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El Rol del Area de Recursos Humanos en el Proceso

de Certificacion en ISO9000 de una empresa Textil.

Juan Alberto Sandoval Matienzo
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES IZTACALA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO.
RESUMEN

Uno de los ambitos en los que irbnicamente mejor se encuentra preparado el
psicologo de lIztacala es en el ambito industrial, organizacional o laboral. Tanto
en compafias privadas como publicas; lo mismo en pequefias, medianas que
grandes empresas. Es precisamente por su formacion analitica desarrollada en
la investigacion experimental y social que los altos cuadros de mando de las
empresas, le demandan programas enfocados cada vez mas en la optimizacién
y mejor aprovechamiento del desempeio del ser humano . Dentro de un entorno
econémico cada vez mas demandante. El presente trabajo tiene como objetivo
fundamental, el mostrar el rol que el psicélogo egresado de Iztacala tuvo durante
el proceso de implantacion del certificado en ISO9000 de una empresa textil. Lo
anterior sera revisado a través de la modalidad de titulacion de reporte de
trabajo profesional. AUn y cuando se labora en el area de recursos humanos de
esta empresa, se ha buscado en todo momento romper con los roles
tradicionales en los que se ha encasillado la participacion del psicélogo dentro
de las organizaciones: el reclutamiento y la seleccidén de personal. A lo largo de
nuestra trayectoria en esta empresa hemos participado mas alla de estos roles;
observamos los vinculos existentes entre las relaciones laborales y el estilo de
comunicacion interpersonal; analizamos la organizaciéon de la empresa y la
comunicacion interna, planteamos alternativas para la organizacion del area de
recursos humanos; estudiamos la interaccion entre el estilo de las relaciones
humanas y el clima laboral. Estudiamos como difundir los sistemas para superar
los conflictos y analizar las diversas reacciones a las frustraciones. Lo cual tuvo
verificativo durante el desarrollo del presente trabajo.
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Actualmente en el mundo se estan presentando cambios cada vez mas
acelerados, tanto en lo tecnolégico como en lo cientifico. En las organizaciones
estos cambios se han venido gestando desde hace varios afios a partir de la
revolucién industrial, continuando con la culminacion de la segunda guerra
mundial y el surgimiento de nuevos tratados comerciales entre los algunos
paises. Lo que ha venido a incorporar nuevos modelos de conducta aplicados a
las empresas de todas las regiones. Y por ende a transformado los estilos de
vida de sociedades enteras, paraddjicamente unificados en un enfoque global
pero con pautas locales, las cuales se encuentran influenciadas por el contexto
cultural.
Seré bueno conocer si cuando las empresas mexicanas adoptan nuevos tipos
de metodologias de caracter global, surgen diferencias en lo cualitativo y en lo
cuantitativo; en los resultados que se obtienen de este tipo de aplicaciones.
Asimismo, sera aun mas importante conocer, ¢cuél sera el papel que los
psicologos comenzaran a jugar ante los nuevos retos de la globalizacién?
Es por ello que el presente proyecto tiene como objetivo principal dar a conocer
el rol del psicélogo en el proceso de la certificacion en 1ISO 9000, como parte de
su trabajo profesional dentro de una empresa textil. En uno de los ambitos en
donde el profesional de la conducta humana puede contribuir al logro de los
objetivos generales y especificos. Para lo cual abordaremos en el primer
capitulo del presente reporte una breve resefia de lo que es ISO 9000.
Abordaremos entre otras cuestiones, las razones principales por las cuales los
paises decidieron adoptar la administracion de la calidad en sus empresas bajo
el enfoque de las series de ISO 9000. Mencionaremos que éstas son genéricas
y no especificas para cualquier producto. Pueden usarse igualmente para
manufactura, servicios industriales, empresas de servicio o colegios. Estos
estandares fueron desarrollados para documentar efectivamente los elementos
de sistemas de calidad que son instrumentados para mantener un sistema
eficiente de calidad en la empresa. Sefialaremos también, lo que ISO 9000 es y
lo que definitivamente no es al mencionar que la serie ISO 9000 no especifica la
7
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tecnologia que debe ser aplicada para la instrumentacion de los elementos del
sistema de calidad. Lo que evidentemente conducira a darle calidad al producto
0 servicio y evitar costos de inspecciones finales, costos de garantias y
reprocesos. Adicionalmente, también veremos que este puesta en marcha
puede reducir el numero de auditorias de los clientes a los procesos de
operacion.
En el capitulo dos abordaremos de una manera mas especifica el Sistema de
Administracion de la Calidad, trataremos la definicion del sistema de
administracion de la calidad y veremos la importancia que la politica de calidad y
la vision, tienen en la busqueda de un cambio radical en la forma de administrar
con un nuevo enfoque de calidad. Asimismo deberemos considerar a la empresa
como campo de aplicaciéon en el que se llevara a efecto el sistema de
administracion de la calidad basado en normas de ISO 9000, debe reconocerse
como parte fundamental en la dinamica de funcionamiento de ésta y otros
cambios al interior de la organizacién y de cémo éstos, repercutirdn en la
competitividad externa de la empresa. Otro aspecto importante es el rol del
representante administrativo asi como del comité directivo en el que Recursos
Humano formara parte fundamental en la implantacién del sistema de ISO 9000
en la empresa textil, razon de ser del presente reporte profesional de trabajo. En
la parte final de reste capitulo mostraremos que la revision administrativa es una
de las herramientas mas efectivas de 1SO 9000 puesto que indicara a los altos
directivos que la norma no es una moda mas sino que implicard compromiso de
ellos para que se alcancen los resultados estratégicos planteados por ellos
mMismos.
Durante el capitulo tres abordaremos cual sera el papel que el psicélogo jugo
como parte del equipo gerencial en el desarrollo e implantacion de la
metodologia de ISO 9000. Para que la empresa buscard prepararse ante
tiempos cada vez mas competitivos y dificiles del ramo en el cual compite como
lo es el textil.
Dentro de toda empresa debe desarrollarse un plan estratégico que conduzca a
8
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la misma por el rumbo correcto; este sera evaluado a partir de los resultados
finales del negocio: rentabilidad, presencia en los mercados, satisfaccion de los
clientes, incorporacion de nuevos, entre otros. Una de las estrategias a seguir en
este plan lo fue la incorporacion del 1ISO 9000 y en la cual el trabajo del
psicologo fue clave para su implantacion. Debieron proponerse modelos de
trabajo diferentes hasta los que antes venian operando en la empresa para lo
cual el manejo de la creatividad estuvo presente en forma constante a lo largo
de la implantacion de la metodologia del manejo de la calidad, basada en
ISO9000.
Por lo tanto, el plan estratégico para la implementacién guarda vital importancia
en las aspiraciones de las empresas que deseen ingresar a competir en los
mercados de exportacion. Y el papel del psicélogo en el proceso de certificacion
fue de suma importancia ya que se actué como el profesional, que dentro de las
organizacion llevé a cabo dicha implantacion al proponer programas efectivos de
cambios en el comportamiento de las personas que conforman la organizacion,
sin los cuales dificilmente se hubiera logrado implantar con éxito sostenido dicho
cambio organizacional.
El psicélogo puede y debe proponer adecuaciones a sistemas de administracion
de la calidad como el ISO 9000 que no fueron creados en nuestro pais y que
significardn cambios radicales en la forma de hacer el trabajo en la empresa
textil. De ahi que el conocimiento de los individuos en su forma de comportarse
en el trabajo y la interaccion de estos con los elementos de la produccion, debe
ser atendido y no minimizado. Este aspecto podria ser el factor clave que
inclinara la balanza hacia la productividad que la empresa busca. Habra
resistencias no solo en los niveles operativos de la empresa, sino que estas
resistencias irGnicamente radican mas en los altos niveles de la organizacion. Y
gue en la calidad de las interacciones entre los diferentes niveles de la empresa,
dependera en gran medida del manejo de las “formas” organizacionales y los
canales de comunicacion elegidos para lograr el sano equilibrio de fuerzas. El
psicologo por su formacién sera capaz de entender esta dinamica social y para

