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OBJETIVOS:

A)Copilar informacion sencilla y practica para el analisis de

la reingenieria e ISO 9000:2000.

B) Complementar la reingenieria con la ISO 9000:2000.

C) Aplicar la complementacion de la reingenieria con la ISO

9000:2000 en un proceso.



INTRODUCCION.

La Reingenieria de Procesos es una herramienta gerencial modema, orientada al
mejoramiento de los procesos. Su adecuada aplicacion seguida de innovacion y
mejoramientos continuos nos permitira mantenernos competitivos, pero en ningun momento
puede por si sola ser la solucién a los males, problemas o falencias de la organizacién. Y su

aplicacion no garantiza tampoco el éxito de la empresa.

En términos generales, la Reingenieria es una metodologia apropiada para revisar y redisefiar
procesos, asi como para implementarlos. Enfocandose en agregar valor a cada uno de los
pasos de un proceso y eliminar aquellos que no den o no puedan dar ningtn valor agregado,
siendo muy aproplada para generar organizaciones horizontales y organizaciones por
procesos, asi como para reducir costos, tiempos de procesos, mejorar el servicio y los

productos, asi como para mejorar la motivacion y la participacion del personal.

Hace unos 12 afios aproximadamente Hammer junto con Champy empieza a observar que
unas pocas compaiiias habian mejorado espectacularmente su rendimiento en unas areas de su
negocio, cambiando radicalmente las formas en que trabajan. No habian cambiado el negocio
a que se dedicaban, habian alterado en forma significativa los procesos que seguian y todos
los procedimientos. Poco a poco examinaron las experiencias de muchas compatfiias y
pudieron discernir los patrones que no los lograron, v gradualmente vieron surgir una serie de
procedimientos que efectuaba el cambio radical Con el tiempo, le dieron a estas serie de

procedimientos un nombre de *Reingenieria”

Algunas compaiias progresistas han visto que su respuesta al desafio de la competencia debe
ir mas alla de la reduccion de los presupuestos. Han entendido que los cambios deben ser
eficientes v que no solo deben disminuir los costos, sino que debe mejorar la calidad Al
seleccionar productos o servicios especificos, han revisado sus procesos de negocios en

diferentes direcciones para mejorar sus posiciones competitiva



CAPITULO 1

REINGENIERIA.



ANTECEDENTES HISTORICOS
REINGENIERIA.

i Es nuevo el concepto de avance decisivo? Esta es la pregunta que con mayor frecuencia
oimos en relacion con la reingenieria de procesos (RP). Para contestarla conviene retroceder al
ano 1898, que fue el de la guerra de los Estados Unidos con Espafia. En esa guerra la Marina
de los Estados Unidos disparé un total de 9500 proyectiles, de los cuales solo 121 (el 1.3 por
ciento) hicieron impacto alguno. Hoy este porcentaje nos parece desastroso, pero en 1898

representaba la maxima eficiencia mundial; v en efecto, los Estados Unidos ganaron la guerra.

En 1899, haciendo una nueva demostracion del liderazgo que entonces ejercia en cafioneo
naval de precision, la Marina de los Estados Unidos llevo a cabo una exhibicion de practica de
tiro para referenciar su rendimiento. En un total de veinticinco minutos de fuego contra un
blanco que era un buque situado a una distancia aproximada de una milla (1.6 Km), se
registraron exactamente dos impactos, y estos en las velas del buque que servia de blanco.
Pero en 1902 la Marina de los Estados Unidos podia dar en un blanco parecido cuantas veces
disparaba un cafion; la mitad de las balas podian hacer impacto dentro de un cuadrado de 50

pulgadas por lado (1.27m).

;Qué habia ocurrido en tan corto espacio de tiempo para lograr un rendimiento tan
espectacular? Para contestar esta pregunta, debemos recordar la historia de un joven oficial de
artilleria naval llamado William Sowden Sims. Casi nadie ha oido hablar de el, pero se puede
decir que Sims cambio el mundo. Lo cambio en virtud de un proceso que hoy denominamos
reingenieria. Hace un siglo, apuntar un cafon en alta mar era una cosa muy aleatoria. El
canon, el blanco y los mares que los rodeaban se hallaban en movimiento continuo. Los
héroes tradicionales de los combates navales eran navegantes que maniobraban para colocar el
buque en una u otra posicion v dar a los cabos de canon la oportunidad de cumplir su dificil
cometido. Pero en unas maniobras que se hicieron en el mar de la China, Sims observo los
avances decisivos que los artilleros ingleses habian empezado a lograr en la precision del tiro,
con solo ligeras modificaciones en la manera de apuntar v disparar. Los elementos del proceso

para la artilleria naval eran bastante sencillos hace un siglo: un canon, una manivela para



levantarlo al angulo de la travectoria deseada para un alcance normal de una milla y un
anteojo de larga vista montado sobre el cafién mismo a fin de mantener el blanco en la mira

hasta un instante después del disparo y el retroceso de la pieza.

Sims descubri6 una manera muy sencilla de mejorar espectacularmente la punteria

compensando la elevacion y el tiempo del balanceo del barco.

Lo primero que sugirio fue regular la relacion de los engranajes de tal manera que el artillero
pudiera elevar o bajar facilmente el cafidn siguiendo el blanco en los balanceos del buque. En
segundo lugar propuso cambiar de sitio la mira del cafiéon para que el artillero no fuera
afectado por el retroceso al disparar. Esta innovacion le permitiria conservar el blanco en la

mira durante todo el acto del disparo. El resultado seria fuego de punteria continua.

Sims predijo que sus modificaciones al proceso tenian el potencial de aumentar la precision
de tiro en mas del 3000 por ciento, sin costos adicionales, sin usar tecnologia adicional, y sin
necesidad de aumentar el personal de maniobra. Para éstos William Sims era un "irritante"; su
carta no obtuvo respuesta. Empero, Sims no se limitoa una o dos cartas dirigidas a los altos
oficiales de la Marina. Para comprender por qué la primera docena de cartas de Sims cayo en
oidos sordos, es util examinar la estructura de la Marina de Guerra en 1902. Los navegantes
dominaban el mando de linea en la Marina porque la navegacion era la clave de la victoria,
Como desde hace muchos afos los navegantes habian compensado la inexactitud de la
artilleria, la navegacion s¢ ensalsaba como la accion clave que aseguraba el triunfo. Los

navegantes ocupaban importantes posiciones en la Marina.

Uno de los apoyos fundamentales durante el desarrollo de un proyecto es realizar un
diagrama de Gantt, el cual es un diagrama representativo que permite visualizar facilmente la
distribucion temporal del proyecto, por lo cual es muy eficaz en la ctapa iicial de
planificacion. Este diagrama consta de dos ejes uno horizontal y uno vertical, el horizontal
contendra una escala de tiempo definido e¢n términos de la unidad mas adecuada al trabajo que

se va a ejecutar. El ¢je vertical contendra las actividades, trabajos a ejecutar a cada actividad



se hace responder con una linea horizontal en la cual la medicion efectia con relacion a la

escala definida en el eje horizontal.
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(COMO SURGIO EL. CONCEPTO DE REINGENIERIA?

Michael Hammer, Profesor de Ciencias de Computacion, se ha convertido en el misionero
del cambio organizacional masivo. Utiliza €l termino “Reingenieria™, para abogar por el

trabajo del disefio radical.

Hace unos 12 afios aproximadamente, en la decada de los 80 's Hammer junto con Champy
empieza a observar que unas pocas compaiiias habian mejorado espectacularmente su
rendimiento en unas dreas de su negocio, cambiando radicalmente las formas en que
trabajaban. No habian cambiado el negocio a que se dedicaban, habian alterado en forma
significativa los procesos que seguian y todos los procedimientos. Poco a poco examinaron las
experiencias de muchas compaiiias y pudieron discernir los patrones que no los lograron, y

gradualmente vieron surgir una serie de procedimientos que efectuaba el cambio radical. Con

GENERALIDADES DE LA REINGENIERIA.

el tiempo, le dieron a estas serie de procedimientos un nombre de “Reingenieria”.

La Reingenieria como concepto administrativa posee los siguientes niveles:

Tercer Nivel

Revision de la naturaleza y
estrategia del negocio

ESTRATEGICO Modelo
del negocio

Segundo Nivel

Revision de la conduccion
del negocio

TACTICO
Modelo de gestion

Primer Nivel

Revision de la efectividad
y eficiencia de los sistemas
de operacion

OPERATIVO
Modelo de procesos

Fuente. reingenieria manifiesto para la revolucion en los negocios

ELEMENTOS CLAVE DE LA REINGENIERIA

« [dentificacion de los procesos empresariales mas importantes, a cualquier nivel, con el

proposito de reconceptualizar.




+ Enfoque global, a fin de salvar conceptual y funcionalmente las fronteras que
establecen entre unidades que concurren €n un mismo proceso.

e Apoyo y compromiso de cambio por parte de la alta gerencia y de los trabajadores.
e Uso de nueva tecnologia, como elemento sinérgico y dinamizador de los cambios
TIPOS DE EMPRESAS QUE REQUIEREN DE LA REINGENIERIA

Segun Hammer & Champy existen tres tipos de empresas donde puede aplicarse la
Reingenieria de tres maneras distintas y alcanzar éxito, siempre y cuando estas se atrevan a

afrontar el reto.

En primer lugar estan aquellas empresas que se encuentran en graves dificultades, es decir,
no tienen mas remedio. Por ejemplo: si en este tipo de empresas los costos se encuentran
sumamente elevados, si el servicio a los clientes es sumamente defectuoso y esto viven
quejandose, si la competencia se encuentra un 500% mas arriba que dicha empresa
definitivamente son requeridas mejoras inmensas, vale decir Reingenieria. En segundo lugar
estan las compaiiias que todavia no se encuentran con ningun problema de importancia, pero
tienen la capacidad de avisarlos. En dichas compaiiias, los resultados financieros podrian ser
satisfactorios, pero pueden ser detectadas calamidades como las siguientes: competidores,
requisitos cambiantes de la clientela, cambios econémicos drasticos, etc. Para que este tipo
de compafias siga por el buen camino por el que estin acostumbradas a transitar, es
necesario que se redisefien antes de caer en la adversidad.En tercer y ultimo lugar, tenemos a
las compaiias que se encuentran en optimas condiciones y emprenden la Reingenmeria como
una oportunidad de ampliar su ventaja ante los competidores levantando mas aun la barrera
que han logrado imponer durante mucho tiempo, haciéndolo mas tortuoso para los demas. Fl
sello de una empresa de verdadero éxito es la voluntad de dejar de lado la formula que le ha

dado dicho éxito, con la esperanza y la firme conviccion de salir con algo mejor
OBJETIVOS DE LA REINGENIERIA

La Reingenieria persigue definir criterios de simplificacion y optimizacion que permiten

alcanzar las metas del cambio:



¢Racionalizar las operaciones?
Reducir los costos

Mejorar la calidad

Aumentar los ingresos

Mejorar la orientacién hacia los clientes basandose en:

% Definir responsabilidades funcionales
* Distribucion de carga de trabajos

* Reduccion de tiempo y papeleo

X Apoyo computacional

* Apoyo de otras areas

* Evitar duplicidad e inconsistencia

i Orientacion al servicio al cliente

PRINCIPIOS DE LA REINGENIERIA
Habilidad para utilizar el cambio con eficiencia

Utilizar el cambio de manera continua; habilidad de cambiar con rapidez para ganar ventaja
competitiva. Desarrollo de enfoques para aplicar Reingenieria, con base en el concepto de

cambio continuo y dirigido (Paradigma Cambiante)
Paradigma Cambiante

Consiste en orientar la operacion hacia un cambio continuo, v sostiene que calidad y eficiencia

solo pueden mejorarse mediante una constante evolucion. La gerencia debe evaluar de manera



continua las razones para competir en todos los mercados y dentro de cada ramo del negocio,

y de igual manera estar abierta a la investigacion de oportunidades.
Comenzar sobre una base limpia

Cuando una paradigma cambia, todo vuelve a comenzar. Cuando se presenta una
modificacion trascendental, quienes toman la oportunidad y ventaja del cambio sobrepasan a
quienes no lo hacen. Las oportunidades que presentan los cambios son limitadas, pues ofrecen

una base limpia (nueva) para la aplicacion creativa de nuevas técnicas, materiales y procesos
Organizar con base en resultados, no en tareas

Este principio sugiere que una persona ¢jecute todos los pasos de un proceso. Disefiar el

trabajo de esa persona con base en objetivo o resultados en vez de una sola tarea.
Unir actividades paralelas en lugar de integrar sus resultados

Este principio llama a crear nexos entre funciones paralelas y a coordinarlas durante el
proceso en si, no después de que el mismo haya terminado. (Las redes de comunicacion bases
de datos compartidas y la teleconferencia pueden unir a los grupos independientes para que la

coordinacion sea progresiva).

El centro de la toma de decisiones debe estar en donde se ejecuta el trabajo, y debe

crearse un control dentro del proceso

Sugiere que la misma gente que reahiza el trabajo debe ser responsable de tomar sus propias

decisiones y que el proceso en si puede poseer controles.
Piense en grande

Nadie en una organizacion quiere llevar a cabo un proceso de reingenieria. Crea confusion y

afecta las costumbres de la gente si la gerencia mayor respalda el esfuerzo y no sobrevive a



los problemas como podria la gente tomar en serio la Reingenieria. Si los gerentes poseen una

vision adecuada, la Reingenieria proveera el cambio.
Cultura Corporativa

Los proyectos de cambio, pueden adoptar como meta el cambio de la cultura corporativa,
cuando se intenta muchos cambios. Pero al mismo tiempo prevalece o se impone sobre estos
la cultura, se generan problemas de resistencia a los cambios organizacionales y problemas
con el personal. Si se identifica el problema, la cultura corporativa o institucional podria

cambiarse, pero con mucha dificultad y con ayuda experta.
(DONDE APLICAMOS LA REINGENIERIA?
La Reingenieria es aplicada en los topicos mads relevantes de una organizacién

1. Recurso Humano

b

. Tecnologia

Lad

. Procesos

Recursos Humanos

La Reingenieria reconoce el valor del recurso humano de la organizacion como el medio que
permitird la implantacion con éxito de los nuevos procesos y el alcance de los objetivos

trazados, buscando en ellos habilidades v destreza para realizar ¢l trabajo defimido

Las principales actividades que permitira alcanzar las propuestas disefiadas:
* Definir posiciones y destrezas
*

Definir una nueva organizacion

*  Reubicacion de personal



*  Entrenar y reestructurar
*  Reclasificar

*  Retirar si se quiere

*  Implementar los cambios
Tecnologia

La tecnologia es un factor en todos los niveles del modelo de cambio en al actualidad no-solo
existe confusion sobre como poner en funcionamiento la tecnologia, sino respecto a como

aplicarla, en el ambiente tecnolégico

La informatica, es ¢l mas alto grado de la tecnologia moderna, es parte de cualquier esfuerzo
de Reingenieria, es un capacitador esencial porque permite a las compaiiias redisefiar sus
procesos. Para aplicar la informatica a la Reingenieria es necesario pensar en forma
inductiva, que no es nada mas que la capacidad de reconocer primero una solucion al
problema que ella podria resolver, los cuales las compaiiias ni siquicra sabe que existen. El
problema real de la tecnologia no esta en que puedan funcionar mejor los viejos procesos, sino
que le permite a la organizacion romper las reglas y crear nuevas maneras de trabajar, es decir

redisenar.

El verdadero poder de la tecnologia esta en ofrecer al negocio soluciones para problemas que
ni siquiera €l (el negocio o la empresa) sabe que existe. Redisefiar una compafiia es emprender

un viaje de lo familiar a lo desconocido.
Procesos

En la Reingenieria el cambio puede iniciarse para mejorar un solo proceso o un pequefio

Grupo de procesos relacionados entre si, la tecnologia mejora el proceso v lo hace mas simple.

LLa Reingenieria de procesos propone formular un plan de accion de manera de lograr un

crecimiento sano v sostenido que en definitiva  tiene como ultima finalidad tener una

16



institucion modelo en servicio o bienes, una organizacion bien orquestada y rentable que

permita a todos los empleados y directores realizar sus funciones y recibir beneficios.

La caracteristica mas comun y basica de los procesos redisefiados es que desaparece el
disefio en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y

comprimen en uno solo.

Los beneficios de los procesos integrados son enormes. Eliminan pases laterales, esto
significa acabar con los errores, las demoras y las repeticiones de los que ellos crean. Los
procesos integrados reducen también los costos de administracion indirecta. El trabajo se

desplaza a través de fronteras organizacionales para mejorar el desempefio global del proceso.

Hace frente a las demandas del ambiente contemporaneo con procesos de multiples versiones,
que sean claros y sencillos, y que cada version necesita aplicarse a los casos para los cuales es

apropiada.

(QUIENES PARTICIPAN EN EL PROCESO DE REINGENIERIA Y CUALES SON SUS
CUALIDADES?

Lider: un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de Reingenieria
Duelo del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de

Reingenieria enfocado a €l

Equipo de Reingenieria: un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico,

que diagnostican el proceso y supervisan su Reingenieria y su ejecucion.

Comité ejecutivo: un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores que

desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervision.

Zar de Reingenieria: un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de

Reingenieria v de lograr sinergia entre los distintos proyectos de Reingenieria de la comparia,
CUALIDADES

Orientacion al proceso: analizando un proceso total que cruza las fronteras organizacionales



Ambicién: mejoras pequefias NO; se trata de avances trascendentales.

Uso creativo de la informacion: un agente que capacita a las compaiiias para romper las
vigjas reglas y crear nuevos modelos de procesos es la informatica. Esta trabaja como un
agente capacitador que permite a las empresas hacer el trabajo en una manera radicalmente

diferente.

BASES PARA QUE LA REINGENIERIA ALCANCE EL EXITO.

*  Un firme compromiso a largo plazo

La compresion del proceso y del flujo de trabajo de la compaiiia, junto con la

identificacion de las relaciones entre los departamentos

Informacion relacionada con los procesos de negocios que responda los 6 interrogantes

basicos: jquien?, ;que?, ;cuando?, ;como? y ;para que?
*  La comprension de la estrategia corporativa.
*  Lacomprension de las responsabilidades de cada departamento.
*  Ladefinicion de los problemas operacionales y de produccion.
El disefio de los modelos fluidos para las operaciones,
*  Un entendimiento del cambio y como utilizarlo en calidad de aliado.
La comprension de la tecnologia actual.
*  La comprension de la cultura corporativa

*  La comprension del efecto de onda del cambio v habilidad para predecir el impacto de

todos los cambios

:QUE SE REDISENA?



Son los procesos que s¢ rediseiian, es decir estos son el objeto de la Reingenieria y siendo
estos el proposito que busca una Reingenieria, se debe tomar en cuenta que no sé redisefian los
departamentos ni las unidades organizacionales, si no el trabajo que realizan las personas que

trabajan en esas dependencias.

Para redisefiar un proceso también se debe tomar en cuenta la sugerencia de técnicas para
elegir, el orden que se ha de proceder ya la importancia de entender los procesos especificos.
Una vez que se identifiquen vy se diagramen estos procesos, se debe aplicar 3 criterios para ver

cuales en verdad necesitan una Reingenieria.

Disfuncion: en este criterio se ve cuales de los procesos estan en dificultades, es decir los
procesos quebrantados que vienen a ser los que presentan sintomas y no es facil de dejarlos

pasar por alto. Cual es el peor que esta funcionando de los procesos.

Importancia: este criterio se¢ debe considerar al decidir cuales son los procesos mas
importantes que se deben redisefiar y en que orden, estos procesos son los de mas prioridad

para los clientes de afuera, de alli viene su importancia. Cual es él mas importante.

Factibilidad: este tercer criterio implica considerar una serie de factores que determinan la
probabilidad de que tengan éxito un esfuerzo en particular de la Reingenieria. Uno de estos

factores es el radio de inferencia (reforzar).

:COMO ESTUDIAR UN PROCESO A REDISENAR?

Muchos esfuerzos de Reingenieria y mejora de procesos fracasan debido a que carecen de
un plan, es decir no existe un método, sin embargo, para evitar tales fracasos segiin Harbour,
se requiere un método, es decir. una forma sistematica de aplicar la Reingenieria de procesos.
Es preciso un método capaz de proporcionar resultados cuantificables que incluyan tiempos,
etapas v metas, que avuden a identificar rapidez en las areas de mejora, que repare lo que esta
descompuesto v que reduzca el desperdicio en el lugar de trabajo. Este método se conoce

como mejora de proceso, y presenta 7 pasos difierentes, los cuales son:



1. Definir los limites de proceso. Primero se identifica el proceso, que se desea mejorar,
después se definen los limites del mismo y asi mismo se identifican rendimientos y se
seleccionan las medidas pertinentes.

2. Observar los pasos del proceso. Se observar y definir los pasos del proceso, incluyendo lo
que en realidad ocurre y cual es el flujo del proceso y se registra lo que se descubre.

