liberar para sus
uso durante la construccion y sera vuelto a revisar a intervalos
prescritos. YPACSA establecera la extension y frecuencia de tales
revisiones y mantendra registros como evidencias de control. El
disefio de los datos de medicién estard disponible cuando sea
requerido por el cliente o su representante, para verificacién de que
sea funcionaimente adecuado.
STATUS DE INSPECCION Y PRUEBA
El status de inspeccion y prueba de los recursos adquiridos y de los
EOT sera identificado con el uso de marcas, sellos autorizados,
tarjetas, etiquetas, tarjetas de ruta, registros de inspeccion de
software o programacion de prueba, localizacién fisica u otros
medios adecuados, los cuales indiquen la conformidad o no del
recurso o EOT con relacién a la inspeccién y prueba ilevadas a cabo.
La identificacién de! status de inspeccién y prueba sera mantenido
segun sea necesario, durante la construccién para garantizar que
solo recursos y EOT's sean utilizados y entregados al cliente
respectivamente.
Los registros identificaran a la autoridad responsable para liberar los
recursos y/o EOT's conformes.
CONTROL DE RECURSOS Y/O EOT'S NO CONFORMES
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YPACSA establecera y mantendra procedimientos para asegurar
que los recursos y/o EOT's no conformes con los requerimientos
especificados no sean usados inadvertidamente, asi como el control
provisto para identificar, documentar, evaluar, segregar (cuando sea
practico), disponer de los recursos y/o EOT's no conformes vy
notificar a quien corresponda.
7.10.1.DISPOSICION Y REVISION DE “NO CONFORMES”
La responsabilidad para revisar y autorizar la disposicion de
recursos y/o EOT’s no conformes sera definida.
El recurso y/lo EOT sera revisado de acuerdo con
procedimientos documentados pudiendo ser:
» retrabajado para que cumpla con los requerimientos
especificados.
+ aceptado con o sin retrabajo.
* reconsiderado para aplicaciones alternativas.
* rechazado o destruido.
El uso alternativo propuesto o reparaciéon del recurso o EQOT
que no conforma con los requerimientos especificados, sera
reportado por al cliente o su representante. El tratamiento
aceptado a la no conformidad sera registrado para denotar su
condicidn actual.
Los recursos y/o EOT's reparados o retrabajados seran
inspeccionados de acuerdo con procedimientos

documentados.
7.11. MANTENIMIENTO DE LOS ESPACIOS FISICOS
YPACSA disenara y realizara procedimientos para mantener en buen
estado los espacios fisicos proporcionados por el cliente. Dichos
procedimientos deberan contemplar al menos
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7.12.

7.13.

7.14.

» La conservacion de los sistemas ecoldgicos y/o urbanos

« El mantenimiento de las instalaciones y servicios publicos

* La conservacion comoda y segura de los fiujos peatonales y
vehiculares.

PROTECCION Y ENTREGA DE ELEMENTOS DE OBRA

TERMINADOS

YPACSA establecera, documentara y mantendra procedimientos

para proteger los elementos de obra terminados contra las

condiciones ambientales, vandalismo, deterioro normal, etc. Asi

mismo para entregar al cliente aquellos susceptibles de ser puestos

en operacién,

ATENCION DE VICIOS OCULTOS

YPACSA reparara cualquier deficiencia de los elementos de obra

terminados, que hayan sido entregados al cliente y que tenga origen

en alguna no conformidad con los requerimientos especificados, aun

después de concluido el plazo contractual y en forma inmediata

posterior a su deteccion.

ADAPTACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS BASE

YPACSA contara con procedimientos que permitan proponer

adaptaciones y adiciones a los procedimientos del sistema de

calidad y de operacidn, con el proposito de hacerlos congruentes con

las condiciones particulares de cada proyecto.

8. REGISTRO DE INFORMACION

YPACSA establecera y mantendra procedimientos para la
identificacion,  coleccion, indexacién, archivo, almacenaje,
mantenimiento y disposicion de los datos producto de los
procedimientos de operacion y de control de calidad.
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Dicho registro serd mantenido para demostrar el logra de la calidad
requerida y la efectividad de operacién del sistema de calidad. Los
registros de calidad de los proveedores seran parte integrante de
estos datos.

Los registros seran legibles e identificables con el elemento
involucrado, seran almacenados y mantenidos en tal forma que
puedan ser consultados rapidamente en lugares que provean un
ambiente adecuado para minimizar el deterioro o el dafio y prevenir
su pérdida. Los tiempos de retencion de los registros seran
establecidos por escrito.

Segin se acuerde contractualmente, los registros estaran
disponibles para evaluacion por el cliente o su representante por un
periodo acordado.

9. MEJORAMIENTC CONTINUO OPERACIONAL
Por cada funcidon de calidad que se lleve a cabo en un proyecto, YPACSA
realizara un proceso de mejoramiento continuo operacional de la misma, el
cual consistira de los siguientes elementos:
9.1. TECNICAS ESTADISTICAS Y HEURISTICAS
YPACSA establecera procedimientos basados en el uso de técnicas
estadisticas y heuristicas para la identificacion y solucion de
problemas en la operacién de la funcién de calidad.
9.2. ACCIONES CORRECTIVAS
YPACSA establecera y mantendra procedimientos y documentos
para:
¢ Investigar la causa de inconformidad de algtin EOT y las acciones
correctivas para prevenir su recurrencia.
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9.3.