9
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ello se valdra de la planeacioén, la organizacion, el desarrollo, la coordinaciéon y el
control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente de las
personas, con el fin de alinearlos a los objetivos de preestablecidos de la
organizacion. Convertirse en agente de cambio haciendo de su labor
organizacional una forma de vida profesional. Involucrado en el area de
Recursos Humanos de esta empresa Textil, el psicélogo ha tenido que mejorar
las relaciones interpersonales, la comunicacion en todas direcciones, centrarse
en los resultados finales que la empresa debe llevar a cabo sin menoscabo del
respeto por la dignidad humana.
Durante el capitulo cuatro mencionaremos cuales fueron las principales
contribuciones del é&rea de recursos humanos, con la cual se labord
intensamente para lograr arraigar entre el personal la nueva cultura de la calidad
sefialada por ISO 9000. Mediante la capacitacion como uno de los elementos
preponderantes en la gestion del factor humano realizada por nuestra
administraciéon. Este aspecto es uno de los que consideramos en el cual, el
psicélogo se encuentra ampliamente preparado por su liderazgo conceptual y
critico ante los retos que ofrece lograr resultados basados en la gente.
Asimismo, en este capitulo abordamos con mas detalle las aportaciones y
contribuciones del psicélogo incorporado a un equipo de Recursos Humanos,
liderando el cambio organizacional. Se desarrollaron ideas creativas tales como
la incorporacion de un “pasaporte” de la calidad en el que el personal operativo
tuviera acceso inmediato y oportuno sobre los aspectos que mayormente se le
dificultaban para comprender la normatividad de ISO 9000. Las personas podian
desalentarse porque el manual de calidad contiene muchos capitulos y clausulas
que no se pueden relacionar con facilidad. Aungque 1SO 9000 representa una
familia de normas y documentos para satisfacer las necesidades que se desean
cubrir, hay que conocerlas a fondo, seleccionar las que sean aplicables y
transmitirlas con prudencia.
Por ultimo, diremos que el procedimiento para la implantacion de ISO 9000 es
mas o menos simple. Primero hay que reconocer los mercados y, a partir de