3. Recolectar los datos relativos al proceso. Ya sea durante o después de la fase de
observacion también se recaba todos los datos cuantitativos relevantes relativos al proceso.

4. Analizar los datos recolectados. Se analizan y se resumen los datos. En otras palabras, se
determinan lo que significa y de que manera importantes.

5. Identificar las dreas de mejoras. Se identifican areas de mejoras, primero se va detras de
las mas grandes y después con las mas pequeiias.

6. Desarrollar mejoras. Se desarrolla algun tipo de mejora. Se desarrolla algin tipo de cura
para la enfermedad.

7. Implantar y vigilar las mejoras. Después de desarrollar un arreglo, implantarlo vy
comprobarlo. Durante este periodo de prueba se vigila asi misma la mejora para determinar

su funcionamiento.
;COMO REDISENAR UN PROCESO?

La experiencia comienza cuando el equipo se reine para empezar a formar una nueva

visualizacion de la compaiiia v a inventar una nueva manera de hacer el trabajo.

Es la parte mas creativa de todo el proceso de Reingenieria va que exige imaginacion,

induccion. Hay que abandonar lo tradicional y buscar lo impactante.

Segin Hammer & Champy. La desventaja de rediseniar un proceso de trabajo, es que no
existe reglas ni pasos a seguir, es decir que no existe un procedimiento como tal. La
ventaja es que s bien se puede requerir de mucha creatividad no necesita empezar con una

hoja de papel totalmente en blanco

TECNICAS PARA CONCEBIR IDEAS
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1. Aplicar audazmente uno o mas principios de Reingenieria, creatividad del grupo
2. Buscar y destruir supuestos, estos se encuentran siempre cerca de todo proceso comercial
existente.

3. Buscar oportunidades de aplicacion creativa de la tecnologia.

Segun la experiencia que han vivido algunas empresas al aplicar la Reingenieria estos son los

comentarios:

1. No se necesita ser un experto para redisefiar un proceso, mas sin embargo debe tener
conocimiento sobre el proceso.

. Es atil de afuera

. Hay que destacar ideas preconcebidas

Es importante ver las cosas con los ojos del usuario.

. La Reingenieria se hace mejor en equipo

No se necesita saber mucho sobre el proceso existente

ST ST S S S B )

No es dificil concebir buenas ideas.
8. La Reingenieria puede ser interesante.

Una vez que de los procesos redisefiados esté listo €l ultimo paso es: implantar una
Reingenieria no es cuestion de colocarla a funcionar, se trata de persuadir a la gente de una
organizacion, que acoja o por lo menos que no obstaculice, la perspectiva de un cambio muy
grande. Para combatir estos es necesario organizar campanas educativas y de comunicacion

que acompaiia la Reingenieria desde el principio hasta el fin.
En este caso se utiliza dos documentos que contienen los siguientes argumentos:

1. Argumento Pro-Accién. Este argumento dice por que hay que redisefiar la compaiiia.
Debe ser conciso, global y persuasivo, es decir tienen que ser un verdadero argumento a

favor de la accion. Este documento debe decir lo siguiente:

* S la compania corre peligro de perder su ventaja competitiva en cualquier rama de

negocios

Si ve erosionar continuamente sus margenes de utihidad.
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*  Si esta abocada a un total fracaso.

2. Declaracién de la visién. La vision dice “Aqui es donde queremos llegar”, es el medio que
la administracion emplea para comunicar la idea del tipo de organizacion que la compaiia
debe llegar a ser. Describe como va a operar y qué resultados debe obtener, para crear una
vision de una organizacion redisefiada, se requiere cierto arte ya que una vision €s una
imagen sin mucho detalle, la vision es un estimulo, y es verdaderamente poderosa, es una

fuerza que arrastra.

BENEFICIOS DE LA REINGENIERIA

La Reingenieria como técnica aplicada para alcanzar mejoras substanciales dentro de las
empresas, también debe generar beneficios para las mismas, de lo contrario careceria de

sentido su aplicacion.

Los beneficios que otorga una Reingenieria bien aplicada serian:

Se obtienen en el corto plazo en elementos tales como costos, rapidez y servicios
Se reduce el tiempo de procesamiento v minimiza el costo del mismo

el aprendizaje del personal involucrado en los procesos aumenta su productividad

El conocimiento integral de los procesos administrativos de la dreas ¢limina la recaptura

innecesaria de datos
Mejora la cahdad de bienes v servicios que se les da a los chentes.

» En las empresas que aunque siendo rentables aplicaron una Reingenieria satisfactoria,

ampliaran mas la brecha en el mercado con respecto a sus competidoras

[
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REINGENIERIA.

Reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado y
de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan para
optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organizacion.

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si que convierten los insumos en
productos. Los procesos de tres tipos principales de actividades: las que agregan valor
(actividades importantes para los clientes), actividades de traspaso (las que mueven el flujo
de trabajo a través de fronteras que son principalmente funcionales, departamentales u
organizacionales); y actividades de control (las que se crean en su mayor parte para controlar
los traspasos a través de las fronteras mencionadas).

Ejemplo de un proceso:

Proveedor [I D j Cliente

1l

Actividades.

Fuente: Como hacer reingenieria

Reingenieria diferencia entre tipos de procesos. Mediante un redisefio rapido y radical
modificamos no todos los procesos dentro de una organizacion sino solo aquellos que son a la
vez estratégicos y de valor agregado.

Los estratégicos no solo son los mas importantes e indispensables para los objetivos, las
metas, el posicionamiento  y la estrategia declarada de una compadia. los procesos
estratégicos son una parte integrante de la manera como la compania se define a si misma. Los

de valor agregado son los procesos indispensables para satisfacer los deseos v las



necesidades del cliente, y por lo cual este esta dispuesto a pagar; suministran o producen algo
que €l aprecia como parte del producto o servicio que se le ofrece.

En la reingenieria de procesos examinamos no solo los procesos estratégicos y que agregan
valor sino también todos los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que
sostienen dichos procesos:

e Los sistemas que sostienen actividades de proceso van desde sistemas de
procesamiento y admimistracion de informacion, por una parte, hasta sistemas sociales
y culturales por otra.

e Las politicas que sostienen actividades de procesos incorporan normalmente las reglas
escritas v los reglamentos que prescriben la conducta y el comportamiento relativos a
como se ha de realizar el trabajo.

e Las estructuras organizacionales que sostienen actividades de procesos son los
grupos de trabajo, los departamentos, las areas funcionales, las divisiones, las unidades
y otras formas en que se dividen los trabajadores para llevar a cabo sus actividades. Lo
cual se puede ejemplificar con un diagrama de bloques.

Un proceso no se puede cambiar, a menos que se cambien también todos los elementos
que lo sustentan. Por lo cual un paso importantisimo de redisefiar es identificar claramente
y cuantificar todos los recursos de la corporacion que estan dedicados a cada proceso en
especifico.

Con la reingenieria se espera producir la optimizacion del flujo de trabajo y de la
productividad en una organizacion. Esta optimizacion se mide en funcion de los
resultados del negocio: incrementos de rentabilidad. participacion de mercados; ingresos;
y rendimientos sobre la inversion, el capital social o los activos. por otra parte la
reingenieria se puede medir por reduccion del costo, bien sea costo total o unitario.

Debemos identificar nuestros procesos estrategicos de valor agregado y aplicarles un
redisefio rapido y radical, se le debe dar preferencia a estos sin dejar a los menos

importantes de lado.

e La reingenieria tiene que hacerse rapidamente porque los altos ejecutivos necesitan

resultados en un ¢spacio de TlClT}pD mucho mas corto que nunca antes: los programas
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de reingenieria fracasan inevitablemente si tardan demasiado en producir resultados, lo
cual lleva una relacion directa con tiempos y etapas.

e Los programas de reingenieria tienen que ser radicales ( es decir, los resultados deben
ser notables y hasta sorprendentes) porque el proceso es dificil, y nunca conseguira el
respaldo ejecutivo necesario ni su sancion sin el objetivo bien sustentado y especifico
de proporcionar resultados mas que simplemente increméntales.

¢ La reingenieria exige un redisefio del proceso enfocado a identificar y realzar en él las

actividades de valor agregado sin dejar de lado las menos importantes.

Por lo tanto se necesita identificar en forma rapida:

« Los resultados decisivos del negocio que son el objetivo y la meta de nuestro esfuerzo
de reingenieria.

* Los procesos que representan todas las actividades que llevamos a cabo para producir
los bienes o servicios de nuestro negocio.

e Los procesos estratégicos de valor agregado: es decir, el subconjunto de todos los
procesos que son importantes tanto para nuestra estrategia como para nuestros clientes.

¢ Los elementos sustentadores: es decir, los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que existen las cuales vamos a cambiar a fin de permitir nuestros
procesos estratégicos de valor agregado.

e Una definicion de redisefio rapido y radical, es para nosotros un espacio de tiempo

apropiado v que significa para nosotros un cambio decisivo.
Las tendencias mas comunes en la reingenieria, (encuestas tomadas por Gateway, Encuestas
de iniciativas Estratégicas corporativas y Encuesta de reingenieria corporativa) en los tltimos

afios son las siguientes:

e La reingenteria es la iniciativa numero uno que toman altos ejecutivos para alcanzar

sus metas estratégicas (figura A)
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e La competencia, la rentabilidad y la participacion de mercado son las cuestiones
que con mayor frecuencia mencionan los altos ejecutivo para apelar a la reingenieria
de proceso (figura B)

« La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria de procesos en
un afio o menos. (figura C)

e (Casi la mitad de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria si puede afectar
a por lo menos el 10% de sus ingresos o gastos; casi el 90% de los ejecutivos
apelarian a la reingenieria si va a afectar al 25% de ingresos o gastos (figura D)

o C(asi las dos terceras partes de los esfuerzos de reingenieria son interdepartamentales

y transfuncionales (figura E)

Figura A:

Respuesta de base de datos

Reingenieria  Automati- Reestruc- Reduccién Contratacién
zacibn turacion de tamarno por fuera

Fuente: Como hacer reingenieria
Iniciativas tomadas por altos ejecutivos para alcanzar metas estratégicas.



Figura B:
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Ganancias  [Participacion [ecnologia
o de
utilidades Mercado

|

Precio de las
Acciones.

/

MAS IMPORTANTES
Fuente ‘Como hacer reingeniena.

»> MENOS IMPORTANTES

Razones mencionadas por altos ejecutivos para apelar a la reingenieria.

Figura C:

Respuesta de base de datos

Umbral acumulativo de respuestas
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Fuente. Como hacer remgenmena
Tiempo en que los ejecutivos necesitan ver resultados



Figura D:

Respuesta de base de datos

Umbral acumulative de respuestas
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Porcentaje de ingresos o gastos

Porcentaje de ingresos o gastos que se necesitan sean afectados.
Fuente: Como hacer reingeniena

Figura E:
Respuesta de base de datos

Otros
Tareas individuales 3%

Interdepartamental
4%

Foco de los esfuerzos de mejoramiento de la reingenieria de procesos
Fuente' Como hacer reingenieria
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e Las metas de la empresa, tales como aumento de rentabilidad, aumento de
satisfaccion de los clientes, disminucion de costos y aumento de ingresos, son igual
de importantes para los ejecutivos en la reingenieria que las metas de proceso tales
como aumentar la precision y rapidez (figura F),

* El impacto organizacional de la reingenieria y el tiempo que se tarda en redisefiar son
mas importantes que el riesgo o costo de redisefiar cuando los ejecutivos estan

pensando en patrocinar un proyecto de reingenieria (figura G).

Figura F:
Respuesta de base de datos

Las més
importantes Aumento de rentabilidad
Aumento de satisfaccién clientes
Disminucidn de costos
Aumento de ingresos
Mejora de calidad
Mejora de productividad
Aumento de participacién de mercado
Aumento de precisi6n

Las menos
importantes Aumento de rapidez

Metas de prioridad para las organizaciones.
Fuente Como hacer reingenieria



Figura G:

Respuesta de base de datos

Impacto organizacional
Mis importantes

Tiempo

Riesgo
Menos importantes

Costo

Fuente: Como hacer reingenieria.

La reingenieria responde a la evolucion de las tendencias en el ambiente de los negocios
donde fallan programas de mejora incremental mas tradicionales. En muchos casos solo la
reingenieria promete un cambio suficientemente rapido y radical para mantenerse a tono con
el cambiante ambiente de los negocios.

Uno de los grandes retos es concientizar a las organizaciones o departamentos de un cambio
total, va que las orgamizaciones tienen miedo a un cambio radical y prefieren mejoras
continuas.

La reingenieria de procesos se diferencia de lo programas de mejora incremental continua

en varias formas importantes como se muestra en la tabla 1. La reingenieria de procesos es:

* No solo automatizacion, aun cuando con frecuencia utiliza tecnologia en formas
creativas ¢ innovadoras

e No solo reorganizacion, aun cuando casi siempre requiere cambios organizacionales

e No solo reduccion del tamaiio, aun cuando esto generalmente mejora la productividad.

e No solo calidad, aun cuando casi siempre se enfoca en la satisfaccion del usuario y en
los procesos que la apoyan

IABLA 1
La reingenienia v otros programas



Reingenieria | Rectificacion | Reestructuracion | Gestion de | Automatiza
del tamaiio calidad cion.
total
Supuestos Fundamental |Dotacion  de|Relaciones  de|Deseos y|Aplicaciones
cuestionados. | personal dependencia necesidades | de
| del cliente |tecnologia.
Alcance  del |Radical Dotacion de | Organizacion De abajo| Sistemas
cambio. personal, hacia
Responsabilidad arriba.
. del cargo o -
Orientacién. | Procesos Funcional Funcional Procesos | Procedimien
tos
Metas de | Espectacular |Incremental Incremental Incremental | Incremental |
mejoramiento. B |

Fuente. Como hacer reingenieria

La reingenieria de procesos busca avances decisivos en medidas importantes del

rendimiento, mas bien que mejoras increméntales, también busca metas multifaceticas de
mejoramiento, incluyendo calidad, costos, flexibilidad, rapidez, precision y satisfaccion de los
clientes, todo simultaneamente, por lo que la reingenieria de procesos multiplica el poder de la
tecnologia y faculta a las personas.

La reingenieria es una actividad de equipo pues necesitamos un amplio panorama de todas
las dreas que sean puntos clave dentro de nuestra organizacion, para poder concebir una idea
formal de reingenieria se necesita un bosquejo y para esto usamos una herramienta muy util
llamada reingenieria rapida, la cual tiene una idea preconcebida de que son avances decisivos
en el proceso, pero en cambio un proceso que ayuda al analista a encontrar en cambio radical
que ha de ser factor decisivo en la competencia.

La metodologia rapida de reingenieria provoca el pensamiento en lugar de constrefiir este
esencial proceso. En esta herramienta el equipo de reingenieria se ve precisado a entender,
pensar y cuestionar asuntos tales como:

s [strategas corporativas de proceso.
o Expectativas y percepciones del usuario.
* Aspectos de valor agregado de los procesos claves

e Potencial de cambio radical.



Deficiencias de los procesos actuales y el potencial de cambio radical.

Vision de lo que puede ser si se satisfacen las expectativas del cliente y se eliminan
las deficiencias(JIT)

Oportunidades de combinacion ¢ integracion del proceso.

Aporte de los procesos de apoyo.

Utilizacion (efecto multiplicador) de la tecnologia para hacer posible el cambio
radical.

Reestructuracion organizacional y administracion de procesos.

Posicionamiento y capacitacion de recursos humanos.

Alternativas de implementacion.

Con esta técnica de la rapida reingenieria si da respuestas a estos temas y aun mejor ofrece

un medio o modo de pensar acerca de ellas: como descartar limitaciones no importantes y

como evaluar oportunidades, como ver y entender la naturaleza y las consecuencias del

cambio, para esto debemos seleccionar una metodologia adecuada que nos lleve a nuestro

propdsito y no nos salgamos de los objetivos planteados o de las metas trazadas.

La siguiente definicién contiene las especificaciones de una metodologia tendiente hacia el

¢éxito para la reingenieria de procesos:

Empezar por desarrollar una clara explicacion de las metas y las estrategias
corporativas.

Considerar la satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de estas estrategias y
metas.

Referirse a los procesos mas bien que a las funciones v poner de acuerdo los procesos
y las metas corporativas.

Identificar los procesos de valor agregado, juntamente con los procesos de apoyo que
contribuven a dicho valor

Hacer uso apropiado de técnicas administrativas y herramientas probadas y disponibles
para asegurar la calidad de la informacion lo mismo que de los resultados de la

reingenieria de procesos



Proporcionar lo necesario para el analisis de las operaciones corrientes e identificar los
procesos que no son de valor agregado, los cuales se deben de modificar al final.
Facilitar el desarrollo de visiones de avance decisivo que representen cambio radical
mas bien que incremental; fomentar y provocar el pensamiento como medio de
alcanzar y evaluar esas visiones.

Considerar soluciones en que el facultar a los empleados y la tecnologia sean las bases
para poner por obra los cambios

Hay que generar el desarrollo de un proyecto completo para dar a los que toman las
decisiones informacion y argumentos convincentes.

Desarrollar un plan de implementacion factible para especificar las tareas, los recursos

y la programacion de los hechos después de la aprobacion.

Criterios de seleccion para una metodologia.

Que sea apropiada para ¢l trabajo de que se trata.

Que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de aplicaciones, es
decir no especifica para una sola industria de servicios o una compania de
manufactura o distribucion. Se requiere de cierta flexibilidad con respecto al orden en
que se ejecutan ciertas tareas sin comprometer los resultados finales.

Que sea conocida en el mercado. Tanto el vendedor como la metodologia deben gozar
de una reputacion positiva y buena trayectoria. Queremos una metodologia que haya
sido empleada con éxito por organizaciones como la nuestra y en situaciones similares.
Que se pueda aprender, o sea que la puedan utilizar los miembros de un equipo de
reingenieria después de una capacitacion previa. Esto permite a la organizacion llevar
a cabo la reingenieria de procesos sin tener que valerse totalmente de expertos
externos.

Que fije los papeles y las responsabilidades de todos los que toman parte en la
reingenieria de procesos: miembros de los equipos de reingenieria y lideres de equipo,
patrocinadores, admimstradores de sistemas de informacion, personas v entidades

interesadas, proveedores y socios, v consultores
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Que identifique datos clave para la toma de decisiones, llevando asi al redisefio de la
estructura administrativa y de los controles esenciales.

Que brinde oportunidad y guia para el analisis, estimulando al equipo de reingenieria
para que cuestione todos los aspectos de los procesos y sus actividades, tales como son
hoy y como seran después una vez redisefiados.

Que tengan un mecanismo para identificar y evaluar visiones alternas de un proceso
redisefiado, con un plan de calificacion y clasificacion.

Que determine medidas validas de rendimiento para evaluar las actuales
caracteristicas del proceso, las metas del proceso derivadas de metas corporativas, y el
rendimiento proyectado del proceso redisefiado.

Que produzca resultados practicos identificando planes de accion, responsabilidades,
requisitos en cuanto a recursos, prioridades y dependencias.

Que produzca resultados factibles; es decir, que satisfagan los lineamientos originales
del equipo patrocinador sobre costos aceptables de la reingenieria, riesgos y tiempos,
incluyendo etapas para la realizacion de sus beneficios.

Que sea complementada por apoyo, en forma de capacitacion, guia y revision por
terceras personas, participacion en equipos de reingenieria, facilitacion, y otros tipos
de asistencia consultiva.

Que tenga incorporado un conjunto de herramientas para la productividad del equipo

de reingenieria, o bien que sea adaptable para otras herramientas disponibles.

PROSPECTO DE LA RAPIDA REINGENIERIA.

la rapida reingenieria es una metodologia de cinco etapas y cincuenta v cuatro pasos que

permite a las organizaciones obtener resultados rapidos y sustantivos efectuando cambios

radicales en los procesos estratégicos de valor agregado. En resumen, estas etapas son:

Etapa 1 - Preparacion: Empieza logicamente con el desarrollo de un consejo
ejecutivo sobre las metas v los objetivos que se buscan como avance decisivo del
negocio v que son la justificacion de este proyecto de reingenieria. La preparacion
tambien establece claramente el vinculo esencial entre las metas decisivas del negocio
v el rendimiento de procesos redisefiados, v define los parametros del proyecto

relativos a la programacion. costos. riesgo v cambio organizacional. En la etapa de



preparacion se retne el equipo de reingenieria, se le capacita y se produce el plan
inicial de gestion del cambio.

Etapa 2 — Identificacion: Desarrolla un modelo del negocio, orientado al usuario,
identifica y ubica los procesos estratégicos de valor agregado de acuerdo a sus
propiedades y caracteristicas particulares; correlaciona organizaciones, recursos y
volimenes con procesos espectaculares y prioridades, y recomienda procesos
especificos como objetivos del mayor impacto para reingenieria.