» Analizar todos los procesos, operaciones de frabajo, concesiones,
registros, reportes de servicio y quejas de cuentas para detectar y
eliminar causas potenciales de no conformidades.

¢ [niciacion de las acciones preventivas que tengan que ver con los
problemas a un nivel correspondiente de los riesgos encontrados.

s Aplicacion de controles para asegurar que las acciones correctivas
son tomadas y que son efectivas.

CAPACITACION

YPACSA  establecera procedimientos para identificar las

necesidades de capacitacion y entrenamiento de todo el personal

cuyas actividades afecten la calidad.

El personal que lleva a cabo tareas especificas asignadas sera

calificado sobre |a base de educacién apropiada, entrenamiento y/o

experiencia, segun se requiera,

Se mantendran los registros apropiados de entrenamiento.

10. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE PROYECTO
En cada proyecto que YPACSA realice se llevara a cabo un proceso de

mejoramiento continuo en los aspectos funcionales de los elementos del

sistem

a de calidad para asegurar su efectividad. Dicho proceso

contemplara los siguientes aspectos:

10.1. AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD
YPACSA llevara acabo auditorias internas para verificar que los
elementos del sistema de calidad sean eficaces conforme a lo
planeado.
Las auditorias seran programadas sobre la base de la importancia
del elementoa.
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10.2.

10.3.

10.4.

Las auditorias y las acciones de seguimiento seran llevadas a cabo
de acuerdo con los procedimientos documentados.

ANALISIS DE RESULTADOS DE AUDITORIAS Y ACCIONES DE
CONTROL

Los resultados de las auditorias seran registrados, analizados y se
haran ios ajustes 0 mejoras necesarios en los elementos del sistema
de calidad auditados.

ADAPTACION DE LOS PROCEDIMIENTOS DEL SISTEMA DE
CALIDAD

Las propuestas de adaptacion de los procedimientos del sistema de
calidad (ver 7.14) seran revisadas y en su caso incluidas en este.
CONTROL DE DOCUMENTOS

10.4.1.APROBACION Y EMISION BE DOCUMENTOS

YPACSA establecera y mantendra procedimientos para

controlar todos los documentos y datos que describen al

sistema de calidad, Estos documentos seran revisados y

aprobados para adecuacidn por personal autorizado antes de

emitirse. Este control asegura que:

A Las emisiones pertinentes de documentos apropiados
estan disponibles en todos los lugares donde las
operaciones esenciales para que el funcionamiento efectivo
del sistema de calidad sea llevado a cabo.

B. Documentos obsoletos sean rapidamente removidos de
todos los puntos de emisidén o uso.

10.4.2.CAMBIOS Y MODIFICACIONES EN DOCUMENTOS

Los cambios a documentos seran revisados y aprobados por

las mismas organizaciones que llevaron acabo la revision y

aprobacion original, a menos gque otra cosa se dispongo. Las
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10.5.

organizaciones designadas tendran acceso a informacion
previa pertinente en la cual basar su revision y aprobacion.
Cuando resulte practico, la naturaleza de los cambios seran
identificados en el documento o en la informacién adjunta
apropiada.
Una lista maestra o documento de control equivalente sera
establecido para identificar la revision actual de documentos y
hacer imposibie el uso de documentos no aplicables.
Los documentos seran remitidos después de que un nimero
practico de cambios haya sido hecho.
INFORMACION A LA DIRECCION DE PROYECTO
Existira el procedimiento para informar al personal encargado de la
direccion del proyecto, al cliente y a todo interesado, de los
resultados del proceso de mejora continua funcional, lo que daré
confianza en la correcta operacion del sistema de calidad en el
proyecto en cuestion.

11. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GLOBAL
YPACSA contara con un sistema de aseguramiento de calidad global que

cumplira con las siguientes funciones:

11.1. Recabar los resultados del proceso de mejora continua funcionai de
cada proyecto en ejecucion.
11.2. Mejorar los procedimientos del sistema de calidad base de YPACSA
para aplicarios en nuevos proyectos.
11.3. Mantener en orden y actualizados los documentos que respaldan la
descripcion y conduccién del sistema de calidad base para los
Nuevos proyectos.
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11.4. Informar regularmente a la alta direccion de YPACSA de los
resuitados del funcionamiento del sistema de calidad en cada

proyecto en ejecucion.

12. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
12.1. RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD
La responsabilidad, autoridad e interrelaciones de todo el personal
qgue administra, lleva a cabo y verifica trabajo que afecta {a calidad
sera definido; particularmente para el personal que necesita la
libertad y autoridad organizacional para:
A. Iniciar accidn para prevenir la no conformidad.
B. identificar y registrar cualquier problema de la calidad.
C. Iniciar, recomendar o prever soluciones a través de los
canales designados.
D. Verificar Ia implantacion de soluciones.
E. Intervenir mas alia del procedimiento establecido, sobre
elementos no conformes hasta que las deficiencias hayan

sido corregidas.

13.  PRIORIDAD DEL CLIENTE
Cualquier requerimiento adicional de cualquier cliente, existente con futuro,
en relacion al contenido del manual de calidad que no se cubra por las
estipulaciones que se establecen aqui se reconocera y satisfara
plenamente en adicién de este manual o en su lugar, de acuerdo con los

deseos de ese cliente.
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