10
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esto, establecer las politicas y los objetivos de la empresa, y relacionarlos con
los clientes. El de la calidad no es un proceso desligado. Una vez que se
establecen los sistemas correspondientes, se hacen las auditorias internas para
cerciorarse de que aquellos se aplican y para proporcionar informacion a la
gerencia sobre su grado de eficiencia. Luego hay verificaciones periédicas y
auditorias de calidad, revisién de politicas y otros procedimientos. Buscaremos
desmitificar ISO 9000: 2000 y darle un gran impulso al capital humano mediante
la incorporacion de los elementos vanguardistas de la nueva version 1ISO 9000.
El andlisis sistémico que la norma hace sobre el trabajo en las empresas busca
en todo momento hacerlo a través de procesos de las actividades de la
empresa. Bajo el esquema de que el “todo” de la empresa se encuentra afectado
y afecta a su vez a subprocesos que deben ser identificados a través de “mapas
de procesos” y descubrir su impacto en los resultados de la empresa mediante la
evaluacion de entradas y salidas en los mismos. En realidad es errbneo pensar
en 1SO 9000 como un fin per se. Esto es tan solo una parte e la estructura
sobre la cual se debe fundamentar la administracion por calidad en una empresa
como un inicio para crear una cultura de calidad y lograr el mejoramiento
continuo. ISO 9000 es visto por muchos expertos como un buen inicio para un
programa de calidad, porque representa la destilacion de las mejores practicas
de administracion de la calidad. La ventaja de 1ISO 9000 es que ha sido un éxito
dentro del campo de la normalizacidon porque por primera vez existe una serie
gue representa el consenso mundial sobre las mejores practicas de gestion para
la calidad.
El area de Recursos Humanos debié de buscar en todo momento que estas
premisas fueran cumplidas méas alla de los elementos que le son requeridos
dentro del sistema. Como deber suyo, buscé una mayor participacién en los
planes estratégicos de la organizacion. Mediante el desarrollo de una direccion
técnica que incluya las tareas basicas del area, pero disefiadas para maximizar
la calidad del capital humano en la organizacion siempre con una vision hacia
resultados de impacto financiero. Es imprescindible que el psicélogo que trabaja
11
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en Recursos Humanos de una empresa manufacturera o de cualquiera que se
trate, muestre resultados de sus actividades desarrolladas en un marco de
objetivos que presenten resultados basados en cadenas de valor. Salir de los
datos tradicionales, ingresar a los que interesan al negocio, debe en todo
momento ser capaz de mostrar que el capital humano puede agregar valor o
bien ayudan a contribuir al mismo en forma determinante.