Etapa 3 — Vision: Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza
y los estructura como visiones de cambio radical, convirtiéndolas en su objetivo
principal.

Etapa 4 — Solucién: Se divide en dos subetapas casi paralelas: una para desarrollar el
disefio técnico necesario para implementar las visiones, y la otra, el disefio social que
organiza y estructura los recursos humanos que tendran a su cargo el proceso
redisefiado.

Etapa 5 — Transformacion: Realiza las etapas, metas y objetivos de proceso,

lanzando versiones piloto y de plena produccién de los nuevos procesos.

Etapa 1: Preparacion.

El proposito de esta primera etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas que

van a realizar la reingenieria. Esta etapa producird un mandato de cambio; una estructura

organizacional y una constitucion para el equipo de reingenieria; y un plan de accion. En esta

etapa se utilizan las siguientes técnicas
TABLA No 2

Tarea

Técnica adminisi@tijl-.

- Reconocer la necesidad ;

Fuente. Como hacer remgeniena

- Desarrollar consenso ejecutivo - Facilitacion

- Busqueda de metas
- Capacitar al equipo - Formacioén del equipo '
. B - __Motivacion - |
- Planificar el cambio. - Gestion del cambio
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La busqueda de metas es el fundamento que establece las metas y objetivos
corporativos con los cuales tienen que correlacionarse los diversos procesos.

La facilitacion, que se emplea continuamente durante el tiempo de vida del proyecto
de reingenieria, se emplea aqui para ayudar a la administracion a hacer declaraciones
claras de metas corporativas ( en particular las relacionadas con la satisfaccion del
cliente) y objetivos cuantificables de cosas tales como participacion de mercado y
margen de utilidades.

La formacion del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de
reingenieria como un grupo de trabajo y capacitacion en la metodologia. También se
incluyen aqui los papeles y las responsabilidades de todos lo miembros del equipo v
demas personas que toman parte en el proyecto final,

La motivacion es importante en el desarrollo de interés y entusiasmo entre los
patrocinadores y los miembros del equipo de reingenieria para estimularlos a buscar y
entender la oportunidad de cambios decisivos.

La gestion del cambio empieza aqui con el desarrollo del plan de cambio. En su forma
original, se establecen espacios de tiempo aproximados para cada actividad del
proyecto y se fijan hitos especificos o fechas de revision inicamente para esta primera
etapa.

La autoevaluacion mediante un analisis de fodas analiza los puntos débiles y los
puntos fuertes de la vida de la organizacion, entre los cuales sobresalen el ciclo de vida
de la organizacion, estructura organizacional formal, cargos tareas y trabajo, personas
y cultura de la organizacion

La evaluacion del entorno social se encamina a identificar las fuerzas externas con las
cuales tiene que vérselas el negocio. Estas fuerzas pueden amenazar o brindar
oportunidades. Entre ellas se incluyen fuerzas economicas, politicas, legales, sociales,
éticas y tecnologicas en los niveles nacional y global.

L.a admimstracion del proyecto empieza en esta etapa inicial y continua durante todo el
proyecto, requicre hderazgo de ¢ste, planificacion, informes, guia para los miembros

del equipo v solucion de problemas.



Etapa 2: Identificacion,

En la etapa de identificacion se desarrolla una comprension del modelo de proceso

orientado al cliente, la identificacion produce definiciones de clientes, procesos y medidas del

rendimiento, e identifica procesos de valor agregado.

En esta etapa se usan técnicas administrativas para llegar a datos que describen el trabajo

tal como se efectta en la actualidad. Como se muestra en la siguiente tabla:

TABLA 3

| Tarea

Técnica administrativa

- Fijar prioridadaiel Proceso

analisis de valor del proceso

- Modelar clientes

- Modelacion de clientes

- Definir y medir rendimiento

- Medida del rendimiento

- Analisis del tiempo de ciclo

- Definir entidades

- Modelacion de procesos

- Modelar procesos

- Modelacion de procesos

- Identificar actividades

- Modelacion de procesos

- Analisis de valor de procesos

- Extender modelo de proceso

- Modelacion de procesos
- Programas de
proveedores y socios.

integracion

de

- Correlacionar organizacion

- Modelacion de procesos

- Analisis de flujo del trabajo

- Correlacién organizacional

- Correlacionar recursos

Fuente: Como hacer reingenieria.

- Contabilidad de costos de actividades

- la modelacion de clientes es la técnica mas crucial v ¢l primer punto en que debe

trabajar el equipo. Aqui el objetivo es obtener una visualizacion total de los clientes, su

relacion con la organizacion y, lo mas importante, sus expectativas. Esto es

indispensable para identificar el aspecto de valor agregado de los procesos. el grado en

que tienen que cambiar.

- La medida del rendimiento y el andlisis de tiempo de ciclo se usan en dos formas: 1)

para definir las expectativas de rendimiento de los clientes y 2) para cuantificar las



medidas de la manera como esta realizando el trabajo en la actualidad, identificando
los problemas a medida que van apareciendo.

- La modelacién de procesos produce representaciones graficas de los procesos y
subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades, identificando insumos
y productos, lo mismo que los factores criticos para el éxito.

- El analisis de flujo del trabajo complementa la modelacion de procesos, operando
sobre el modelo para identificar actividades criticas necesarias para que el proceso
funcione.

- La correlacion organizacional toma tareas y las actividades especificas relacionadas
con procesos y documenta las medidas tomadas y las responsabilidades de diversos
elementos de la organizacion funcional existente,

- La contabilidad de costos de actividades cuantifica los costos de mano de obra
relacionados con tareas especificas del proceso, sobre la base de volumenes actuales de
trabajo y dotacion de personal.

- Al analisis de valor del proceso se emplea para fijar las prioridades de los procesos
sobre la base del potencial que se supone tiene un proceso de cumplir sus metas y los
objetivos corporativos. El analisis también tiene en cuenta la magnitud de la
oportunidad de mejora y los factores de tiempo, costo y riesgo relacionados con un
cambio radical.

- La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas
continuas en esta etapa.

Etapa 3: Vision (Meta)

El proposito de esta etapa es desarrollar una vision de proceso capaz de lograr un avance
decisivo en el rendimiento de los procesos que se escogen para ser redisefados, aqui se
identifican elementos del proceso, problemas y cuestiones actuales; medidas comparativas del
rendimiento de los actuales procesos; oportunidades de mejoramiento y objetivos en esta etapa

las técnicas administrativas utilizadas se muestran en la siguiente tabla asi como su uso:



TABLA 4

Tarea

Técnica administrativa

- Entender estructura del proceso

Analisis de flujo del trabajo

- Entender flujo del proceso

Andlisis de flujo del trabajo

- Identificar actividades de valor agregado

Analisis de valor del proceso
Analisis de tiempo de ciclo

- Referenciar rendimiento

- Determinar impulsores del rendimiento

| - Calcular oportunidad

Bechmarking

Analisis de flujo del trabajo

Analisis de tiempo de ciclo

- Visualizar el ideal (externo)

Visualizacion
Programas de integracion
proveedores y socios

de

- Visualizar el ideal (interno)

Visualizacion

- Integrar visiones

Visualizacion

- Definir subvisiones

Visualizacion

Fuente: Como hacer reingeniria

- El anélisis de flujo del trabajo se utiliza para analizar mas el proceso en cuanto a los

individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnologia ( de cualquier tipo). El
flujo del trabajo se diagrama (diagrama de Gantt) ahora en detalle para identificar
insumos y productos por actividades y por pasos. Para los procesos elegidos se
investiga en detalle la dimension de tiempo del proceso.

El analisis de valor del proceso,aqui se examina las actividades de cada proceso a fin
de determinar cuales producen impacto en la capacidad de agregar valor del proceso
mismo. El impacto puede ser positivo o negativo,

El henchmarking se utiliza para cuantificar valores de rendimiento existentes vy cuando
sea posible compararlos con los de la competencia, sin embargo su papel mas
importante consiste en producir ideas nuevas, frescas y creativas para oplimizar un
proceso.

La visualizacion es la actividad que describe la naturaleza de un proceso radicalmente
cambiado, compuesto umcamente de aquellas tareas y actividades que realmente
agregan valor.

La gesuon del cambio, la administracion del proyecto v la facilitacion son tecnicas

continuas en esta etapa



Etapa 4" Solucion: Disefio técnico.

El propésito de esta etapa es especificar la dimension técnica del nuevo proceso. Esta
especificacion producira descripciones de la tecnologia, las normas, los procedimientos, los
sistemas y los controles empleados; los disefios para la interaccion de los elementos sociales y
técnicos; los planes preliminares para desarrollo, adquisicion, instalacién, pruebas,

conversiones y ubicacion. En la siguiente tabla se muestran las técnicas administrativas a

utilizar dentro de esta etapa y el orden en que se utilizan:

TABLA 5

Tarea

Técnica administrativa

- Modelar relaciones de entidades

Ingenieria informatica

- Reexaminar conexiones de los procesos

Anilisis de flujo del trabajo

- Instrumentar e informar

Ingenieria informatica
Medida del rendimiento

- Consolidar interfases e informacion

Ingenieria informatica

- Redefinir alternativas

Ingenieria informatica

- Reubicar y reprogramar controles

Ingenieria informatica

- Modularizar

Ingenieria informatica

- Especificar implantacion

Ingenieria informatica

- Aplicar tecnologia

- Planificar implementacion

Ingenieria informatica
Automatizacion estratégica

Automatizacion estratégica
Administracion del proyecto

Fuente: Como hacer reingenieria.

- El anélisis de flujo del trabajo, en esta etapa analiza las conexiones entre los procesos

para identificar oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades.

- La ingenieria informatica se utiliza como capacitador para implementar las
capacidades v los pasos de procesos revisados (redisefiados). Se utiliza también para
identificar los elementos de informacion en el sistema, las reciprocas relaciones de

estos elementos y sus relaciones con los procesos y las actividades que los producen

¥y consumen.

- La medida del rendimiento avuda a identificar los puntos apropiados para controles de
proceso v captacion de datos de rendimiento

- La automatizacion estratégica considera como se puede alcanzar la solucion técnica.

con atencion a la aplicacion de la tecnologia y las opciones de implementacion
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- La gestion de cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas
continuas en esta etapa. La gestion del cambio, en particular, desarrollara el plan de
implementacion para la solucion del disefio técnico.

Etapa 4B: Solucién:Disefio Humano.

El proposito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del nuevo proceso. Esta
etapa produce descripciones de organizacion, dotacion de personal, cargos, planes de carreras
¢ incentivos a empleados; disefios para la interaccion de los elementos téenicos y sociales; y
planes preliminares de contratacion de personal, educacion, capacitacion, reorganizacion y
reubicacion.

En la siguiente tabla se muestran las tecnicas administrativas a utilizar asi como el orden en

que deben utilizarse:

TABLA 6
Tarea Técnica administrativa
- Facultar a empleados que tienen - Facultar a empleados
contacto con clientes. | - Matrices de destrezas
- Identificar grupos de caracteristicas de - Matrices de destrezas
cargos 000000000 | S
- Definir cargos /equipos - Formacién de equipos
- . - Equipos de trabajo autodirigidos
- Definir necesidades de destrezas y personal - Matrices de destreza
- Especificar la estructura gerencial - Reestructuracion organizacional
| - Equipos de trabajo autodirigidos
- Rediseiiar fronteras organizacionales - Reestructuracion organizacional
| - Diagramacion de la organizacién
- Especificar cambios de cargos - Matrices de destrezas
- Disefiar planes de carreras | - Matrices de destrezas
- Sistema de compensacion  por
o . homologacion o |
- Definir organizacion de transicion |- Reestructuracion organizacional ;
|- Disefiar programa de gestion del cambio | - Gestion del cambio BI—
- Diseiar incentivos - Recompensas e incentivos para |

empleados |
__- Administracion del proyecto |

- Planificar implementacion
Fuente: Como hacer remngenieria

- Facultar a los empleados sirve para definir responsabilidades. particularmente de toma

de decisiones, que se pueden trasladar al nivel del empleado
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- Las matrices de destrezas ayudan a diagramar las habilidades que requiere cada nueva
posicion y a definir los conjuntos de caracteristicas del cargo que daran forma a los
equipos de proceso.

- La formacion de equipos define ahora y estructura los necesarios equipos de proceso,
en cuanto a recursos, responsabilidades y datacion de personal.

- Los equipos de trabajo autodirigidos determinan la forma en que cada equipo de
proceso administra, planifica, controla, decide, el trabajo producido por el equipo y el
trabajo del equipo mismo.

- La reestructuracion organizacional y la diagramacion organizacional se emplea para
volver a trazar la organizacion que sea apropiada para la administracion y la operacion
del nuevo proceso.

- Laespecificacion de cargos se emplea para determinar las destrezas que se necesitan v
los conocimientos necesarios para cada una de las nuevas posiciones definidas.

- El sistema de compensacion por homologacion se puede utilizar como técnica para
redisefiar sistemas de remuneracién basados en paga similar por trabajo v
responsabilidades comparables, en lugar de titulos jerarquicos de los cargos.

- La gestion del cambio, la administraciéon del proyecto y la facilitacion son técnicas
continuas en esta etapa, la gestion del cambio en particular desarrollara el plan de
implementacion para la solucion de disefio social e identificara cualquier obstaculo al
cambio.

- Las recompensas y los incentivos a empleados se utilizan para romper obstaculos al
cambio y retener cierta pericia operativa actual durante la etapa de transformacion.

Etapa 5. Transformacion.
Esta etapa tiene el proposito de realizar la vision del proceso, produce versiones piloto y de
produccion completa de los procesos redisefiados y los mecanismos de cambio continuo, en la

siguiente tabla se presentan las técnicas administrativas:



TABLA 7

Tarea Técnica administrativa
- Completar disefio del sistema - Modelacion de procesos
- Ejecutar disefio técnico - Ingenieria informatica

- Desarrollar planes de prueba y de
introduccion

- Evaluar al personal N | - Matrices de destreza
- Construir sistema - Ingenieria informatica i
- Capacitar al personal - Formacion de equipos

- Capacitacion (justo a tiempo JIT.)

- Hacer prueba piloto del nuevo proceso o ]
- Refinamiento vy transicién |

-Mejora continua - Mejora continua |
- Medida del rendimiento
- Administracion del proyecto |

Fuente: Como hacer reingenieria

- La modelacion del proceso se emplea para complementar el disefio del sistema. Al
hacerlo asi modelara subprocesos y datos.

- La ingenieria informatica implementa ahora el disefio técnico de la etapa 47
seleccionando plataformas de tecnologia, disefiado, estructura de datos y estructura de
sistemas, y definiendo prototipos y planes de desarrollo. Estos disefios sirven para
guiar a los creadores internos de sistemas o se pueden utilizar como solicitudes de
propuestas y asistencia externa, segun convenga.

- Las matrices de destrezas en su utilizacion final se aplican ahora a personas especificas
y a las estrategias necesarias para instruirlas o recapacitarlas a fin de colocarlas en las
posiciones adecuadas en los nuevos equipos.

- La formacion de equipos se emplea para organizarse e instruir a los nuevos equipos de
proceso en sus deberes redisefiados y sus funciones como equipo.

- La mejora continua se inicia como un programa de identificar v capitalizar
oportunidades de mejora incremental, despues de la implementacion de los procesos
redisefiados, buscando y midiendo la productividad.

- La medida del rendimiento evalia las mejoras cuantificables reales que se han
realizado. Esto se hace en forma continua puesto que depende de la reaccion de los

clientes.



- La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas
continuas en esta etapa. La gestion del cambio, en particular, es importante para trazar

el camino en la transicion de los procesos viejos a los nuevos redisefiados.
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CAPITULO 2.

SO 9000:2000.



HISTORIA SOBRE ISO 9000.

Entre otras la ISO que significa organizacion internacional de standardizacion, es una serie
de normas, la cual se define como ISO 9000, es una de las mas conocidas por el publico en
general. A través de ella, una organizacion puede obtener una certificacion de su sistema de
gestion de la Calidad. La Norma Internacional ISO 9001, es preparada por el Comité Técnico
ISO/TC 176, Gestion y Aseguramiento de la Calidad, Subcomité SC 2, Sistemas de la Calidad.
Las ediciones de los afios 1987 y 1994 de estas Normas han tenido una aceptacion muy

importante.
Entre los impactos mas importantes pueden mencionarse:

» la toma de conciencia sobre qui€nes son los clientes de una organizacion (muchas veces
no hay un solo tipo o grupo de clientes sino que la mayoria de las organizaciones
pueden tener varios grupos de clientes, cada uno con necesidades y expectativas
distintas y a quienes la organizacion deberia satisfacer en forma simultanea)

» la toma de conciencia sobre el hecho que todas las funciones o sectores de una
organizacion pueden influir sobre el grado de satisfaccion de los clientes con una
actitud principalmente preventiva y no reactiva hacia los problemas

« la universalizacion de términos como "calidad", "cliente", "no-conformidad", "accién
correctiva", entre otros

« la posibilidad de una certificacion de reconocimiento internacional.

Las dos primeras ediciones eran aplicables a todo tipo de organizacion (manufacturera o
servicio, con o sin fines de lucro, etc ). Sin embargo, en funcion de su origen histérico y del
perfil de miembros de los grupos que las elaboraron, han mostrado un sesgo hacia la industria
manufacturera convencional, sin dar lugar en forma sencilla y amigable a otras actividades,

tales como las organizaciones que prestan servicios,

La tercera edicion de la norma ISO 90012000 representa un cambio fundamental en el

enfoque y los resultados previstos de su aplicacion. Se ha intentado retirar toda practica o
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terminologia que fuese comprensible s6lo por un sector de las organizaciones a las que se

intenta llegar con su propuesta.

Esta Norma especifica los requerimientos de un sistema de calidad para su uso en los casos

en que un proveedor (necesita demostrar) su capacidad para:

» Disefiar y proporcionar un producto en conformidad (9001).
« Proporcionar producto que cumpla con determinadas especificaciones.
» Detectar y controlar la disposicion de cualquier producto que no satisfaga los requisitos

durante la prueba e inspeccién final (9003).

Antes de seguir, es preciso enfatizar que, en lo que respecta a las normas, el término

"producto” se define como "El resultado de actividades o procesos".

Esto incluye el equipo, software, material procesado v servicio, o una combinacion de lo
anterior, que se aplicara sélo al "producto que se pretende". Por consiguiente, si bien las
organizaciones dentro de los sectores de transformacion, ensamble y proceso implantaron las
normas en forma abrumadora, su aplicacion es valida, con alguna interpretacion, en otras

organizaciones, incluyendo el sector de servicios.
Desde una perspectiva global, las normas representan:

« Un conjunto genérico de requerimientos para los Sistemas de aseguramiento de la
calidad que se disefian como modelo basico que cualquier industria, que se dedique a
proporcionar un bien o servicio, pueda utilizar

« La referencia a los sistemas de calidad implica una estructura organizacional integrada
por diversos componentes interconectados vy correlacionados (por ejemplo, procesos v
departamentos).

« Por ultimo, las normas reconocen la importancia de los acuerdos contractuales entre dos
partes: cliente y proveedor (a quien es posible exigir por contrato la obtencion del
registro [SO 9000).
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ERRORES COMUNES SOBRE LA SERIE ISO 9000.

Quizas uno de los errores mas comunes respecto a la serie 1ISO 9000, que incluye a auditores
profesionales y consultores, pero en especial a recién llegados a la serie ISO 9000, consiste en
comenzar a leer las normas y a enfocarse en los requerimientos de la documentacion de las
mismas. Si bien es cierto que esa documentacion sera necesaria, no es necesario sentirse

intimidado por la tarea.

La segunda equivocacion mas comun consiste en suponer que el sistema de aseguramiento de
la calidad debe de abarcar todo lo que se establece en los lineamientos ISO 9004. Los
lineamientos ISO 9004(directrices para la mejora del desempefio) deberan de utilizarse solo
como referencia, ya que no son normas exigibles, es decir, los auditores no pueden emplearlas

para revisar una organizacion.
EL ORGANISMO DE CERTIFICACION.

Los organismos de certificacion, también conocidos como cuerpos certificadores, son las
organizaciones que se dedican a emitir certificados 1SO 9000 a las empresas. Para poder emitir
estos certificados, estas organizaciones deben de obtener primero un permiso de

funcionamiento. Esto se logra declarando que operan bajo el conjunto de reglas y regulaciones.

Por consiguiente, una vez que una agencia de acreditacion considera que una organizacion
satisface los requerimientos y que pagando la cuota de inscripcion correspondiente, la

organizacion puede operar como organismo de certificacion [SO 9000.
FLEXIBILIDAD Y LA SERIE ISO 9000.

Contrario a la creencia general de que las normas ISO 9000 son rigidas e inflexibles, en
realidad la serie permite una considerable flexibilidad, como permitiran demostrar las

siguientes citas: "Se enfatiza que los requerimientos para el sistema de calidad de esta norma
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internacional, ISO 9001, son complementarios (no alternos) a los requerimientos técnicos (del

producto) por lo tanto se puede decir que es una consecuencia y no la causa.

Especifican los requerimientos respecto a los elementos que debe de abarcar el sistema de
calidad, pero el propésito de estas normas internacionales no es imponer uniformidad en los
sistemas de calidad. Estos son genéricos e independientes de cualquier industria o sector
economico especificos. El disefio e implantacion de un sistema de calidad recibira la influencia
de las cambiantes necesidades de una organizacion, sus objetivos particulares, los bienes v
servicios que proporciona y los procesos y practicas especificas que emplea. Se pretende que
estas normas internacionales se adopten en su forma actual, pero a veces sera necesario
adaptarlas, agregando o eliminando ciertos requerimientos del sistema de calidad en ciertas

situaciones contractuales especificas (Introduccion).

Para propositos de esta norma internacional, la amplitud v detalle de los procedimientos que
forman parte del sistema de calidad dependen de la complejidad del trabajo, de los métodos
que se emplean y de las habilidades y de la capacitacion que requiere ¢l personal involucrado

para realizar la actividad.
La cita anterior hace ¢nfasis en que:

« La norma NO es una especificacion técnica del producto. Mas bien es un modelo para
administrar un sistema de aseguramiento de la calidad. 1.a serie 9000 no tiene nada que
ver con las especificaciones del producto, excepto quiza en lo relativo a garantizar la
instalacion y mantenimiento (si va existen) de estos procedimientos de inspeccion. Las
normas no establecen de manera explicita la forma de desarrollar la ingenieria de
especificaciones y solo se hace referencia a la misma en un parrafo llamado Control de
diseno. Las normas son solo uno mas de los muchos sistemas disponibles disefiados
para asegurar que el proveedor entregue productos que cumplan con las
especificaciones.

« La norma NO pretende establecer una uniformidad en los sistemas de calidad. de

hecho, se reconoce la variedad que se disefa para ajustarse a las cambiantes
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necesidades de la industria. Por lo tanto, no se debe de copiar simplemente el sistema
de otra persona, sino que es mejor disefiar uno propio que se ajuste a las necesidades
personales; hacerlo asi es mucho mas facil y menos costoso, y el resultado es un
sistema mas eficaz de calidad.

» También se reconoce la necesidad de ajustar el sistema a requerimientos contractuales
especificos.

« Por altimo, la variedad y detalle de los procedimientos variara también de acuerdo con
la complejidad del trabajo, los métodos que se emplean, asi como las habilidades de
capacitacion de los empleados. Por lo tanto, la norma reconoce que el sistema de
aseguramiento de la calidad de un fabricante de vasos de papel no necesita ser similar al
de un productor de aviones. Esto deberia ser obvio, pero por desgracia, no siempre lo
reconocen los auditores o quienes leen las normas por primera vez. jAlgunos auditores

revisan todas las instalaciones como si fueran plantas nucleares!
COMO LEER LA NORMA.

La mayoria de las personas, incluyendo a algunos consultores y auditores, tienden a
interpretar la norma con demasiada rigidez. Esto puede atribuirse, en parte, a dos razones

importantes.

Muchos consultores y supuestos expertos confian en su experiencia previa para interpretar las
normas. Por supuesto, esto es logico y seria de esperarse, pero si en alguna experiencia previa
el consultor trabajé en una empresa que operaba de acuerdo con las normas nucleares, médicas
o militares, sera natural que tienda a interpretar la norma v ofrecer recomendaciones con base

en su experiencia nuclear, médica o militar.

Con frecuencia, estas personas tienden a involucrarse en las normas verificables. Si bien el
origen de la senie [SO 9000 se encuentra en las normas militares, no se deberian de confundir
las necesidades v requerimientos de estas industrias con los de otras menos reguladas o sin

regulacion alguna.



:POR QUE CONSIDERAR OBTENER LA CERTIFICACION ISO 9000?

La verdad es que muchas empresas pequefias comienzan a considerar la obtencion del
certificado ISO 9000 no necesariamente porque lo desean, sino porque de manera rutinaria los

clientes han comenzado a pedirles que lo hagan.

Esto significa que muchas empresas pequefias no podrian beneficiarse de la disciplina que
exigen las normas ISO 9000. Sin embargo, si bien se podria considerar que algunas empresas
pequeidias son ineficientes, muchas son eficientes a su propia manera y, no cabe duda que, en
algunos casos, la exigencia de obtener el certificado ISO 9000 se percibe, correctamente, como

una carga innecesaria.

Los eventos que llevan a una empresa a considerar obtener la certificacion son bastante

comunes en todo el mundo y consisten en el escenario siguiente.

Por lo general la empresa A decide obtener el certificado ISO 9000 por una de las siguientes

razones:
1) ventaja comercial (porque hace poco un competidor obtuvo la certificacion);

2) un requerimiento verdadero o potencial por parte de la Comunidad Europea (que se exige

para ciertos productos regulados)

3) un cliente solicité a la empresa que obtuviera la certificacion.



1SO 9000

La familia de las normas de sistemas de gestion de la calidad, aportan los siguientes

beneficios:

Son aplicables para toda clase de productos y servicios, en todos los sectores de
actividad y para organizaciones de cualquier tamaiio.

Cuenta con un lenguaje claro lo cual facilita su entendimiento y aplicacion.

Existe una conexion directa del sistema de gestion de la calidad con los procesos de la
organizacion,

Proporciona mavor orientacion hacia la mejora continua y hacia la satisfaccion del
usuario.

Propicia una evolucion hacia la mejora de los procesos de la organizacion.

Asegura la identificacion y la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los

clientes v partes interesadas.

La certificacion del sistema de gestion de la calidad de su organizacion, puede tener un

impacto sobre:

La fidelidad del cliente o usuario.

La reiteracion de negocios y referencia o recomendaciones de la organizacion.

Los resultados operativos, tales como los ingresos y la participacion del mercado

La ventaja competitiva mediante capacidades mejoradas de la organizacion.

La habilidad para crear valor, tanto para la organizacion como para sus proveedores,
mediante la optimizacion de costos y recursos, asi como flexibilidad y velocidad de

respuesta conjuntamente a mercados cambiantes.

El enfoque de un sistema de gestion de la calidad alienta a las organizaciones a realizar un

analisis de los requisitos del chente para satisfacer sus necesidades; definiendo los procesos

que hacen posible el logro de productos aceptables para el chiente v manteniendo estos

procesos bajo control.  Este sistema de gesuon de la calidad proporciona un marco de
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referencia para la mejora continua con el objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la

satisfaccion del cliente o usuario y de otras partes interesadas.

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad comprende

diferentes etapas tales como:

a)

b)

c)

d)

f)

h)

Determinar las necesidades y expectativas de los clientes o usuarios y de otras partes

interesadas.

Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.

Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los

objetivos de la calidad.

Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos de la

calidad.

Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.

Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso.

Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas,

Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion de la

calidad

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, deben identificar y gestionar procesos

interrelacionados vy que interactuan. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye

directamente ¢l elemento de entrada del siguiente proceso. La identificacion v gestion
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sistematica de los procesos empleados en la organizacién y en particular las interacciones

entre tales procesos se conoce como “enfoque basado en procesos”.

A continuacion se presenta el modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en

procesos.
Mejora cantinua def sistama de
gestion da ta calidad
Rasponan Cllentes
PR A8 .
de a dir y btiax
partes -
% interecadas)
Clientes

(y ofras P -
i Gestion de los Moadcion andlisis he L
interesades) i A e - -I-Ebmrﬁl
bt J

Saldas

AN Sy

[~ o 5

Leyenda
— = Actividndes que aportan valor
- —— w= Fhujo du informacién

Fuente: NMX 9001.2000

La politica v los objetivos de la calidad se establecen para proporcionar un punto de referencia
Ambos determinan resultados deseados v avudan a la

para dingir la organizacion
La politica de la cahdad

organizacion a aplicar sus recursos para alcanzar dichos resultados
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proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los

objetivos de la calidad tienen que ser coherentes con la politica de la calidad y el compromiso

de mejora continua y su logro debe poder medirse.

La alta direccion puede crear un ambiente en el que el personal se encuentre totalmente

involucrado y en el cual un sistema de gestion de la calidad puede operar eficazmente. Los

principios de la gestion de la calidad pueden ser utilizados por la alta direccion como base de

su papel, que consiste en:

a)

d)

f)

£)

h)

Establecer y mantener la politica de la calidad y los objetivos de la calidad de la

organizacion,

Promover la politica de la calidad y los objetivos de la calidad a través de la

organizacion para aumentar la toma de conciencia, la motivacion y la participacion.
Asegurarse del enfoque hacia los requisitos del cliente en toda la organizacion.
Asegurarse de que se implementen los procesos apropiados para cumplir con los
requisitos de los clientes y de otras partes interesadas y para alcanzar los objetivos de

la calidad.

Asegurarse de que se ha establecido, implementado v mantenido un sistema de gestion

de calidad eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos de la calidad.

Asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios

Revisar periodicamente el sistema de gestion de la calidad.

Decidir sobre las acciones en relacion con la politica v con los objetivos de la calidad
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i) Decidir sobre las acciones para la mejora del sistema de gestion de la calidad.

Por otra parte, la documentacién también constituye un papel importante. ya que permite la
comunicacion del proposito y la consistencia de la accion. Su utilizacion contribuye a lograr
la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad; proveer la formacion
apropiada; la repetibilidad y la trazabilidad; proporcionar evidencias objetivas; y evaluar la
eficacia y la adecuacion continua del sistema de gestion de la calidad. Cada organizacion
determina la extension de la documentacion requerida y los medios a utilizar. Esto depende
de factores como el tipo y tamaiio de la organizacién, la complejidad e interaccion de los
procesos, la complejidad de los productos, los requisitos de los clientes, los requisitos
reglamentarios que sean aplicables, la competencia demostrada del personal y el grado en que

sea necesario demostrar el cumplimiento de los requisitos del sistema de gestion de la calidad.

Los sistemas de gestion de la calidad se evaloan, haciendo 4 consideraciones basicas en
relacion con cada uno de los procesos que es sometido a la evaluacion. Se requiere evaluar si
s¢ ha identificado y definido adecuadamente el proceso; si se han asignado responsabilidades;
si se han implementado y mantenido los procedimientos; y por ultimo si el proceso es eficaz

para lograr los resultados requeridos.

El conjunto de las respuestas a las preguntas anteriores puede determinar el resultado de la
evaluacion. La evaluacion de un sistema de gestion de la calidad puede comprender auditorias

y revisiones del sistema de gestion de la calidad y autoevaluaciones.

Las auditorias se utilizan para determinar el grado en que se han alcanzado los requisitos del
sistema de gestion de la calidad. Los hallazgos de las auditorias se utilizan para evaluar la

eficacia de dicho sistema y para identificar oportunidades de mejora.

La alta direccion debe llevar a cabo de forma regular evaluaciones sistematicas de la
conveniencia, adecuacion, eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad con

respecto a los objetivos v a la politica de la calidad. Esta revision puede incluir considerar la



necesidad de adaptar la politica y objetivos de la calidad en respuesta a las cambiantes

necesidades y expectativas de las partes interesadas.
La autoevaluacion puede proporcionar una vision global del desempeiio de la organizacion del
grado de madurez del sistema de gestion de la calidad. También, puede ayudar a identificar
las areas que precisan mejora en la organizacion y a determinar las prioridades.
El objetivo de la mejora continua del sistema de gestion de la calidad es incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas. Para
lograr la mejora, se llevan a cabo las siguientes acciones:

a) Analisis y evaluacion de la situacion existente para identificar areas para la mejora.

b) El establecimiento de los objetivos para la mejora.

¢) La busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos

d) La evaluacion de dichas soluciones v su seleccion.

¢) La implementacion de la solucion seleccionada.

f) La medicion, verificacion, anahisis v evaluacion de los resultados de la implementacion

para determinar que se han alcanzado los objetivos.

¢) La formalizacion de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar oportunidades adicionales de

mejora; logrando que esta altima sea continua,



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

en la toma de decisiones.

La vanabilidad puede observarse en el comportamiento y en los resultados de muchas
actividades, incluso bajo condiciones de aparente estabilidad. Dicha variabilidad puede
observarse en las caracteristicas medibles de los productos y los procesos, y su existencia
puede detectarse en las distintas etapas del ciclo de vida de los productos, desde la

investigacion de mercado hasta el servicio al cliente, y su disposicion final.

Las técnicas estadisticas pueden ayudar a medir, describir, analizar, interpretar y hacer
modelos de dicha variabilidad, incluso con una cantidad relativamente limitada de datos. El
analisis estadistico de dichos datos puede ayudar a proporcionar un mejor entendimiento de la
naturaleza, alcance y causas de la variabilidad, ayudando asi a resolver e incluso prevenir los

problemas que podrian derivarse de dicha variabilidad, y a promover asi la mejora continua.

El sistema de gestion de la calidad es la parte del sistema de gestion de la organizacion
enfocada en el logro de resultados, en relacion con los objetivos de la calidad, para satisfacer
las necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas. Los objetivos de la calidad
complementan otros objetivos de la organizacion tales como aquellos relacionados con el
crecimiento, recursos financieros, rentabilidad, el medio ambiente y la seguridad v salud
ocupacional. Las diferentes partes del sistema de gestion de una organizacion pueden
integrarse conjuntamente con el sistema de gestion de la calidad, dentro de un sistema unico.
utilizando elementos comunes. Esto facilita la planificacion, la asignacion de recursos, el
establecimiento de objetivos complementarios y la evaluacion de la eficacia global de la
organizacion. El sistema de gestion de la organizacion puede evaluarse comparandolo con los

requisitos del sistema de gestion de la organizacion.
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La organizacién debe valorar el alcance que tendra el sistema de gestion de la calidad, se
puede optar por la aplicacion del sistema de gestion de la calidad en toda la organizacion, en
una o varias plantas o en parte de la organizacion. Sin embargo, la organizacion debe
considerar que las expectativas de los clientes son que los sistemas de gestion de la calidad

tengan aplicacion a todo lo largo de la organizacion.

IS0 9001

Sistema de gestién de la calidad.

La ISO 9001 establece que la organizacion debe:

a) Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su

aplicacion a través de la organizacion.
b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

¢) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la

operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la

operacion vy el seguimiento de estos procesos.
e) Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos.

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la

mejora continua de estos procesos.

La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir

a) Declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de la calidad



b) Un manual de la calidad

¢) Los procedimientos solicitados por la organizacion para asegurarse de la eficaz

planificacion, operacion y control de sus procesos.

La organizacion se encarga de establecer un manual de la calidad que incluye:

a) El alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles v la

justificacion de cualquier exclusion.

b) Los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion de la

calidad, o referencia a los mismos,

¢) Una descripcion de la interaccion entre los procesos del sistema de gestion de la
calidad.

Todos los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad deben controlarse.
Los registros son un tipo especial de documento y deben controlarse. Dichos requisitos deben
establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos
asi como de la operacion eficaz del sistema de gestion de la calidad. Los registros deben
permanecer legibles. facilmente identificables y recuperables. Debe establecerse un
procedimiento documentado para definir los controles necesarios para la identificacion, el
almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencion y la disposicion de los

registros.

Responsabilidad de la direccion.

La ISO 9001 plantea las mismas responsabilidades para la alta direccion que fueron
planteadas para la [SO 9000. Ademas aqui se suma la responsabilidad que tiene de asignar un

miembro de la direccion, quien debe tener la autoridad para:
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a)

b)

¢)

Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios

para el sistema de gestion de la calidad.

Informar a la alta direccion sobre el desempefio del sistema de gestion de la calidad y

de cualquier necesidad de mejora.

Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en

todos los niveles de la organizacion.

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacion

apropiados dentro de la organizacion y de que la comunicacion se efectia considerando la

eficacia del sistema de gestion de la calidad.

La direccion debe realizar una revision basada en:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

)

Resultados de auditorias.

Retroalimentacion del cliente.

Desempeiio de los procesos y conformidad del producto

Estado de las acciones correctivas y preventivas.

Acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas.
Cambios que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad.

Recomendaciones para la mejora.

Los resultados de esta revision por la direccion, deben incluir todas las decisiones v acciones

relacionadas con: la mejora de la eficacia del sistema de gestion de calidad v sus procesos; la

mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente y las necesidades de recursos,

Gestion de Recursos.
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Por otra parte, la organizacién debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para
implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su
eficacia; asi como aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus

requisitos.

En lo que respecta a recursos humanos, se establece que el personal que realice trabajos que
afecten a la calidad del producto debe ser competente con base en la educacion, formacion,

habilidades y experiencia apropiadas.

La organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan

a la calidad del producto.
b) Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades.
¢) Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) Asegurarse de que su personal es consciente de la importancia de sus actividades y de

como contribuyen al logro de los objetivos de la calidad.

e) Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades v

experiencia,

La orgamizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria para
lograr la conformidad con los requisitos del producto. La infraestructura incluve: edificios,
espacio de trabajo, servicios asociados, equipo para los procesos y servicios de

apoyoftransporte y comunicacion).



Ademds, la organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para

lograr la conformidad con los requisitos del producto.

Realizacidn del producto.

La organizacion debe planificar v desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del
producto. La planificacion de la realizacion del producto debe ser coherente con los requisitos

de otros procesos del sistema.

En la planificacion de la realizacion del producto, la organizacion determina;
a) Los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto.

b) La necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar recursos

especificos para el producto.

¢) Las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento, inspeccion y
prueba/ensayo especificas para el producto asi como los criterios para la aceptacion del

mismo.

d) Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de

realizacion y el producto resultante cumplen los requisitos.

La organizacion debe ademas, determinar los requisitos relacionados con el producto:

a) Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las

actividades de entrega y las posteriores a esta tltima.
b) Los requisitos necesarios para el uso especificado o para el uso previsto

¢) Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto



d) Cualquier requisito adicional determinado por la organizacién,

La organizacion debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Dicha revision se
efectiia antes de proporcionar un producto al cliente y debe asegurarse que: estan definidos los
requisitos del producto; estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del
contrato o pedido y los expresados previamente; la organizacion tiene la capacidad para

cumplir con los requisitos definidos.

En caso de que el cliente no proporciones una declaracion documentada de los requisitos, la

organizacion debe confirmar los requisitos del cliente antes de la aceptacion.

Cuando se modifiquen los requisitos del producto, la organizacion debe asegurarse de que la
documentacion pertinente sea modificada y de que el personal correspondiente sea consciente

de los requisitos modificados.

La comunicacion con el cliente es muy importante, por consiguiente la organizacion debe
determinar e implementar disposiciones eficaces para la comunicacion con los clientes,
relativas a: informacion sobre el producto; consultas, contratos o atencion de pedidos.

incluyendo modificaciones; y la retroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas

Otro punto importante es la planificacion del disefio y desarrollo del producto. Aqui. la
organizacion debe determinar: las etapas del disefio y desarrollo. la revision, verificacion v
validacion, apropiadas para cada etapa del disefio y desarrollo. vy las responsabilidades v

autoridades para el disefio y desarrollo. Los resultados de la planificacion deben actualizarse,

segun sea apropiado, a medida que progresa el disefio y desarrollo.
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Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos del producto y
mantenerse registros. Estos elementos de entrada deben incluir: los requisitos funcionales y
de desempeiio; los requisitos legales y reglamentarios aplicables; informacion proveniente de

disefios previos similares.

Los resultados del disefio y desarrollo deben proporcionarse de manera que permitan la
verificacion respecto a los elementos de entrada para el disefio y desarrollo, y deben aprobarse
antes de su liberacion. Los resultados del disefio y desarrollo deben: cumplir los requisitos de
los elementos de entrada para el disefio y desarrollo; proporcionar informacion apropiada para
la compra, la produccién y la prestacion del servicio; contener o referir criterios de aceptacion
del producto; y especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el uso

seguro y correcto.

Deben realizarse revisiones sistematicas del disefio y desarrollo de acuerdo con lo planificado
para evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir los requisitos;

ademas de identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

Se debe realizar la verificacion, de acuerdo con lo planificado, para asegurarse de que los
resultados del disefio y desarrollo cumplen los requisitos de los elementos de entrada del
disefio y desarrollo. Deben mantenerse registros de los resultados de la verificacion y de

cualquier accion que sea necesaria.

Se debe también realizar la validacion del disefio v desarrollo de acuerdo con lo planificado
para asegurarse que el producto resultante es capaz de satisfacer los requisitos para su
aplicacion especificada o uso previsto, cuando sea conocido. Siempre que sea factible, la
validacion debe completarse antes de la entrega o implementacion del producto. Deben
mantenerse registros de los resultados de la validacion y de cualquier accion que sea

necesaria.
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Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse y deben mantenerse registros. Los
cambios deben revisarse, verificarse y validarse, segun sea apropiado, y aprobarse antes de su
implementacion. La revision de los cambios del disefio y desarrollo debe incluir la evaluacion
del efecto de los cambios en las partes constitutivas y en el producto ya entregado. Deben
mantenerse registros de los resultados de la revision de los cambios y de cualquier accion que

sea necesaria.