Lo importante fue ante todo, la manera en que el area de Recursos Humanos,
logré atraer la atencion de los directivos sobre los aspectos intangibles pero que
a la larga pudieron ocasionar despidos, paros de actividades, mal servicio al
cliente final, conflictos con los sindicatos, o bien el cierre de la empresa.
Satisfactoriamente podemos que esto no ocurrié debido a la gestién hecha por el

profesional de la conducta.

12
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1.1 Antecedentes Histéricos sobre el ISO9000.

La Segunda Guerra Mundial ocasioné que gran parte de Europa se hallara en la
total ruina fisica y econdmica. Antes de ser vencidas, las potencias del Eje se las
arreglaron para destruir buena parte de la capacidad de los aliados para fabricar
productos durables. En las batallas finales, los Aliados acabaron con gran parte
de la capacidad de manufactura del Eje. En el Pacifico, Japdn también quedd en
ruinas. Mientras tanto, en los Estados Unidos celebraban la victoria y
transformaban sus plantas febriles de tiempo de guerra en fabricas de
automoviles, refrigeradores y electrénica para el consumidor (Taormina, 1997).
Ante esta situacion los europeos percibieron que de no entrar de nuevo en
accion, los estadounidenses se apropiarian del mercado y monopolizarian el
mundo industrializado. Asimismo sentian presién del resurgimiento de Japon,
tras la Guerra. Los europeos protegieron sus intereses vitales de defensa
gracias a la creacién de la Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN)
en 1949 y de la Comunidad Europea del Carbo6n y del Acero en 1951 (Cuadro
1.1)

[ La Historia de ISO9000

Dinamarca
Irlanda

Reino Unido Eliminacién
Comunidad Seunenala Se unen Planeada de
Europea del Comunidad Comunidad Espafa y Las Barreras
Carb6ny Europea Europea Portugal Monetarias
El Acero 1958 1973 1986 1992
v v \ 4 \ 4 \ 4
1949 1957 1981 1987
OTAN  Tratado de Seune Europa Unida
Roma: Bélgica Grecia

Francia
Alemania
Italia
Luxemburgo

Cuadro 1.1. Muestra las etapas cronolégicas de ISO 9000

En 1957, las necesidades humanas basicas se satisfacian, por tanto ya era el

momento de visualizar un mejor futuro. En un paso decisivo para convertirse en
14
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competidores viables, Bélgica, Francia, Alemania, Italia y Luxemburgo firmaron
el Tratado de Roma, el cual conduciria a lo que ahora conocemos como la
Comunidad Europea. La Comunidad Europea fue el comienzo de un esfuerzo
para integrar para integrar un bloque competitivo de consumidores y fabricantes
que retaria a los estadounidenses y agilizaria la recuperacion econdémica de
Europa.

Conforme la Comunidad Europea establecié planes para la recuperacion
econOmica, percibié que no era necesario ligarse a las viejas maneras surgidas
durante la Revolucion Industrial. Si Estados Unidos deseaban ayudar en la
recuperacion economica, ¢por qué no aprender de ellos y de todos los demas
que tuvieran tecnologia y metodologia que compartir?

Es asi como la Comunidad Europea enfrenta con éxito sus comparaciones y
esfuerzos en reingenieria. Tal y como lo sefiala Taormina (1997) “Aun y cuando
las barreras finales de las monedas aun no caen, como se habia planeado ya
desde finales de 1992, los esfuerzos de unificacién de la Comunidad Europea
han sido, desde cualquier perspectiva, un éxito con 345 millones de
consumidores y seis mil millones de délares en poder de compra.”

Asimismo, continua mencionando que hacia finales del siglo XX, con toda
seguridad tendr4 de su lado a otros grupos, como la Asociacion de Libre
Comercio Europea (EFTA), el Area Econémica Europea (EEA), ambas por sus
siglas en inglés. Y las Republicas de las ex Union Soviética, para integrar una

base unificada cercana a los 800 millones de consumidores.”

ASIA

PACIFICO

Cuadro 1.2. Indica los tratados comerciales vigentes en el mundo.