En lo que respecta a compras, la organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido
cumple los requisitos de compra especificados. El tipo y alcance del control aplicado al
proveedor y al producto adquirido debe depender del impacto del producto adquirido en la
posterior realizacion del producto o sobre el producto final. La organizacion debe evaluar y
seleccionar los proveedores en funcidn de su capacidad para suministrar productos de acuerdo
con los requisitos de la organizacion. Deben establecerse criterios para la seleccion,
evaluacion y re-evaluacion; asi como mantenerse los registros de los resultados de dichas
evaluaciones y de cualquier accion necesaria que se derive de las mismas. La informacion de

las compras debe describir el producto a comprar.

La organizacién debe establecer e implementar la inspeccion para asegurarse de que el
producto comprado cumple los requisitos de compra especificados. En caso de que el cliente
o la organizacion quieran llevar a cabo la verificacion en las instalaciones del proveedor, la
organizacion debe establecer en la informacion de compra las disposiciones para la

verificacion pretendida y el método para la liberacion del producto.

La organizacion debe planificar y llevar a cabo la produccion y la prestacion del servicio bajo

condiciones controladas. Las condiciones controladas deben incluir, en caso de ser aplicable:
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a) La disponibilidad de informacion que describa las caracteristicas del producto.
b) La disponibilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesario.

¢) El uso del equipo apropiado.

d) La disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medicion.

e) La implementacion del seguimiento y de la medicion.

f) Laimplementacion de actividades de liberacion, entrega y posteriores a la entrega.

La organizacion debe validar los procesos de produccion y de prestacion del servicio donde
los productos resultantes no puedan verificarse mediante actividades de seguimiento o
medicion posteriores. Esto incluye a cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan
aparentes unicamente después de que el producto esté siendo utilizado o se haya prestado el

Servicio.

La validacion debe demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los resultados

planificados.

La organizacion debe establecer las disposiciones para estos procesos: los criterios definidos
para la revision y aprobacion de los procesos; la aprobacion de equipos y calificacion del
personal; el uso de metodos y procedimientos especificos; los requisitos de los registros; y la

revalidacion,

La organizacion debe 1dentificar el estado del producto con respecto a los requisitos de

seguimiento v medicion.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacion debe controlar v registrar la

identificacion unica del producto.

67



La organizacion debe cuidar los bienes del cliente mientras estén bajo el control o estén siendo
utilizados por la misma. La organizacion debe identificar, verificar, proteger y salvaguardar
los bienes q‘ue son propiedad del cliente suministrados para su utilizacion o incorporacion
dentro del producto. Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se pierda, deteriore o se

considere inadecuado para su uso debe ser registrado y comunicado al cliente.

La organizacion debe preservar la conformidad del producto durante el proceso interno y la
entrega al destino previsto. Esta preservacion debe incluir la identificacion, manipulacién,
embalaje, almacenamiento y proteccion. La preservacion debe aplicarse ademas, a las partes

constitutivas del producto.

Se debe determinar el seguimiento y la medicion a realizar, y los dispositivos de medicion y
seguimiento necesarios para proporcionar la evidencia de la conformidad del producto con los
requisitos determinados. La organizacion debe establecer procesos para asegurarse de que el
seguimiento y medicion pueden realizarse y se realizan de una manera coherente con los

requisitos de seguimiento y medicion,

Cuando sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el equipo de medicion debe:

a) Calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su utilizacion, comparado
con patrones de medicion trazables a patrones de medicion nacionales o
internacionales; cuando no existan tales patrones debe registrarse la base utihzada para

la calibracion o la verificacion.
b) Ajustarse o reajustarse segun sea el caso.
c¢) Identificarse para poder determinar el estado de calibracion

d) Protegerse contra ajustes que pudieran invalidar el resultado de la medicion
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e) Protegerse contra los dafios y el deterioro durante la manipulacién, el mantenimiento y

el almacenamiento.,

Ademas, la organizacion debe evaluar y registrar la validez de los resultados de las
mediciones anteriores cuando se detecte que el equipo no esta conforme con los requisitos. La
organizacion debe tomar las acciones apropiadas sobre el equipo y sobre cualquier producto

afectado. Deben mantenerse registros de los resultados de la calibracion y la verificacion.

Debe confirmarse la capacidad de los programas informaticos para satisfacer su aplicacion
prevista cuando éstos se utilicen en las actividades de seguimiento y medicion de los
requisitos especificados. Esto debe llevarse a cabo antes de iniciar su utilizacion y

confirmarse de nuevo cuando sea necesario.

Medicién, andlisis y mejora.

La organizacion debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion, analisis
y mejora necesarios para: demostrar la conformidad del producto; asegurarse de la
conformidad del sistema de gestion de la calidad; y mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestion de la calidad. Esto debe comprender la determinacion de los métodos

aplicables, incluyendo las técnicas estadisticas, y el alcance de su utilizacion,

Como una medida de desempeiio del sistema de gestion de la calidad, la organizacion debe
realizar ¢l seguimiento de la informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacion. Deben determinarse los métodos

para obtener v utilizar dicha informacion.
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Se debe planificar un programa de auditorias tomando en consideracion el estado y la
importancia de los procesos y las areas a auditar, asi como los resultados de auditorias previas.
Se deben definir los criterios de auditoria, el alcance de la misma, su frecuencia y
metodologia. La seleccion de los auditores y la realizacion de las auditorias deben asegurar la
objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no deben auditar su propio

trabajo.

Deben definirse, en un procedimiento documentando, las responsabilidades y requisitos para
la planificacion y la realizacion de auditorias, para informar de los resultados y para mantener

los registros.

La direccion responsable del area que esté siendo auditada debe asegurarse de que se toman
acciones sin demora injustificada para eliminar las no conformidades detectadas y sus causas.
Las actividades de seguimiento deben incluir la verificacion de las acciones tomadas y el

informe de los resultados de la verificacion.

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

correctivas, para asegurarse de la conformidad del producto.

La organizacion debe medir v hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto para
verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas
apropiadas del proceso de realizacion del producto de acuerdo con las disposiciones

planificadas.
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Debe mantenerse la evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacion. Los registros
deben indicar las personas que autorizan la liberacion del producto. La liberacion del
producto y la prestacion del servicio no deben llevarse a cabo hasta que se hayan completado
satisfactoriamente las disposiciones planificadas a menos que sean aprobados de otra manera

por una autoridad pertinente o por el cliente.

La organizacion debe asegurarse de que el producto que no sea conforme con los requisitos, se
identifica y controla para prevenir su uso 0 entrega no intencional. Los controles, las
responsabilidades y autoridades relacionadas con el tratamiento del producto no conforme
deben estar definidos en un procedimiento documentado. La organizacion debe tratar los

productos no conformes mediante una o mas de las siguientes maneras:

a) Tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada.

b) Autorizando su uso, liberacion o aceptacion bajo concesion por una autoridad

pertinente y cuando sea aplicable, por el cliente.
¢) Tomando acciones para impedir su uso o aplicacion originalmente previsto.

Se deben tener registros de la naturaleza de las no conformidades y de cualquier accion
tomada posteriormente, incluyendo las concesiones que se hayan obtenido. Cuando se corrige
un producto no conforme, debe someterse a una nueva verificacion para demostrar su

conformidad con los requisitos.

La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la
idoneidad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para evaluar donde puede
realizarse la mejora continua de la eficacia del sistema de gestion de la calidad. Esto debe
incluir los datos generados del resultado del seguimiento y medicion. El analisis de datos
debe proporcionar informacion sobre: la satisfaccion del cliente; la conformidad con los
requisitos del producto; las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos,

incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas; y los proveedores.
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Al igual que para la ISO 9000, se plantea el uso de la mejora continua,

La organizacion debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidades con objeto
de prevenir que vuelva a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos
de las no conformidades encontradas. Debe establecerse un procedimiento documentado para

definir los requisitos para:
a) Revisar las no conformidades.
b) Determinar las causas de las no conformidades.

¢) Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las no conformidades

no vuelvan a ocurrir.
d) Determinar ¢ implementar las acciones necesarias.
e) Registrar los resultados de las acciones tomadas.
f) Revisar las acciones correctivas tomadas.

La organizacion debe determinar acciones para eliminar las causas de no conformidades
potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apropiadas a los
efectos de los problemas potenciales. Debe establecerse un procedimiento documentado para

definir los requisitos para;
a) Determinar las no conformidades potenciales y sus causas.
b) Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no conformidades.
¢) Determinar e implementar las acciones necesarias.
d) Registrar los resultados de las acciones tomadas.

¢) Revisar las acciones preventivas tomadas.



CAPITULO 3.

JUSTIFICACION DEL PROCESO DONDE SE APLICARA LA
REINGENIERIA.



JUSTIFICACION :

En los afios setenta se creia que las enfermedades del corazon se harian mas comunes en
personas mas jovenes, hoy en dia podemos ver que los prondsticos que daban los cardidlogos
de ese entonces tenian razén y se estan cumpliendo puesto que los problemas cardiacos se
manifiestan cada vez en mas personas jovenes, esto debido a las diferentes situaciones que
viven pues estos problemas estan relacionados con muchas situaciones que nosotros tomamos
como comunes cuando en realidad estan poniendo en riesgo nuestra salud es por eso que se
desarrollo este trabajo pensando en una comunidad necesitada de cultura y opciones para poder

satisfacer sus necesidades que en este caso es su salud.

Los problemas de las arterias coronarias que conducen a los sindromes de insuficiencia
coronaria, angina ¢ infarto, parece que van en aumento vertiginoso: la cardiopatia coronaria se
ve en 4 de cada 1000 hombres entre 35 y 44 afios de edad; en 10 de cada 1000 hombres entre
45 y 54 afios v en 20 de cada 1000 entre 55 y 64 afios, este analisis se realizo en los afios
setentas, los médicos admiten que el padecimiento cada vez es mas frecuente, el camino de la
hipertensién arterial, de la cual es complicacion en muchos casos, el infarto del miocardio es la
enfermedad mas representativa de nuestra época y la que mas amenaza la vida de los enfermos
de cardiologia.

En México es muy probable o seguro que los padecimientos coronarios hayan aumentado
visiblemente, los padecimientos cardiacos y en particular los coronarios, son los que encabezan
la lista de las causas de muerte de acuerdo a estadistica de la comision de salud.

Se prevé que las enfermedades cardiovasculares llegaran a ser la mayor plaga de la
humanidad. La isquemia cardiaca o cardiopatia coronana alcanza proporciones fantasticas y
afecta a grupos de edad cada vez mas jovenes. En el futuro sin duda alguna la enfermedad se
extendera aun mas y adquirira proporciones de una de las epidemias mas desastrosas de la
humanidad, puesto que los niveles de tension debido a la sobrepoblacion y stress cotidiano

puede propiciar algun padecimiento cardiaco.
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El enfermo coronario puede morir, pero de no suceder esto, si ha sufrido un infarto del
miocardio, se convierte en un enfermo cronico con limitacion mas o menos importante de su
capacidad de trabajo fisico y no pocas veces con secuelas del traumatismo psiquico que

produce el saberse cardiaco.

Hay padecimientos que no hacen ruido, pero es mas grande su pesar, porque cuando la
persona que lo sufre se da cuenta, los dafios pueden ser irreversibles. Tal es el caso del exceso
de colesterol, que de acuerdo a estudios del Instituto Nacional de Nutricion José Salvador
Zubiran, lo padecen el 30 por ciento de los adultos mexicanos, es decir, alrededor de 27
millones de personas, v representa un motivo de riesgo para desarrollar enfermedades
cardiovasculares. El colesterol es una enfermedad con una alta incidencia en la poblacion
mexicana, segin recientes investigaciones, el 71% (o sea 7 de cada 10 mexicanos) tienen
niveles considerados altos de colesterol. Muchos de nosotros escuchamos el término
"colesterol", "colesterol bueno”, "colesterol malo" en nuestras vidas dianas. El colesterol tiene
una estructura quimica muy resistente a su descomposicion, por lo que una cantidad adicional
no se elimina con facilidad, depositandose en las paredes de las arternias. Cuando esto ocurre,
las arterias tienden a hacerse mas rigidas y estrechas (arteriosclerosis) lo que produce,
consecuentemente, una mala circulacion de la sangre. El exceso de colesterol en la sangre es
uno de los factores que pueden provocar un infarto agudo al miocardio, lo cual sucede porque
el colesterol se adhiere a las paredes de las artenas, restandoles elasticidad, las hace mas duras
y engrosa su interior, y por lo tanto obstruye el flujo de sangre. La coagulacion sanguinea,
como la que puede darse en las arterias coronarias, es precisamente lo que provoca un ataque al
corazon. Cabe senalar que una de las principales causas de muerte en México y el mundo son
las enfermedades cardiovasculares. Tan solo en nuestro pais mueren unas 200 mil personas al

afio por este padecimiento.

El colesterol alto: un peligro también para las personas jovenes. Los ancianos y adultos son
habitualmente advertidos acerca de los pehgros de un alto mivel de colesterol. Pero un estudio
publicado hoy en el Journal of the American Medical Association reveld que los hombres
jovenes se enfrentan al mismo riesgo. Los hombres menores de 40 afios con ¢l colesterol alto

tienen una menor esperanza de vida y pueden morir por enfermedades relacionadas.



Numerosos estudios sefialan que existe una fuerte correlacion entre un nivel elevado de
colesterol en sangre y el desarrollo de la ateroesclerosis, y aunque no es el unico factor que se

relaciona con la aparicion de esta enfermedad, si es uno de los fundamentales.
{QUE ES LA ATEROESCLEROSIS?

La ateroesclerosis es una enfermedad degenerativa que se manifiesta por la deformacion, en
forma de abultamiento, de la pared interna de las arterias, con lo cual disminuye la luz de estos
vasos (su diametro interno). A estos abultamientos se les conoce como ateromas, y se forman
por la acumulacién anormal, en las paredes de las arterias, de globulos blancos (macrofagos v
linfocitos), células musculares lisas, calcio, plaquetas y abundante colesterol, ademas de otros

compuestos quimicos.

La formacién de los ateromas empieza por el deposito de grasa en forma de lineas o estrias en
el revestimiento interno de las arterias. Luego las estrias se transforman en placas fibrosas y
finalmente se convierten en lesiones mas complicadas. Aunque los problemas clinicos debidos
a la ateroesclerosis se manifiestan en la edad adulta, el proceso de la enfermedad se inicia en
edades tempranas. En individuos entre los 10 y 20 afios de edad, que fallecieron por causas no
relacionadas con la ateroesclerosis, se han podido observar estrias y vetas de grasa en la aorta y

en las arterias coronarias.

Cuando un ateroma se desarrolla en una arteria, el diametro interno de ésta, como ya dijimos,
se estrecha. Como consecuencia, al tejido irrigado por dicha arteria le llega menos sangre, y

por lo tanto disminuye también el oxigeno (disuelto en ésta) que recibiria normalmente.

En el caso de las arterias coronarias, que son las encargadas de irrigar el corazon, el déficit de
oxigeno se traduce en un dolor caracteristico: la angina de pecho. Si las artenias coronarias se
obstruyen totalmente, el tejido cardiaco deja de recibir oxigeno y alimentos. y muere. Esto es

lo que se conoce como infarto de miocardio (el miocardio es el tejido muscular del corazon)

Desde hace muchos afos se sabe que un nivel elevado de colesterol en la sangre se relaciona

directamente con el desarrollo de ateromas en las arterias coronarias. El paso siguiente en las
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investigaciones cientificas al respecto ha sido averiguar por qué se eleva el nivel de colesterol

en la sangre y como esto puede ocasionar la ateroesclerosis.

En respuesta a la primera pregunta, estudios epidemioldgicos han demostrado desde hace
tiempo que la elevacion del colesterol en la sangre estd estrechamente correlacionada con el
consumo de grasas de origen animal. Estas se encuentran en los huevos, la carne y los
productos lacteos (mantequilla, crema, quesos, etc.), que son consumidos en abundancia en los
paises industrializados. Durante la segunda Guerra Mundial en los paises escandinavos y en
otros muchos paises europeos en la posguerra, la mortalidad por infarto disminuy6 en forma
radical debido a la restriccion de alimentos impuesta por el racionamiento, pues la gente tuvo
menos oportunidad de comer alimentos ricos en grasas animales (carne, mantequilla, huevos,

etcétera. ),

Las grasas animales, a diferencia de las vegetales, contienen ésteres de colesterol, es decir,
productos de la reaccion de acidos grasos con este alcohol. En los organismos de los seres
vivos los alcoholes mas frecuentes son el glicerol y el colesterol. Los ésteres del glicerol son

los lipidos que conocemos como triacilglicéridos anteriormente llamados triglicéridos.

Los factores de riesgo mas importantes para el infarto de miocardio son €l habito de fumar, la
edad, la hipercolesteremia, los antecedentes familiares y el no hacer ejercicio de forma regular.
Hay otros factores también importantes como padecer hipertension o diabetes, y otros menos
modificables como tener familiares que a edades tempranas hayan sufrido infartos. Resulta
curioso que alguna de las drogas (cocaina, etc.) pueden producir un infarto agudo de miocardio

en el momento de tomarlas.

Si el area de infarto es pequefia y no compromete al sistema bio-eléctrico que controla los
latidos del corazon, las probabilidades de sobrevivir a un infarto son altas. Sin embargo, una de
cada tres personas que sufren un infarto mueren antes de poder recibir atencion médica (muerte
subita). Hace muy pocos afios, las estadisticas eran aln peores (un fallecimiento precoz por
cada dos infartos). La mejora de estas expectativas esta ligada a los avances en resucitacion
cardiopulmonar (RCP). en pruebas diagnosticas especiales, v en atencion urgente, incluyendo

ambulancias 'medicalizadas’ y unidades coronarias.
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Debido a la frecuencia de muerte sabita, las técnicas de resucitacion cardiopulmonar deben
aplicarse cuanto antes a cualquier persona que esté sufriendo un ataque al corazon, La mayoria

de los que estén vivos 2 horas después de un ataque sobreviviran.

Sin embargo, existen algunas complicaciones posibles como las que se mencionan a

continuacion:

Arritmia cardiaca Existe un sistema bio-eléctrico que controla los latidos del corazon, Si se
dafia en el infarto, pueden aparecer arritmias muy graves, como la llamada fibrilacion
ventricular, en la que los ventriculos se contraen de forma répida, descoordinada e ineficaz

como una "bolsa de gusanos”, y a efectos de bombeo de sangre, el corazon se para.

En otras personas, pueden aparecer arritmias lentas, es decir, el latido es demasiado lento para
que el corazon funcione normalmente. Esto puede requerir la implantacion temporal o

definitiva de un marcapasos artificial.

Insuficiencia cardiaca Cuando el area de infarto es extensa, el resto del corazon

puede ser insuficiente para realizar el trabajo de bombeo.

Colesterol alto en sangre Las cifras a normales son las que superan los 200 mg del Colesterol
Total. Un ataque al corazén o un derrame cerebral, ocurre muchas veces en personas que

desconocen que son hipertensas o tienen el colesterol alto.

Hipertension arterial La tension arterial es normal cuando la minima es menor de 90 v la
maxima de 140. Si alcanzamos cifras mas elevadas en la minima o en la maxima, tenemos

algin grado de Hipertension Arterial.

Sedentarismo La falta de actividad fisica favorece las afecciones cardiovasculares, la diabetes,

el sobrepeso, los trastornos osteomusculares, la hipercolesterolema, etc,

Tabaquismo La tasa de mortalidad debida a enfermedades del corazon aumenta en un 70 % en

individuos que fuman.
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CAPITULO A4

MUESTREO Y ANALISIS ESTADISTICO DE PERSONAS CON
PROBLEMAS DE COLESTEROL.