15
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El esfuerzo por unificar Europa resulté ser formidable en varios aspectos, pero el
mas evidente lo fue el obstaculo de la enorme diversidad de pueblos en un area
geografica tan pequefia. Existian representadas cada una de las principales
culturas las cuales se habian desarrollado en forma independiente. No habia
idioma, moneda, reglas ni legislaciones comunes, ademas de que no guardaban
“parentescos” entre las tecnologias que cada pais desarrollaba.

Es importante entonces sefialar, que 1SO es una organizacion no-gubernamental
establecida como se menciond anteriormente, desde 1947. La mision de 1SO
desde entonces era promover el desarrollo de regularizaciones y actividades
relacionadas en el mundo con la intencion de facilitar el intercambio internacional
de géneros y servicios, y la cooperacion del desarrollo en las esferas de
actividad intelectual, cientifica, tecnolégica y econémica. El trabajo de ISO da
por resultado acuerdos internacionales que se publican como Normas
Internacionales. (1ISO9000, 2000)

Por tanto la Comunidad Europea decide darle la responsabilidad a la
Organizacion Internacional para la Estandarizacion, ubicada en Ginebra, Suiza y
que elaboraria tal norma. 1ISO es una palabra griega que significa “igual”. No son
siglas y se pronuncia “aiso”), nombre con el que ahora se le conoce a esta
misma organizacion para la estandarizacion. Actualmente cuenta con 91 paises
miembros y 173 comités técnicos activos y ha publicado mas de ocho mil
normas internacionales no obligatorias e informes técnicos. En 1979, ISO crea el
Comité Técnico 176 para llevar a cabo la redaccion de una norma unificada de
calidad. En 1987, ISO present6 los primeros documentos de 1ISO9000. La norma
(cuadro 1.3), contenia las guias para la seleccién y

uso (1ISO9000), guias para la puesta en marcha (ISO9004) y los tres sistemas de
normas de calidad 1ISO9001, 9002 y 9003.

16
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Queé es ISO90007?

*Tres Normas Basicas

- 1SO9001- Sistemas de calidad en planeacion, desarrollo, produccion,
instalacion y serviucio.

- 1SO9002- Igual que 1SO9001, salvo que el control de planeacién no
es un requisito.

- 1SO9003- Sistema de Calidad en inspeccion v pruebas finales.

*Dos documentos guias:
- 1SO9000- Guias de seleccion y usos

- 1SO9004- Guias para la puesta en marcha.

Cuadro 1.3. Muestra las pricipales normas gque aplican en 1ISO 9000

El Comité Técnico 176 elaboré un plan para sistemas de administracion de
calidad basica que son de caracter obligatorio y evaluatorio. Que ha la letra dice:

Anote lo que haga

Haga lo que anot6

Verifique que lo hace
El éxito del contenido de ISO9000 consiste en que logra trascender las barreras
del idioma y la cultura. Ya que no exige que las empresas cambian lo que hacen
bien, sélo que lo documenten y lo midan. La norma busca la homologacion de
los procesos, mas no el debilitamiento de la cultura. No importa que se fabriquen
partes para maquinaria Textil en Alemania, tubos recubiertos en Atenas o se
distribuya gas natural por todo Escocia, el proceso de certificacion ISO9000 es el
mismo. Para ser certificada en 1SO9000 una compafila debe someterse a
sistemas de administracién de la calidad supervisado por una empresa neutral
de auditorias. Las auditorias de supervision por regla se realizan cada seis
meses Y la recertificacibn completa es necesaria para mantener la acreditacion
cada tres afos. Conforme crece el nimero de certificadores y las necesidades
de los clientes guian los procesos, en forma regular surgen nuevos esguemas
de alteran los periodos de auditorias de supervision y los de recertificacion.
Segun se sabe estos costos se pueden estimar, para empresas medianas en un
rango de 30 a 45 mil délares y los tiempos de los procesos de certificacion para
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empresas medianas oscilan de 12 a 14 meses. Estos costos, son altos para
algunas empresas pequefias y medianas que ven lejos el poder cumplir con
estas normas de calidad. Y tal y como en gran parte de la economia Nacional,
es precisamente en las medianas y pequefias empresas, en donde se tienen
que enfocar las baterias para otorgar mas certificaciones. De acuerdo a los
datos del Instituto ISO a China le sigue, en importancia por el niumero de
empresas que han actualizado su certificaciéon, Japén con 16 mil 813
organizaciones, en tercer lugar esta lItalia con 14 mil 733, y México no es
mencionado en la lista (Ibarra, 2002).

ISO9000 quiza inici6 como una norma de calidad Unica para la Comunidad
Europea; sin embargo, es aceptada en 81 paises de todo el mundo. Como
plataforma, se traduce y funciona en casi todos los paises industrializados. Las
empresas profesionales promueven su uso para contribuir a la estandarizacion
de los sistemas de calidad en la industria, sobre todo en las empresas que
hacen negocios en mercados globales. (cuadro 1.4)

¢ Quiénes estan empleando ISO 90007

115000 13T ao W
e
1] 81 paises
255500 1
L -1::. *Aplicable a2 empresas de Manufactura
e ¥ Serviclos,
19
“Independients del amaho.

En México aproximadamente
2000 ificados

Fusde CORACTT]

SGS5 500 certificados

Fuemiy COMLLYT

Cuadro 1.4. Muestra un grafico de distribucidn de certificados en 1SO 9000
en el mundo desde 1992 a 1999.

Con el surgimiento del premio Deming de Japon en 1951, surgen los premios
Malcom Baldrige de Estados Unidos de América en 1987 y el Nacional de
Calidad de México en 1989, creado con el objeto de estimular el enfoque,
implantacion y mejora continua de practicas de calidad, involucrando a las
organizaciones participantes en procesos sistematicos de mejoramiento
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continuo, a través de los modelos de excelencia y herramientas para la
implantacion de estrategias de Calidad mediante la comparacion con las mejores
practicas y procesos de auto evaluacion.
A partir de la creacién de estos reconocimientos, alrededor de 50 paises han
creado sus propios premios, con la misma filosofia de los iniciadores, de ser los
mMaximos reconocimientos a las organizaciones que se distinguen por contar con
las mejores practicas de Calidad Total y difundirlas como ejemplos a seguir. Los
premios de Calidad son prestigiosos por contar con connotados expertos en el
area de Calidad que realizan las evaluaciones, asi como por contar con modelos
de administracion en los que se basa la evaluacion de los avances de las
organizaciones que en ellos participan. Tienen la caracteristica de estar dirigidos
hacia los clientes, procesos y mejoramiento continuo. (Rosado, 2002)
En consecuencia, la mejor razon para estar informado sobre el proceso de
certificaciéon 1SO9000 es el mejoramiento que es posible realizar a partir del
proceso de ser certificado.
Lo anterior para evitar, como lo sefala Rosado (2002) “ el caos que significaria
tener que cumplir con las normas de productos o de sistemas de calificacion de
proveedores, estipuladas por cada posible comprador o por cada uno de los
distintos bloques comerciales que se estan conformando” Sentencia.
Pero, ¢qué ocurre en México en torno a ISO9000?. Tal y como lo sefialan Lopez
y Vela (2003) “como la fabula de la libre y la tortuga, México se ha dormido en
temas de competitividad internacional como la actualizacion de las
certificaciones de empresas ISO 9001, mientras que paises como China emulan
a la liebre que no deja de correr.”
El escaso numero de empresas mexicanas con certificados de calidad
internacional 1SO 9001, que al cierre del afio 2001 era de dos mil 233
equivalente al 0.5 por ciento del total de las instaladas en el Pais, contrasta con
la energia con la que China avanza en este renglon (Ibarra, 2002).
Por mucho tiempo, nuestro pais estuvo trabajando bajo un esquema de
sustitucion de importaciones, es decir, que todo lo que se fabricaba, se producia
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y se consumia, lo teniamos que hacer en forma interna, sin un particular cuidado
en términos de calidad. La apertura comercial y la globalizacion abrieron los
mercados a la competencia internacional, que exige una evidencia de que lo
ofrecido se fabrique bajo un sistema consistente de calidad. También es un
hecho que antiguamente no existian normas para evaluar sistemas de calidad vy,
por lo tanto, no habia formas de comparar esos desempefios. Esto explica el
éxito que desde su nacimiento tuvo la serie de normas ISO 9000. Muchas
empresas han adoptado sus esquemas para evaluar sistemas de calidad y, en
forma igualmente inmediata, como base para sus intercambios de productos y
servicios.