MUESTREO ALEATORIO DE PERSONAS CON PROBLEMAS DE COLESTEROL

F= FEMENINO M= MASCULINO
SEXO EDAD FECHA DE ANALISIS COLESTEROL TOTAL C.DE BAJA DENSIDAD TRIGLICERIDOS DIAGNOSTICO

F 60 23/03/03 209 65 219 ci
3Nz 186 68 185
21/08/102 174 53 190

F 40 23102 236 52 182 ci
23105102 247 55 167

F 57 28/03/03 240 54 160 cl
20/01/03 353 79 349
29/11/02 210 47 142
13/09/02 261 50 274
04/08/02 262 50 274
02/09/02 295 66 269
24/07102 255 67 283
27106102 262 68 280
03/05/02 287 63 298
22/02/02 30z 74 396
07102102 280 85 488

F B0 13/01/03 260 54 285 1.C
09/03/03 156 49 239
17/09/03 140 50 208
15/05/02 200 58 270
12/02/02 173 3 230
18/01/02 180 42 503
21107101 162 24 350
20007101 129 23 295
21/02101 136 27 310
06/12/00 180 36 407

M 64 06/05/03 4l 30 150 1C
05/04/03 117 3z 189
04/04/03 133 353 213

M 62 03/01/03 208 51 162 Ci
01/01/03 230 56 192
3oz 233 57 185

M 64 11/05/03 212 32 253 ARRITMIAC
08/03/03 250 33 250
25/01/03 260 35 265

M 71 06/05/03 187 29 226 1C
20/03/03 168 376 208
21101003 166 395 187
12/12/02 170 40 165
08/10/01 100 30 84
28/08/01 118 35 101
01/08/01 125 7 107
21/07101 91 35 75
19107101 82 34 78
17106101 133 38 &7

F 69 17-Mar 2 35 388 1c
2B8/01/03 200 40 258
02/01/03 200 40 258
04111102 302 45 334
070702 243 43 393
05/05/02 224 42 472
06101102 210 48 188

M 68 07105103 101 418 65 1c
14/04/03 109 353 77

M 81 14/04/03 298 53 103 Ic
11/03/03 156 50 T2
11/08/02 141 48 a7
07002 136 43 B4
23/07/02 143 53 98

M 85 0BM0S5/03 135 541 82 1c
20/08/02 154 729 113
24107101 161 48 121

M 76 08/04/03 151 56 128 ci
11101103 177 40 110
o7z 185 41 115
28/01/02 140 126 108

M 55 15/04/03 150 40 125 1C
15/01/03 170 42 133
1207402 199 45 145
14/01/02 250 48 147
16/08i101 289 50 155
15/02/01 297 51 159
14/07100 310 53 178

fuante muestreo tomado del depto de cardiologia del hospital 1o de Octubre
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Debido a que los datos mas relevantes sobre el aumento de colesterol en el ser humano son los lipidos, tome

como parametros edad vs trigliceridos, edad vs col total , edad vs col. de baja densidad

Se realiza el analisis estadistico mediante un ANOVA(anilisis de varianza) al azar como caso no
balanceado para S grupos.

Fuente: bioestadisticabase |'Jara el analisis de ciencias de la salud (procéd_ihlicnm_)

Datos para ingresar a la tabla G
4 y 55 con esto tomamos los siguientes datos

TABLA PERCENTIL OBTENIDO
F 0995 81975

F0 .99 3675

F0.975 304

81

EDAD.
40-50 50-60 60-70 70-80 80-90
T 192 125 162 226 82
R 167 133 182 208 113
| 145 195 197 121
G 147 150 165 285
L 155 189 84 239
1 159 213 101 208
C 178 253 107 270
E 160 250 75 230
R 349 265 78 503
| 142 389 87 350
D 274 258 295
(0] 274 258 310
S. 269 334 407
283 393
280 422
298
396
219
195
190
TOTAL 359 4371 3923 1328 3413 13394
MEDIA 179.5 21855 26153 97 26254 2233
Muestreo aleatorio de 60 personas.
SCdentro de las muestras = 3542144 - 3118119 986
=424024.014
SCentre las muestras = 3118119 986 - 2989987 267
= 128132719
ANOVA
FUENTE DE | SUMA DE | GRADOS DE | CUADRADO Fealc. | Ft
VARIACION CUADRADOS | LIBERTAD MEDIO |
Entre 128132.719 4 32033.1797 4 155012*
muestras |
Dentro de las | 424024 014 55 7709 5275 | .
muestras
Total 552156733 | 59 i [ _j




F0 95
F0.90

2.55
205

Analizando los resultados obtenidos del analisis del muestreo aleatorio realizado, podemos decir que podemos
descartar hasta donde esta subrayado tomando una p<0.005 por lo tanto nos damos cuenta de que si hay
diferencia en promedio de triglicéridos entre los grupos de edades

Se realiza el analisis estadistico mediante un ANOVA (Anilisis de varianza) al azar como caso no

balanceado para 5 grupos.

40-50
236

c 247

o}

L T

E o}

S T

i A

E L

R

o}

L

TOTAL 483

MEDIA 2415

EDAD

50-60 60-70
240 71
353 117
210 133
261 209
262 230
295 233
255 212
262 250
287 260
302 221
280 200
150 200
170 302
199 243
250 224
289 210
297 101
310 109
209

186

174

5241 3525
249.57 195.83

SCdentro de las muestras = 3059056 — 2912930 47

70-80 80-90
197 260
168 150
166 140
170 200
100 173
118 180
125 162
91 129
82 136
133 180
151 298
177 156
185 141
140 136
143
135
154
161
2003 3034 14286
143.07 168.55 195.69

= 14612553
SCentre las muestras = 291293047 - 279575063
=117179.84
AaNnova R )
]| FUENTE DE | SUMA DE | GRADOS DE | CUADRADO | Fealc. } Ft 1
VARIACION CUADRADOS [ LIBERTAD MEDIO |
Entre 117179 84 | 4 29294 96 13.6325** | |
muestras | | S | _L
Dentro de las | 14612553 | 68 [ 2148 9048 1 -
muestras . i
Total [ 26330537 [ 72 ; |

Fuente bioestadistica base para el analisis de las ciencias de la salud
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Datos para ingresar a la tabla G.
4 y 68 con esto tomamos los siguientes datos

TABLA PERCENTIL OBTENIDO.
F 0.995 41125

F0.99 38075

F0.975 315

F0.95 26

F0.90 2.083

Analizando los resultados y los datos obtenidos en el muestreo aleatorio tomado para la variacion de
colesterol total conforme aumenta la edad, podemos ver que no caemos en ningun parametro debido a que
nuestra F calculada esta muy por encima del porcentil mostrado anteriormente, por lo tanto llegamos a la
conclusion de que no hay diferencia en promedio de la media del colesterol total

Se realiza el analisis estadistico mediante una ANOVA (andlisis de varianza) al azar como caso no
balanceado para 5 grupos.

EDAD
40-50 50-60 60-70 70-80 80-90
52 40 65 29 54
55 42 68 37.6 49
c 45 53 395 50
O D 48 51 40 58
L E 50 56 30 3
E 51 57 35 42
S B 53 32 37 24
T A 54 33 35 23
E J 79 35 34 27
R A 47 29 39 36
o 50 35 356 53
L 50 40 40 50
66 40 41 46
67 45 126 43
68 43 53
63 42 541
74 48 729
85 418 48
35.3
TOTAL. 107 1032 8481 598.7 814 3400.8
MEDIA. 53,8 57.33 44 68 42.76 45.22 47.898

SCdentro de las muestras =180919 92 — 165252 18
= 15667 74

SCentre las muestras = 165252 18 - [62893 5301
2358 64



ANOVA

FUENTE DE | SUMA DE | GRADOS DE | CUADRADO | Fcalc. Ft
VARIACION | CUADRADOS | LIBERTAD MEDIO

Entre 2358 64 4 589.66 2483937

| muestras

Dentro de las | 1566774 66 237.39

muestras )
Total 18026 38 70

Fuente: bioestadistica: Base para el analisis de las ciencias de la salud.

Datos para ingresar a la tabla G
4 y 66 con esto tomamos los siguientes datos:

TABLA PERCENTIL OBTENIDO.
F 0.995 5.75
F0.99 3.80
F0.975 310
F0.95 2.58
F0.90 2.08

Analizando los resultados obtenidos del muestreo aleatorio para obtencion de varianza del colesterol de baja
conforme la edad, podemos decir que podemos descartar hasta donde esta subrayado por lo cual utilizariamos
una p<0.05 por lo tanto podemos decir que si existe diferencia promedio en el colesterol de baja entre los
grupos de edades

Después de los 45 afios la mujer empieza a entrar en un proceso de descompensacion hormonal debido a su
edad, antes de los 40 afios de edad la mujer no es tan propensa a sufrir un infarto como un hombre después de
esa edad se compensa y corre el mismo riesgo de sufrir un infarto por lo cual se nivelan las posibilidades de
tener un problema con su colesterol
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CAPITULO S

APLICACION DE LA REINGENIERIA Y COMPLEMENTACION DE LA
ISO 9000:2000.



APLICACION DE LA REINGENIERIA

Basandose en el modelo propuesto por Manganelli para la reingenieria, el cual consta de

cinco etapas las cuales son:

o Etapa 1 — Preparacion: Empieza logicamente con el desarrollo de un consejo
ejecutivo sobre las metas y los objetivos que se buscan como avance decisivo de la
empresa y que son la justificacion de este proyecto de reingenieria. La preparacion
también establece claramente el vinculo esencial entre las metas decisivas del negocio
y el rendimiento de procesos rediseiados, v define los parametros del proyecto
relativos a la programacion, costos, riesgo y cambio organizacional. En la etapa de
preparacion se reune el equipo de reingenieria, se le capacita y se produce el plan
inicial de gestion del cambio.

e Etapa 2 — Identificacién: Desarrolla un modelo del negocio, orientado al cliente;
identifica los procesos estratégicos de valor agregado; correlaciona organizaciones,
recursos y volimenes con procesos espectaculares y prioridades; y recomienda
procesos especificos como objetivos del mayor impacto para reingenieria.

e [Etapa 3 - Vision: Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza
y los estructura como visiones de cambio radical.

* Etapa 4 — Solucién: Se divide en dos subetapas casi paralelas: una para desarrollar ¢l
disefio técnico necesario para implementar las visiones, v la otra, el disefio social que
organiza y estructura los recursos humanos que tendran a su cargo el proceso
rediseniado

e Etapa 5 — Transformacion: Realiza las visiones de proceso (y las subvisiones para
los periodos de transicion), lanzando versiones piloto v de plena produccion de los
NUEVOS Procesos.

Ahora la aplicacion de esta hacia los pacientes cardiacos se da de la siguiente forma:
ETAPA 1

En este caso el consejo ejecutivo fue formado por mi ascsora y el que escribe, el cual se
estimulo al observar que cada vez eran mas las personas con problemas cardiacos, v por lo

tanto nos inclinamos hacia este problema para exponer nuevas aportaciones u opciones en lo
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que concierne a padecimientos de pacientes cardiacos y que las personas se concienticen de
ello para asi poder prevenir esta enfermedad y por lo tanto tener una sociedad mas saludable.

Los costos de la investigacion y bisqueda de informacion se daran conforme estemos
avanzando en la investigacion bibliografica y de campo.

Hay padecimientos que no hacen ruido, pero es mas grande su pesar, porque cuando la
persona que lo sufre se da cuenta, los dafios pueden ser irreversibles. Tal es el caso del exceso
de colesterol, que de acuerdo a estudios del Instituto Nacional de Nutricion José Salvador
Zubiran, lo padecen el 30 por ciento de los adultos mexicanos, es decir, alrededor de 27
millones de personas, y representa un motivo de riesgo para desarrollar enfermedades
cardiovasculares. El colesterol es una enfermedad con una alta incidencia en la poblacion
mexicana, segun recientes investigaciones, el 71% (o sea 7 de cada 10 mexicanos) tienen
niveles considerados altos de colesterol.

ETAPA 2:

El cuadro que se presenta a continuacion muestra el seguimiento cotidiano que se le da a una
persona con problemas cardiacos en su etapa mas critica el infarto, pero nosotros planteamos

una pregunta ;porque llegar hasta este punto?

CUIDADOS POST-INFARTO - REHABILITACION CARDIACA

Fase 1: Intrahospitalaria: puede comenzar a las 24/48 horas del evento que motivé el ingreso.
La educacion, dieta, abandono del tabaquismo y control de otros factores de niesgo puede:
miciarse rapidamente seguidos por ejercicios aerobicos supervisados de acuerdo con ¢l tipo de
patologia.

Fase 2: Ambulatoria: procedimientos diagnosticos que permiten determinar el tipo de
programa que se adapta mejor al paciente. El eco-estrés digital se considera la herramienta
mas adecuada para las evaluaciones no invasivas. También debe evaluarse la reactividad al.
estrés mental, esimulando la autoestima. La fase 2 dura pocos dias para los pacientes post

1AM o post angioplastia, extendiéndose a 4/5 semanas para los operados
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Fase 3: pucdc subdividirse en 3--pa;ie"5:—3a-1}_ él:ernamiehio_;t;pcwisado_(_:(;ﬁmgo?
ECG(electrocardiograma) con una duracion de 8 a 12 semanas para pacientes con LAMf
(infarto agudo del miocardio) complicado, con IC (insuficiencia cardiaca) o arritmias,
complejas. 3b) entrenamiento supervisado sin monitoreo para pacientes post IAM no|

jcomplicados. Esta fase no tiene limite de tiempo. 3c) combinacion supervisadamos

'supervisada. Para evaluaciones periodicas de adherencia al ejercicio, tolerancia y control de!
| |
leventos. Puede usarse en seguimientos a largo plazo.

El modelo propuesto por nosotros se basa en la mejora de salud de personas con problemas
cardiacos y prevencion de estos en personas normales (este es el principal punto, no debemos
esperar a que tengamos problemas con nuestro colesterol, lo cual nos puede llevar a esto |y
después que sigue?), con este proyecto de reingenieria provocando cambios en alimentacion,
forma de vida, asi también como en la forma social y psicologica de la persona, inclinandonos

hacia un equilibrio entre las cuatro esferas centrales, las cuales involucran:

Desarrollo intelectual.
Desarrollo social.
Desarrollo espiritual.

Desarrollo fisico.

En funcion de este desarrollo se implementara la ISO tomara una similitud a seguir una
dieta, ya que una dieta es una serie de normas que se deben seguir sobre la alimentacion para

disminuir de peso

ETAPA 3.
Ahora lo que se espera con la propuesta que hicimos en la siguiente etapa, es reducir en un
25% el indice de mortalidad por enfermedades relacionadas con el colesterol y lo que conlleva

a sus consecuencias, todo en un paquete que tenga una vision para un plazo aproximado de 3



afios, tratando de concienciar a las personas y cambiar su forma de pensar hacia sus
padecimientos y molestias, ya que se pueden prevenir estos males aplicando un cambio
radical.

también una persona con problemas de colesterol alto, puede mejorar notablemente en un
lapso de 30 dias. Los avances del proceso seran espectaculares puesto que las % partes de los
mexicanos se encuentran entre los 18 y 38 afos de edad, lo que conlleva a deducir que la
mayor parte de la sociedad economicamente activa, la cual esta sujeta a stress y una vida
sedentaria de trabajo-casa, casa-trabajo cae en una monotonia, por lo cual estan sujetos a
problemas cardiacos y de colesterol alto. Lo que se relaciona directamente es que las personas
que se encuentran en el rango anteriormente mencionado ya tienen de | a 3 hijos, es por eso
que el impacto y trascendencia de este trabajo serd basico para una generalizacion en cuanto a
alimentacion, habitos alimenticios, forma de actuar (enfoque) y espiritualidad proporcionando
una concientizacion integral y un cambio de cultura en la comunidad mexicana, provocando
una mejora tanto en su vida como en su entorno proporcionando asi una sociedad mas sana y
competitiva con los paises primer mundistas, dando como consecuencia un mejor pais para

las futuras generaciones.

ETAPA 4:

Los avances que se proponen son en una ctapa preventiva, los cuales también se pueden

aplicar en la etapa correctiva, los cuales serian:

Por cuestiones de prioridad seria empezar a cuidar nuestra alimentacion, va que existe una
gran diferencia entre comida y alimentacion, puesto que comida es cualquier cosa que nos
quite el hambre sin satisfacer las necesidades de nuestro cuerpo en tratar de mantener un
equilibrio entre carbohidratos, lipidos, vitaminas, y minerales, en cambio un alimento debe
satisfacer las necesidades de nuestro cuerpo en cuanto a lo ya mencionado, puesto que el
colesterol tiene una estructura quimica muy resistente a su descomposicion debemos tener
cuidado, por lo que una cantidad adicional no se elimina con facilidad, depositandose en las

paredes de las artenias. Cuando esto ocurre, las arterias tienden a hacerse mas rigidas y

94



estrechas (arteriosclerosis) lo que produce, consecuentemente, una mala circulacion de la

sangre, todo esto lleva a una gran variedad de padecimientos.

Una dieta balanceada brinda todos los nutrientes que un cuerpo necesita. No es saludable
hacer una dieta demasiado exigente. La manera mas facil de reducir las calorias y seguir
teniendo una dieta balanceada es dejar de comer grasas de origen animal. Por peso, la grasa
contiene el doble de calorias que las demas comidas. Una dieta alta en colesterol y grasa,
especialmente grasa animal (saturada), por ejemplo las famosas carnitas, aumenta el colesterol
en la sangre y contribuye a las enfermedades arteriales. La enfermedad arterial es la causa

principal de ataques al corazén

Sin embargo se propone un cuidado especial con los alimentos que se describen a

continuacion:

Ademas de evitar la carne, los productos lacteos enteros y otros productos altos en colesterol
y grasas no saturadas, existen algunos alimentos con propiedades especificas que ayudan a
reducir el nivel de colesterol. Entre ellos esta la uva, con un componente en la piel y las
semillas que impide que el colesterol se adhiera a las arterias, el ajo, las manzanas, las peras

y las zanahorias, estas tres ultimas muy utiles para controlar el colesterol.

Alimentos  con un alto nivel de colesterol
Miligramos de colesterol por cada 100 gramos de comida.
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TABLA 8

Sesos 2300 |Mantequilla|250

Yema de| 1500 |Pate higado | 169

huevo

Huevas 895 |Lomo 96
cerdo

Rifiones [610 |Tocino 95

'Huevos | 435 |Quesos 150

fritos 2rasos

Higado |330 |Filete 85
ternera

| Caviar 285 |Filete pollo|60

Gambas |280 |Mero 50

cocidas

Margarina|275 |Helado 45

Ostras 260 |Leche 10
entera

Fuente: Protectores contra el envejecimiento

Consejos Para la Dieta de un Corazén Saludable

« Comience una dieta baja en grasas saturadas, comunes especialmente en la carne de

algunos animales, aves y los aceites de palma y coco.

» Anada a su dieta alimentos ricos en grasas monodesaturadas como el aceite de oliva,

canela y algunos alimentos marinos.

« Consuma alimentos que contienen grasas polidesaturadas que se encuentran en plantas

y alimentos marinos. El aceite de cartamo (safflower oil) y el de maiz, (corn oil) son

ricos en este tipo de grasa.

« FEscoja una dieta baja en grasa, especialmente comin en alimentos de animales y

aceites de coco y palma. (Estos alimentos contienen grasas saturadas v colesterol que

pueden causar enfermedades del corazon.)

e Prefiera una dieta moderada en el uso de sal.

» Obtenga un peso saludable y consérvelo.

« Coma granos, frutas y vegetales en abundancia.
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Con esta clase de dieta, usted no tiene que gastar mas dinero que antes y si podrda comer una

variedad de alimentos saludables quiza por menos de lo que gasta ahora.

Coma una variedad de alimentos

Lo que debe hacer:

En lugar de ...

leche entera o 2 por ciento, y crema

Alimentos fritos

cocinar con manteca de cerdo, mantequilla,
aceites de coco, palma, y grasas hechas con

estos aceites

camne de aves y pescado ahumadas, curadas en

sal, o enlatadas

cortes de carnes gordas, como costillas

un huevo entero en algunas recetas de cocina

crema agria y mayonesa

salsas, mantequilla v sal

quesos duros regulares o elaborados
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Haga lo siguiente...
Use leche descremada o de 1 por ciento.

Coma alimentos horneados, hervidos,
asados o cocidos en el horno microonda

Cocine tinicamente con aceites hechos
de: maiz, cartamo, girasol, soja,
algodon, oliva, canela, mani, sésamo o
grasas hechas de estos aceites.

Aves (quitele la piel al comerla) o
pescado, frescas o congeladas que no
hayan sido elaboradas.

Escoja cortes magros y deseche las
partes grasosas.

Use dos claras de huevo en vez de una
yema.

Use yogurt simple bajo en grasa,
requesdén 0 crema agria y mayonesa
bajas en grasa

Sazone los vegetales inclusive las papas,
con hierbas y especias.

Coma los quesos bajos en grasa y sodio.



Consuma galletas bajas en sodio, o de

galletas rociadas con sal : .
trigo entero sin sal.

Use caldos y sopas enlatadas bajas en
sodio, especialmente aquellas con
vegetales.

sopas enlatadas, caldos y mezclas de sopas
secas

Coma unicamente pan de trigo entero,
arroz de grano largo y cereales de grano
entero.

pan blanco, arroz blanco y cereales hechos con
harinas blancas

Prefiera las tortillas de maiz con poca
grasa, hojuelas de papas fritas sin sal,
galletas sin sal y rosetas de maiz
también sin sal.

hojuelas de papas fritas y otras meriendas

Consumir sal en forma moderada (preferentemente con poco contenido de sodio).

« No consumir grasas:

o Seleccione las variedades de carnes magras, preferentemente blancas.

o Saque la grasa visible de la carne y la piel del pollo antes de cocinarlos.
Consuma pescado fresco, congelado 2 0 mas veces a la semana. Las personas
hipertensas deben evitar el consumo de pescado en conserva por su contenido
de sal.

e Ser moderado en el consumo de café y mate. Ingiera | o 2 tazas de leche o yogurt

semidescremado o descremado por dia.

Un poco de vino en las comidas es un habito saludable y se sabe que puede proteger a
nuestro corazon de futuros ataques coronarios. Es necesario incidir, al mismo tiempo, en las

nefastas consecuencias del alcoholismo en todos los aspectos del ser humano.

"el chocolate oscuro, el vino tinto, las uvas, las fresas y las frutas rojas en general,

consumidos con prudencia, son una buena manera de mejorar el nivel de colesterol".
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Cada semana incluya atun en su dieta, ya que, por los acidos grasos omega-3 que contiene,

reduce el riesgo de morir de un ataque cardiaco

Las ultimas investigaciones reportadas en la bibliografia, demuestran que quienes comian una
cantidad modesta de pescados grasos reportaban una reduccion de 44% en los riesgos de morir

de un ataque cardiaco.

el consumo de acidos grasos n-3, presentes en el pescado, disminuye el nivel de triglicéridos
(grasa “mala”), y aumenta las lipoproteinas de alta densidad (“HDL”, por sus iniciales en

inglés; grasa “buena™).

Consumir fibra protege contra enfermedades cardiacas mas que la restriccion de grasa
la fibra retarda la absorcion intestinal de alimentos, lo que ocasiona que la hormona insulina,
permanezca a bajos niveles. Las concentraciones elevadas de insulina se relacionan con
exceso de peso y aumento de la posibilidad de desarrollar enfermedades cardiovasculares.

El acido folico es una vitamina que se encuentra en cereales y verduras y ha mostrado
beneficios en las personas con factores de riesgo de enfermedad del corazon, especialmente

ateroesclerosis(deposito de lipidos en la pared de los vasos).

Un nivel alto de vitamina B-6, que se encuentra de modo natural en los brotes de trigo, la

soya, el mani y los platanos, reduce a un tercio el riesgo de padecer enfermedades de corazon.

La presencia notable en el organismo de vitamina B-6, y el dcido folico, puede reducir hasta
un 45% los riesgos de dolencias cardiacas Las investigaciones sobre los efectos de la
vitamina B-6 se han efectuado mediante suplementos vitaminicos de esta sustancia, aunque
los especialistas aseguran que la ingestion directa de vitaminas a través de los alimentos es

mucho mas eficaz. Megadosis de Vitamina E ayudan a la salud cardiaca.

Haga ejercicio regularmente.

Muchas personas no hacen suficiente ejercicio. Deberian hacerlo regularmente porque

99



« Ayuda a la circulacion de la sangre.

« Ayuda a mantener la presion sanguinea y el colesterol dentro de los limites normales.
« Mantiene el tono muscular.

« Ayuda a prevenir la obesidad, porque quema calorias.

« Le mejora el humor,

Todo esto ayuda a mantener el corazon sano. Los ejercicios moderados regulares son mucho
mejor que el gjercicio intenso de vez en cuando. Trate de caminar por lo menos una milla por
dia, este es uno de los mejores ejercicios de bajo impacto, asi como bailar, realizar aerobicos
de bajo impacto y hacer bicicleta fija, todo esto seria para empezar, después de esto podemos

ir aumentando el gjercicio, pero mucho cuidado esto tiene que ser gradualmente.
Deje de fumar.

Para los fumadores, el riesgo es un 20 por ciento mayor porque "tienen un alto nivel de
colesterol y de presion sanguinea" por lo que estan mas expuestos a desarrollar enfermedades
cardiacas "a los 50 afios los hombres y a los 60 las mujeres. El cigarrillo es uno de los
mayores riesgos para las enfermedades cardiacas. Hace que las arterias (los vasos que hacen
circular la sangre por el cuerpo) se estrechen. Si usted fuma, es mas probable que la sangre
forme coégulos en las arterias del corazon. El cigarrillo también dafia los pulmones, y ésto a
su vez puede causar dafio al corazon. Las investigaciones realizadas demuestran que los

fumadores que dejan el cigarrillo pueden reducir el riesgo de enfermedades cardiacas.
Mantenga un peso saludable.

El peso excesivo aumenta la presion sanguinea, produce una carga sobre el corazon y aumenta
el riesgo de enfermedades cardiacas. También aumenta el riesgo de diabetes tipo 2, que a su

vez es un factor de riesgo para enfermedades cardiacas.
Trate de reducir el estrés.

El estrés. y como lo controla, es un factor de riesgo para enfermedades cardiacas, porque

aumenta la presion y el colesterol en la sangre. Las técnicas de relajacion pueden ayudarle a
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reducir el estrés. Trate también de evitar situaciones que le producen estrés. La mayoria de las
personas por falta de cultura tienen una administracion personal de tal manera que realizan sus

actividades de acuerdo al siguiente diagrama:

FIGURA L.
TRABAJO.
MAS IMPORTANTE
X XX
MENOS IMPORTANTE -
MENOS URGENTE MASURGENTE
TIEMPO.

Por lo general las personas con problemas cardiacos o si no es que la mayoria de los
mexicanos trabajamos en el cuadrante que esta marcado con doble x, lo que significa que
hacemos el trabajo mas importante ya que se aproxima la fecha de entrega lo cual nos pone en
una posicion muy presionada lo que da hincapié a mayor presion, sin embargo si
administraramos adecuadamente nuestro tiempo y trabajo llevariamos una vida sin tantas
presiones puesto que es una falta de cultura, la cual debemos empezar a fomentar en nosotros.
Tambien debemos aprender a dedicar tiempo al descanso. Los pasatiempos pueden ayudarle a
reducir el estrés. Una parte fundamental para realizar el cambio es un equilibrio psicologico
bueno puesto que una de las principales causas es lo que reportan las Gltimas investigaciones
pues indican que el afecto y la ternura en nuestras vidas nos ayudan a mantener un buen
estado de salud mental, proporcionando una armonia social e individual. El amor, al crear una
atmosfera de felicidad en torno a las personas, contribuve a cvitar las enfermedades del

corazon y facilita la longevidad.

Segin las ultimas investigaciones, el afecto y la ternura en nuestras vidas nos ayudan a
mantener un buen estado de salud mental" ademas de tener un "impacto positivo en el sistema
inmunitario y en el corazon". Una atmosfera de fehcidad, va sea entre amigos, en famihia o en

pareja, contribuye a reducir el estrés, la depresion y la ansiedad”, elementos que estan
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"reconocidos como factores psicologicos de riesgo" susceptibles de aumentar las

enfermedades del corazon.

Las ultimas investigaciones en E.U proponen que es recomendable conocer no sdlo el
nivel de colesterol total sino también de todas las grasas en la sangre. Ahora que cada vez
mas sustancias en el torrente sanguineo son relacionadas con las enfermedades vasculares, los
expertos aconsejan que las personas con mayor riesgo no deben conocer sélo su nivel de
colesterol total, sino de todas las grasas en la sangre. Ahora que cada vez mas sustancias en e]
torrente sanguineo son relacionadas con las enfermedades vasculares, los expertos aconsejan
que las personas con mayor riesgo no deben conocer solo su nivel de colesterol total, sino de
todas las grasas en la sangre. Las personas con padecimientos cardiacos deben mantener su

nivel de colesterol debajo de los 125 miligramos por decilitro de sangre.

COMPLEMENTACION CON ISO %9000:2000

Este es uno de los puntos criticos puesto que de aqui va a provenir lo que es la
estandarizacion de la reingenieria apoyado con la ISO 9000:2000, esta parte tendra un enfoque
para desarrollar ¢ implementar un sistema de gestion de calidad el cual comprendera las 8

diferentes etapas tales como:

a) Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas.(personas con problemas de colesterol y medicos)
b) Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion. (seguir al pic de la
letra las indicaciones hechas en la reingenieria)
¢) Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro
de los objetivos de la calidad.
(tomaremos como proceso central la disminucion de colesterol en el cuerpo humano)
d) Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los
objetivos de la calidad.
¢) Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso

f) Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada
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proceso.
g) Determinar los medios para prevenir no conformidades y prevenir sus causas.
h) Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de

gestion de la calidad.

Estas etapas tendran una aplicacion de acuerdo a las necesidades del proceso:

a. Una de las mayores necesidades del ser humano a través de toda su trayectoria de
vida es mantener un nivel de salud optimo asi como un equilibrio en los siguientes
aspectos: intelectual, fisico, emocional y espiritual, todos estos trabajando en

conjunto para proporcionar un desarrollo ideal del individuo y su entorno.

b. El objetivo es:
Proporcionar una altemmativa basada en la reingenieria para una mejora

considerable en la calidad de vida de personas con problemas cardiacos.

Las politicas a establecer serdn las siguiente:

- Integrarse a una nueva forma de vida proporcionada por la reingenieria.
- Cumplir con un régimen alimenticio establecido en la reingenieria,

- Cubrir un programa de actividades propuestas en la reingenieria.

- Realizar periodicamente una evaluacion clinica de la persona que hava

adoptado la alternativa propuesta para llevar un control en su estado de salud.

¢ Se llevara un proceso de mejora continua con el cual se complementara la
reingenieria. Dando hincapié en la alternativa propuesta anteriormente en la
reingenieria. Las responsabilidades a llevar estaran a directamente de las personas
involucradas, tanto de la persona que adopte la propuesta hecha como del medico,
quimico, famihares de la persona que lleve el sistema implementado, en un

determinado caso el psicologo que se llegue a necesitar, en un determinado caso



por el nivel de depresion en el que puede llegar el paciente al saberse cardiaco asi
mismo colaborara para que el paciente asimile el saberse con problemas cardiacos
y lo que lleva por consecuencia, también colaborara con orientar al paciente a
encontrar respuesta a algunas de sus interrogantes psicologicas, aparte de las ya
mencionadas.

La responsabilidad del paciente sera cumplir con la alternativa antes mencionada al
pie de la letra, asi mismo acatara las sugerencias del medico tratante para asi llevar
un control especifico de su evolucidn y mejora en la calidad de vida del paciente.
La responsabilidad del medico serd, establecer citas programadas para realizar un
chequeo general de la salud del paciente y observar si la alternativa propuesta esta
funcionando como se espera.

La responsabilidad del quimico serd, realizar los estudios o analisis pedidos por el
medico.

Los familiares desarrollan un papel clave en la evolucion del paciente, puesto que
son las personas de mayor contacto con el ya mencionado, su responsabilidad sera

apoyar, comprender, escuchar y ayudar al paciente durante su evolucion,

En este aspecto, los recursos estaran determinados por el ambiente
socioeconomico y cultural donde se desarrolle 1a evolucion del paciente asi mismo
los recursos con los que cuente este, ya que para poder llevar a cabo la evolucion
necesitara apoyo economico, moral, psicologico, espiritual e intelectual asi mismo
como ayuda para desarrollar las actividades que realiza este cotidianamente.

Como se pueden dar cuenta sale a relucir lo que nosotros llamamos las cuatro

esferas del equilibrio en una vida sana.

Los métodos a seguir para medir la eficacia y la eficiencia, seran

evaluaciones de los avances, los cuales se consideraran en funcion del
colesterol y el tiempo que tarde en disminuir este con la alternativa hecha en

la reingenieria, esto se realizara mediante citas programadas cada mes

aproximadamente para hacer un analisis de la evolucion del sujeto, dando asi
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un reporte para su comparacion con un caso ideal y asi mismo hacer mayor

énfasis en la parte que se necesite.

Los métodos y analisis estadisticos estaran en funcion de los parametros
establecidos, tales como edad, sexo, colesterol total, colesterol de alta, etc.
El control para medir la eficiencia de nuestra propuesta sera observado en
tablas donde se podra observar la evolucion de la persona desde que adopta
el tratamiento, la tabla que se presenta a continuacion es una forma de llevar un
seguimiento en la persona, dando asi hincapi¢ en un control total sobre el

mejoramiento de dicha persona.

Nota: las pnmeras cuatro evaluaciones se realizaran cada 15 dias y posteriormente
se haran cada mes, esto dependiendo de la evolucion que presenten las personas

evaluadas.

Seguimiento de una persona que ha adoptado la propuesta hecha en la

reingenieria.
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TABLA No 9.

Cada 15
dias

| Cuestion a medih

ler evaluacién

2" evaluacion

3era evaluacion

4" evaluacion

Presion arterial

Peso corporal.

Col. Total

Col. de baja.

Triglicéridos.

ejercitacion.

Tiempo de

ritmo
durante
ejercicio.

Tiempo de
estabilidad del
cardiaco

el

Nivel de glucosa

Calificacion.

reingenieria.

primeras cuatro evaluaciones.

Los graficos a realizar seran:

1) Peso corporal vs evaluaciones.

2) Col. total vs evaluaciones.

3) Col. de baja vs evaluaciones.

4) Tnglicéridos vs evaluaciones.
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Después de las evaluaciones se realizaran graficos para analizar las evoluciones

presentadas de las personas que hayan optado por la alternativa hecha en la

Los graficos a realizar presentaran una tendencia descendente al termino de las
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Basados en las evaluaciones realizadas.

1
120
2115 S
§ 110 e \@Serie1 ||
105 *
I ~
100 -
0 1 2 3 4 5
evaluaciones
2
| 400
| ® 300 &
| L) p———— i}
g 200 o 'y #Col. Total ||
S 100 |
0 |
, 0 1 2 3 4 5
| evaluaciones
| 3
100
S e g
| 8 6 hd PS
- @ Col. de baja
| E 40 J
3 20
0
0 1 2 3 4 5
evaluaciones
4
400 " 1
b |
o ® Py _ﬁ_
2 300 * S
§ 200 - eriglicendos
B 100 — ,
- o !
0 1 2 3 4 5
Evaluaciones

107



g)

h)

Los medios para prevenir inconformidades estaran representados por todas las
evaluaciones que se le realicen a la persona que haya adoptado la propuesta hecha, asi
mismo se le explicara en que punto de la grafica de evolucion ideal se encuentra y cual
€S Su avance.

La mejora continua se hara mediante una incesante busqueda en optimizacion de la
propuesta va elaborada en la reingenieria promoviendo una actualizacion en tecnologia

que p!’OdLlZ.CEl avances en nuestro proceso.
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CONCLUSIONES:

Se puede concluir que los objetivos propuestos se cumplieron: se da uno cuenta que tan
importante es concienciar a las personas para que cuiden su salud esto se ve reflejado en la
sociedad, puesto que de no ser asi bajamos el rendimiento en nuestro trabajo, asi mismo nos
rodeamos de una atmosfera pesada en donde nos desenvolvemos.

Dentro del presente trabajo se plantea la necesidad de cambiar un proceso como puede ser el
caso de muchos procesos en la industria.

El mejoramiento incesante de los procesos debe ser dia a dia en las empresas que quieren
competir, para lo cual es necesario cambiar.

La tecnologia v la competencia en cualquier ambito evolucionan cada vez mas, esto deja
fuera o en un plano obsoleto a las empresas que no innovan por miedo al cambio.

Si la empresa no funciona o se desenvuelve al ritmo que marca la actualidad esto es que se
necesitan resultados optimos a la menor brevedad posible y para lograrlo una herramienta muy
eficiente es la reingenieria que dandole una aplicacion adecuada producira resultados
fenomenales, asi mismo como una mejora hacia la calidad para después poder ser
estandarizada v asi tener una mejora espectacular,

Después de analizar los diferentes problemas que afectan a la sociedad de nuestro pais en
relacion a la salud, se concluye que en forma general, el colesterol de baja densidad es uno de
los mas grandes males para nuestra sociedad.

Se encontraron que los factores mas comunes en el desarrollo de este mal son:

e Alimentacion inadecuada.
e Sedentarismo.
¢ Stress.

e Fumar

Para no llegar a esto debemos concienciar a nuestra sociedad y si no al menos a las personas

(ue se encuentren en nuestro entorno
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La mayoria de las personas que presentan este problema estan entre 45 y 85 afios en donde
pueden ser productivas todavia, pero actualmente se ha encontrado este problema en personas
mas jovenes por lo que se recomienda cambiar habitos desde la juventud en ambos sexos.

Se reconocieron oportunidades de optimizacion de presupuesto con relacion a la
alimentacion ya que al aplicar la reingenieria (propuesta) obtendra resultados fenomenales
dentro de un marco equilibrado de estandares.

Un caso real no se pudo mostrar debido a que la informacién sobre personas con problemas

cardiovasculares se manejan en forma confidencial debido a politica del hospital,
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ANEXO.



Glosario de Reingenieria

Agente de cambio

Persona o grupo de personas que son responsables de la implantacion de los cambios. El

equipo de reingenieria es el agente de cambio por excelencia.
Alcance de ameba

Técnica orientada por procesos que se emplea para definir el ambito de aplicacion del
esfuerzo de Reingenieria, cuya silueta se ird configurando sin respetar las fronteras
organizacionales ¢ ira expandiéndose en forma irregular siguiendo la evolucion fortuita del

negocio.
Andlisis de oleaje

Método de identificacion y analisis que considera la Historia como una sucesion de
encrespadas olas de cambio y que pregunta adonde nos lleva la linea de avance de cada ola.
Centra la atencion no tanto en las continuidades de la Historia (importantes como son) cuanto

en las discontinuidades, las innovaciones y puntos de ruptura.
Argumento pro-accion

Mensaje mediante el cual una orgamzacion trata de persuadir a sus empleados de que
redisenar (esto es, emprender la Reingemeria del negocio) es indispensable para la

supervivencia de la compania.
Benchmarking

Procedimiento sistematico y continuo para evaluar productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representativas de las mejores

practicas, con la finahdad de implementar mejoras organizacionales.
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Proceso de verificacion y medicion de productos, servicios y las mejores practicas
contra los mas firmes competidores o aquellos reconocidos como los mejores de su clase. El
cartabon mds comunmente usado incluye a los sistemas operacionales, financieros y

organizacionales, y la satisfaccion del cliente.
Suele traducirse al castellano como referenciamiento.
Cambio paradigmatico

Romper paradigmas en las reglas, supuestos y actitudes relacionadas con una forma

establecida para desarrollar una actividad.
Cliente

Una persona u organizacion (interna o externa) que recibe el output (i.e. producto o servicio)

de un proceso.
Costeo basado en actividades (CBA)

Técnica contable que acumula costos basandose en las actividades ejecutadas y luego
hace uso de "direccionadores" para asignar dichos costos a los productos u otras bases tales
como clientes, mercados, proyectos, etc. Es un intento para distribuir los gastos indirectos de

acuerdo a una base mas realista que la mano de obra directa o las horas-maquina

Técnica contable que idenufica todos los costos asociados con las actividades
individuales constitutivas de un proceso independientemente de su lugar dentro de la

organizacion.
Creatividad

Habilidad que tiene una persona para generar ideas.



Cultura

Conjunto de supuestos y creencias basicas que son compartidas por los miembros de una
organizacion; opera conscientemente y define por si misma una vision organizacional y su

entorno.

Valores y actitudes aceptados y sostenidos por los miembros de una organizacion que

determina su comportamiento.
Data Mining

Técnica computarizada que valiéndose de herramientas estadisticas e inteligencia artificial,
ayuda a descubrir patrones de comportamiento que frecuentemente permanecen ocultos

cuando se manejan bases de datos de grandes dimensiones.
Declaracién de misién

Es el medio que la administracion emplea para comunicar la idea del tipo de organizacion

que ésta debe llegar a ser. Describe como va a operar y qué resultados se desea obtener.
Desarrollo organizacional

Conjunto de métodos que ayudan a las organizaciones a mejorar por si mismas,

principalmente a través de la administracion del cambio.
Descomposicion

Técnica para identificar v separar los sub-procesos dentro de un proceso, o las actividades

dentro de un sub-proceso.
Deseconomia de escala

Fenomeno de mcremento de los costos que se da en una organizacion estructurada por

departamentos, como consecuencia de un aumento en su mvel de produccion.
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Duefio de proceso

Es un gerente de alto nivel a quien se le ha asignado la responsabilidad de redisefiar un
proceso especifico. Es un lider "en lo pequefio”. Debera contar con autoridad, prestigio y

poder dentro de la organizacion, toda vez que también debera motivar y asesorar a sus

€quipos.
Equipo de funcion cruzada

Es un equipo de trabajo que estd formado por representantes de las diferentes funciones
dentro de la organizacion relevante a un proyecto dado, en oposicion a un equipo natural de

trabajo el cual esta constituido por empleados de la misma funcion.
Equipo de Reingenieria

Es el conjunto de personas encargado del "trabajo pesado" de redisefiar la organizacion.
Normalmente esta formado por dos tipos de miembros: "los de adentro” y "los de afuera”.
Los primeros conocen la funcion a fondo, por lo que pueden seccionarla en actividades
logicas: los segundos aportan objetividad y buena dosis de perspectiva de cliente. Las
canteras en donde hay que ir a buscar a los miembros de este equipo, normalmente son los

departamento de Mercadeo, Ingenieria y Sistemas de Informacion.
Estrategia

Enfoque conceptual que una organizacion usard para lograr los objetivos de sus esfuerzos de

Reingenieria.
Estructura de soporte

Cualquier mecanismo, incluyendo recursos humanos, que es usado para ejecutar un proceso.
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Flujo de trabajo

Representacion grafica de los pasos de un proceso, incluyendo actividades especificas y sub-
procesos, dependencias informacionales y secuencia de las actividades y de las decisiones.

Conocido comunmente por su nombre en inglés, "workflow".
Funcion

L Componente de un proceso que recibe un insumo fisico o informacional y lo

transforma en un producto fisico o informacional. También se le conoce como sub-proceso.

2 Es el nivel de descomposicion mas bajo para un flujo de trabajo, al cual se llega
cuando el analista y el gerente dejan de hablar sobre qué se esta haciendo v comienzan a

estudiar como se esta haciendo.
Hoteling

Técnica de poner las oficinas (instalaciones fisicas) al servicio de todos los funcionarios que
las necesiten y en el momento que las necesiten. De esta manera, ningan funcionario tiene un

lugar fijo sino varios lugares dependiendo de la ocasion.
Indice de satisfaccion del cliente

Medida del grado de satisfaccion de las expectativas del cliente que es establecida mediante

entrevistas con este.
Innovacion

Capacidad que posee una persona para aplicar ideas nuevas en una organizacion con la

finalidad de mejorar los resultados.
Lider de Reingenieria
Es el ejecutivo (normalmente del mas alto rango) que inicia los esfuerzos de Reingenieria

"arrastrando” en su empeno a todos los empleados de la empresa, a quienes comunica sus
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valores y creencia mediante sefiales (mensajes explicitos acerca del por qué y la necesidad de
la Reingenieria), simbolos (formacién del equipo "con los mejores y mas capaces”) y
sistemas de administracion que permitan medir v premiar los esfuerzos de los empleados de

tal forma que los estimulen para acometer cambios importantes.
Mapa "tal-como-es"

Modelo grafico que muestra como fluyen procesos especificos y como éstos se interceptan

con otros procesos involucrados en la creacion de un producto o la generacion de un servicio.
Mapa "tal-como-sera"

Modelo grafico que muestra como la vision del negocio sera lograda, retratando el flujo
especifico de un proceso y su interseccion con los demas procesos involucrados en la
creacion de u producto o la prestacion de un servicio, encaminados al logro de las metas y

objetivos organizacionales.
Mejoramiento continuo de procesos

Meétodo mediante el cual se pretende mejorar la forma en que los productos y servicios son
proveidos, y las operaciones internas y de gerencia son ejecutadas. El método de
mejoramiento continuo requiere que todas las actividades sean medidas y evaluadas
permanentemente para descubrir como éstas pueden ser mejoradas desde el punto de vista del

cliente.
Modelo

Representacion de una porcion de la realidad en sus elementos mas pertinentes para la

solucion del problema o situacion que afrontamos.
Modelamiento de procesos

1 Conjunto de técnicas de representacion grafica orientadas a brindar una amplia

comprension de las actividades que constituyen los procesos centrales v los procesos de
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apoyo en funcion de su propdsito, puntos de inicio, entradas, salidas, influencias limitantes e

intersecciones.

2. Representacion de la operacion de la compaifiia o de una parte especifica de la
operacion. Por lo general, es un descripcion grafica de la estructura y actividades de la
operacion que muestra las relaciones entre las etapas de trabajo y su secuencia. En conjunto,

estas representaciones reflejan el flujo de trabajo.
Oficina virtual

Concepcion segun la cual, el trabajo que tradicionalmente se realizaba en un espacio y
tiempo determinados, se puede ejecutar ahora casi en cualquier ambiente (la casa, un hotel,

un avion, etc.).
Ola

Metafora literaria usada por Alvin Toffler para describir un conjunto de fendmenos

historico-sociales, principalmente en proceso de cambio.

De esta manera, identifica tres "olas de cambio”: la revolucion agricola (primera ola), el
nacimiento de la civilizacion industrial (segunda ola) y la tercera ola (probablemente

denominada "tecnetronica”),
ONO

Acronimo de Open Networked Organization (Organizacion Abierta e Interconectada). Nuevo
modelo empresarial hacia el cual tienden las organizaciones por efecto de la globalizacion,
las asociaciones v fusiones, las expectativas respecto de la calidad y la responsabilidad social
de la empresa asi como el rol clave asumido por los proveedores. Esta (o estara)

caracterizada principalmente por:
una estructura organizativa plana e interconectada,

b)

un grupo de personas altamente capacitadas y autonomas,
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c)

una gran concentracion en la informacién como recurso clave, y

d) una alta importancia de los "socios externos" (clientes y proveedores).

Organizacién

Grupo humano compuesto de especialistas que trabajan juntos en una tarea comun. A
diferencia de la sociedad, la comunidad o la familia —que son las agrupaciones sociales
tipicas— la organizacion se disefia adrede y no se funda ni en la naturaleza psicologica del
hombre ni en la necesidad biologica. La sociedad, la comunidad y la familia son; las

organizaciones hacen.
Paradigma

Conjunto de reglas orientadas a establecer limites y a describir como solucionar problemas

dentro de esos limites.
Paradigma cambiante

Es un nuevo enfoque aplicado a los negocios que considera que la operacion esta orientada
hacia un cambio continuo; y sostiene que calidad y eficiencia solo pueden mejorarse a través
de una constante evolucion. El paradigma cambiante es un entorno conceptual, en el cual son
constantes la evaluacion de ideas nuevas y la busqueda de escenarios de operacion mas

eficaces.
Patrocinador

Ejecutivo del mas alto nivel a quien es asignada la responsabilidad de apovar el provecto de

Reingenieria y al equipo de tal proyecto.
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Pensamiento inductivo

Capacidad de reconocer primero una solucion poderosa y en seguida buscar los problemas

que ella podria resolver; problemas que una compania probablemente ni sabe que existen.
Plan de transicion

Enfoque que define las estrategias y los parametros necesarios para migrar del entorno actual

al estado futuro deseado por la organizacion.

Planeamiento de contingencia

Predeterminacion de un curso de accion en la eventualidad de un acontecimiento insolito.
Poder

Medida del potencial que tiene una persona para conseguir que los demas hagan lo que ella

desea que hagan, a la vez que evita verse obligada por otros, a hacer lo que no quiere hacer.
Posicionamiento (o reposicionamiento)

Es un conjunto de actividades que proporciona la entrada y el marco de planeamiento
estratégico adecuado para la Reingenieria y a través del cual se implentan los métodos para

apoyar un cambio rapido y eficaz.

El primer elemento del posicionamiento (o reposicionamiento) es la recopilacion de datos
acerca de la compafiia o institucion; se compara donde esta hoy y donde quiere estar. El
segundo elemento es la recopilacion de la informacion acerca de la forma como se dirige el
negocio. Finalmente, la ultima tarea del posicionamiento es la creacion de un ambiente en

donde se pueda implementar el cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a la orgamzacion.
Proceso de apoyo
Aquel que no siendo fundamental para la satisfaccion de las necesidades de los elementos

externos, podria ser necesario para viabilizarla
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Proceso de negocios

Actividad que se lleva a cabo en una serie de etapas para producir un resultado

especifico o un grupo coherente de resultados especificos.

Ordenamiento logico de personal, materiales, energia, equipamiento y actividades de
trabajo a través del tiempo y en un espacio determinado, con un inicio y un fin
claramente definidos para transformar uno o mas insumos y crear un producto que

satisfaga necesidades especificas de un cliente o un mercad en particular.
Proceso de valor agregado

Aquel que es indispensable para satisfacer los descos y las necesidades del cliente, y por el

cual éste esta dispuesto a pagar.
Proceso estratégico

Aquel que es indispensable para cumplir con los objetivos, metas, posicionamiento y

estrategia declarada de la orgamzacion.

Proceso "tal-como-es"

Descripeion de la forma actual en que un producto es fabricado o un servicio es proveido
Proceso "tal-como-sera"”

Descripcion del estado deseado de un proceso luego de ser redisefiado,

Riépida Re

Es una metodologia de implementacién de proyectos de Reingenieria. desarrollada por
Raymond L. Manganelli v Mark M. Klein, que consta de cinco etapas (Preparacion,
Identificacion, Vision, Solucion v Transformacion) y cincuenta y cuatro pasos, v que

segun sus autores-— permite a las organizaciones obtener resultados rapidos v sustantivos

efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos y de valor agregado.

121



Rediseio

Cambio radical (en oposicion a mejora) de un proceso para lograr un alto nivel de

desempefio.
Reingenieria

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en medidas criticas, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

Es una técnica para efectuar cambios radicales en la manera en que una organizacion
define sus objetivos, realiza su trabajo y satisface las necesidades de sus clientes. Enfatiza
el logro de mejoras espectaculares en los resultados (medidos en términos de costo,
tiempo de ciclo, calidad y servicio al cliente) mediante el andlisis fundamental y el
cambio radical del sistema completo (procesos de trabajo, definicion de cargos, estructura
organizacional, sistemas de medicion y administracion, y valores y creencias). Con la
Reingenieria, la organizacion ya no es vista en términos de funciones, divisiones o
productos, sino mas bien en términos de procesos clave de negocios que satisfacen las

necesidades del cliente.
Software orientado al objeto

Metodologia de programacion que representa informacion en elementos que son como

objetos del mundo real, los cuales constan de datos y la logica necesaria para manipularlos

Asi, un objeto puede ser una factura o una clase de empleado. Uno de los beneficios
fundamentales de este enfoque es la reduccion de los errores (v el tiempo necesario) en la

programacion vy el disefio de aplicaciones computarizadas.



Throughput

Medida de la productividad que identifica el volumen total de un producto o servicio

generado en un determinado periodo de tiempo

Tiempo de ciclo

Cantidad de tiempo que transcurre entre el inicio y el fin de un proceso.
Tiempo de proceso

Cantidad exacta de tiempo que toma la realizacion de todos los pasos de un proceso,

exceptuando los tiempos muertos u 0c10s0s.



Glosario ISO 9000.

Glosario de la calidad:

Definicion de palabras v términos usuales en la tematica de la calidad.

Accion correctiva:
Accion tomada para eliminar las causas de una no conformidad, defecto o cualquier

situacion indeseable existente, para evitar su repeticion. (ISO 8402)

Accién preventiva:
Accion tomada para eliminar las causas de una no conformidad, defecto o cualquier

situacion indeseable potencial, con el fin de evitar que se produzca. (ISO 8402)

Acreditacion:
Certificacion realizada por un organismo reconocido de la capacidad, objetividad,
competencia ¢ integridad de una agencia, servicio, o individuo para certificar el

cumplimiento de la norma ISO 9000.

Analisis de varianza. (ANOVA)
Técnica estadistica basica para analizar datos experimentales, permitiendo discriminar la

magnitud de la variabilidad que producen distintas causas.

Aseguramiento de la calidad:
Todas las actividades planificadas y sistematicas implementadas dentro de un sistema de la
calidad que permiten demostrar confianza en que un producto o servicio cumphira con los

requisitos de la calidad.

Auditor de la calidad:

Persona calificada para efectuar auditorias de la calidad (ISO 8402)
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Auditoria de la calidad:

Examen sistematico e independiente con el fin de determinar si las actividades y los
resultados relativos a la calidad satisfacen las disposiciones preestablecidas, v si estas
disposiciones son aplicadas en forma efectiva y son :;tpropiadas para alcanzar los objetivos
(ISO 8402)

Calibracién:
La comparacion de un instrumento o sistema de medicion de exactitud no verificada con un
instrumento o sistema de exactitud conocida para detectar cualquier desviacion del

comportamiento requerido.

Calidad:
La totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que le confieren aptitud para

satisfacer necesidades establecidas e implicitas. (ISO 8402)

Capacidad de proceso:

Es la capacidad de un proceso para producir articulos que cumplen con los requerimientos
establecidos por una especificacion. Se puede medir con la formula: Cp=( Lim. Superior -
Lim. Inferior especificado) / (6 x Sigma). Es necesario advertir que los limites especificados
no son los limites de control estadistico, sino los limites requeridos por una especificacion

del producto o servicio.

Causas asignables de variacion:
Son aquellas causas de vanacion de un proceso que no pertenecen al sistema habitual de
causas aleatorias y que es necesario descubrir (asignar) y eliminar para restituir el proceso a

su comportamiento normal.
Causas no asignables de variacion:

Son un conjunto muy grande de causas, cada una de las cuales provoca una pequena

variacion en el proceso, v que aparece en forma aleatoria, Forman un sistema constante de
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causas aleatorias, cada una de las cuales es responsable de una pequeiia porcion de la

variabilidad total.

Circulos de la calidad.
Grupos formados por un pequefio numero de empleados (menos de 10) y su supervisor, que

tienen como objetivo estudiar y reflexionar para mejorar la calidad de su trabajo.

Cliente:

Destinatario de un producto provisto por el proveedor. (ISO 8402)

Cliente externo:
Persona u organizacion que recibe un producto o servicio y que no es parte de la

organizacion que lo provee.

Cliente interno:
Persona o departamento que recibe un producto, servicio o informacion que sale de otra

persona o departamento de la misma organizacion.

Conformidad:

Cumplimiento de los requisitos especificados. (ISO 8402)
Control de la calidad:
Técnicas y actividades de caracter operativo, utilizadas para satisfacer los requisitos de

calidad de un producto o servicio. (ISO 8402)

Comprador:

Chiente en una situacion contractual. (ISO 8402)

Contratista:

Proveedor en una situacion contractual. (ISO 8402)
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Costo de la no calidad:

Costos asociados con la provision de productos o servicios de baja calidad.

Defecto:
No cumplimiento de un requisito o de una expectativa razonable, ligada a un uso previsto,

incluyendo los relativos a la seguridad. (ISO 8402)

Diagrama de causa —efecto:

También se conoce como diagrama de espina de pescado. Herramienta para analizar la
fluctuacion de un proceso, desarrollada por kaoru Ishikawa. El diagrama ilustra las causas y
subcausas que afectan a un proceso determinado y que producen un efecto (sintoma). Es una

de las siete herramientas de la calidad.

Diagrama de dispersion:

Representacion grafica que permite analizar la relacion entre dos variables. Se representan
dos conjuntos de datos, en el eje X la variable independiente y en el eje Y la variable que se
supone depende de la anterior. El grafico puede mostrar o no posibles relaciones entre ambas

variables, Es una de las siete herramientas de la calidad.

Diagrama de flujo:
Representacion grafica de los pasos de un proceso, que se realiza para entender mejor al

mismo. Es una de las siete herramientas de la calidad.

Diagrama de Pareto:

Herramienta grafica en la cual se representa la frecuencia para un conjunto de causas
ordenadas desde la mas significativa hasta la menos significativa (orden de frecuencia). Esta
vinculado con el principio de Pareto, que sugiere que la mayor parte de los problemas de la
calidad provienen de solamente algunas pocas causas. Es una de las sicte herramientas de la
calidad.
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Ensayo no destructivo:

Meétodo de ensayo que no dafia o destruye el producto que se esta ensayando. (ISO 8402)

Especificacion:
Documento que establece los requisitos que un producto o servicio debe cumplir. (ISO
8402)

Evidencia objetiva:
Informacion cuya veracidad puede demostrarse, basada en hechos y obtenida por

observacion, medicion, ensayo u otros medios. (ISO 8402)

Gestién de la calidad:

Actividades de la funcion empresaria que determinan la politica de la calidad, los objetivos y
las responsabilidades, y que se implementan a través de la planificacion de la calidad, el
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la calidad, en el
marco del sistema de la calidad. (ISO 8402)

Gestion de la calidad total:

Forma de gestion de un organismo centrada en la calidad, basada en la participacion de
todos sus miembros, y que apunta al éxito a largo plazo a través de la satisfaccion del cliente
y a proporcionar beneficios para todos los miembros del organismo y para la sociedad.

(ISO 8402)

Grafico de control:

Grafico con una linea limite superior v una linea hmite inferior donde se representan los
valores de alguna medicion estadistica para una serie de muestras sucesivas. El grafico
incluye también una linea central que corresponde al valor medio de las observaciones. Es

una de las siete herramientas de la cahidad.
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Histograma:

Representacion grafica de la distribucion de un conjunto de observaciones en una serie de
intervalos que cubren el rango de los valores. Generalmente, el numero de observaciones en
cada intervalo esta representado por una columna de altura proporcional. Es una de las siete

herramientas de la calidad.

Inspeccion:
Actividades como medir, examinar, ensayar 0 comparar una 0 mas caracteristicas de un
producto o servicio, y comparar los resultados con los requisitos especificados, con el fin de

determinar la conformidad con respecto a cada una des esas caracteristicas. (ISO 8402)

ISO 9000:

Conjunto de 5 normas internacionales de estandarizacion sobre gestion de la calidad y
aseguramiento de la calidad desarrollado para ayudar a las empresas a documentar
efectivamente los elementos a ser implementados para mantener un eficiente sistema de
calidad. Los estandares no son especificos para ninguna industria, producto o servicio.
Fueron desarrollados por la international organization for standardization (ISO), una agencia
internacional especializada en estandarizacion compuesta por las organizaciones nacionales

de estandarizacion de 91 paises.

Las siete herramientas de la calidad:
Herramientas de analisis que permiten estudiar los procesos con la finalidad de mejorarlos.
Las siete herramientas son: diagrama de Causa- efecto, Planilla de Inspeccion, grafico de

control, diagrama de flujo, grafico de Pareto y diagrama de dispersion.

Lote:

Consideradas uniformes para propositos de muestreo
Manual de la calidad:

Documento que enuncia la politica de la calidad y que describe el sistema de la calidad de un

organismo. (ISO 8402)
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Mejora continua:
Conducta por la cual se busca aumentar la calidad de productos, servicios o procesos, a

traves de procesos sucesivos sin limite de tiempo. (ISO 8402)

Mejoramiento de la calidad:
Acciones emprendidas en todo el organismo con el fin de incrementar la efectividad y la
eficiencia de las actividades y de los procesos para brindar beneficios adicionales al

organismo y a sus clientes. (ISO 8402)

No conformidad:

No satisfaccion de un requisito especificado. (ISO 8402)

Organismo:
Compaiiia, sociedad, firma, empresa o institucion, o parte de estas, publica o privada, que

posee su propia estructura funcional y administrativa, (ISO 8402)

Organizacion:
Responsabilidades, autoridades y relaciones, ordenadas segun una estructura jerarquica, a

través de la cual un organismo cumple sus funciones. (ISO 8402)

Plan de la calidad:
Documento que enuncia las practicas, los medios y la secuencia de las actividades ligadas a

la calidad, ya sean especificadas de un producto, proyecto o contrato particular. (ISO 8402)

Planificacion de la calidad:
Actividades que establecen los objetivos y los requisitos para la calidad, asi como los

requisitos para la aplicacion de los elementos del sistema de la calidad. (ISO 8402)



Politica de la calidad:
Orientaciones y objetivos generales de un organismo concernientes a la calidad, expresados

formalmente por el nivel mas alto de direccion. (ISO 8402)

Prestacion del servicio:

Aquellas actividades del proveedor que son necesarias para proveer el servicio. (ISO 8402)

Procedimiento:
Manera especificada de realizar una actividad. (ISO 8402)

Proceso:
Conjunto de recursos y actividades relacionadas entre si que transforman elementos

entrantes (input)en elementos salientes(output). (ISO 8402)

Producto:

Resultados de actividades o de procesos. (ISO 8402)

Proveedor:

Organismo que provee un producto a un cliente. (ISO 8402)

Reproceso:
Accion tomada sobre un producto no conforme de modo que satisfaga los requisitos

especificados. (ISO 8402)

Servicio:
Resultado generado por actividades en la interfase entre el proveedor y el cliente, v por
actividades internas del proveedor, con el fin de responder a las necesidades del chente. (ISO

8402)



Sistema de la calidad:
Organizacion, procedimientos, procesos y recursos necesarios para implementar la gestion
de la calidad. (ISO 8402)

Subcontratista:

Organismo que provee un producto al proveedor. (ISO 8402)

Trazabilidad:
Aptitud de reconstruir la historia, la utilizacion o la localizacion de un producto por medio

de identificaciones registradas. (ISO 8402)

Validacién:
Confirmacion por examen y aporte de evidencias objetivas de que los requisitos particulares

para un uso especifico previsto han sido satisfechos. (ISO 8402)

Verificacién:
Confirmacion por examen y aporte de evidencias objetivas que los requisitos especificados

han sido satisfechos. (ISO 8402)
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