Aun con la enorme difusion de estas normas, el ingeniero Armando Espinosa
Segovia, presidente del Instituto Latinoamericano de Aseguramiento de la
Calidad (INLAC), citado en Arduino (1998), admite que existe un gran
desconocimiento del tema. "Hay pequeiias empresas a las que sus clientes no
les piden tener un sistema certificado, pero estimuladas por la publicidad y sin
necesidad, van a buscar una certificaciéon que les cuesta mucho dinero. Sélo
aquellas firmas que estan exportando y cuyos compradores lo exigen pueden
justificar verdaderamente esta certificacion. Quien la busca como un fin en si
mismo no esta invirtiendo con una vision de mejora. Quiere tener un papel, no
un sistema. Cuando se establecen sistemas de calidad, lo que los empresarios
deben ver son sus indicadores de productividad y rentabilidad.

Si no entienden a ISO 9000 como un escalén en la evolucion para llevar a cabo
el mejoramiento continuo, definitvamente no van a cumplir con sus
expectativas”. Finaliza. Con casi 50 mil compafias certificadas, el “Dragén
Asiatico” encabeza la lista de paises cuyas empresas se han actualizado en la
nueva version de la norma ISO 9001, mientras que México permanece "dormido"
en este y otros temas de competitividad, coincidieron consultores en calidad. De
acuerdo con Rosado (2002) quien coincide al sefalar que "esta situacion puede
poner en desventaja a México en cuestion de exportaciones ante la oferta, en los

mercados internacionales, de empresas de otros paises que garantizan su
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calidad con certificacion".

Guadalupe Plata, gerente de la consultora Perry Jonson, México (Ibarra, 2002)
agrego, que México tiene mayor presion en su competencia internacional cuanta
mayor cantidad de empresas de otros paises se certifiquen y las mexicanas no
lo hagan. Asimismo, mencion6 que las puertas de la Union Europea estaran
cerradas a la exportacion de productos mexicanos de compafiias que carezcan
de las certificaciones ya que éstas son obligatorias, refirio.

De acuerdo con el Insituto 1ISO, s6lo 254 empresas mexicanas cumplen con la
norma ISO 14000. Asi como también el 96 por ciento de las empresas
mexicanas carecen de la norma internacional 1ISO 9001, en su nueva version.
Para el caso de la ISO 14001, el porcentaje es mayor, se estima que entre un 98
a un 99 por ciento carecen de la certificacion. Y claro como consecuencia, los
costos de certificacion, dependen de la complejidad, el nUmero de procesos y
hasta de la némina de la organizacion (Lopez y Vela, 2003).

Actualmente existen en México 6 mil empresas que cuentan con el certificado; la
primera empresa en México en contar con este proceso lo obtuvo en 1992. Sin
embargo la certificacion mas comun, ISO 9000, es utilizada por sélo 6 por ciento
de las compafiias en el pais; ISO 9001, por 1.3; ISO 9002, por 2.4; ISO 9003,
por 0.1; ISO 9004-1, por 0.4, e ISO 14000, por 0.2, segun cifras hasta 2002.
Menos de 1 por ciento del sector manufacturero cuenta con el certificado de
industria limpia que emite la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos
Naturales. A pesar de que la norma ISO se ha convertido en el estdndar minimo
para la calidad en los productos y requisitos indispensables para aquellas
empresas del pais que deseen integrarse a una cadena de proveeduria
internacional, 85.6 por ciento no posee certificacion alguna (INEGI, 2002).
Comparemos entonces esto con estandarizacion de todas las normas en el
ambito mundial, es decir, que las mismas normas que son validas en un pais lo
son para los demas paises. Es asi como la familia ISO9000 busca estandarizar
mundialmente los requisitos para contar con un Sistema de Calidad. Todo esto a

través de los diferentes organismos certificadores acreditados por el mundo tal y
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como puede verse en la siguiente imagen.

Organismos Certificadores Principales en el Mundo.
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Cuadro 1.5. Sefiala las principales compafiias certificadoras en 1ISO 9000 en el mundo.

1.2 Objetivos y Responsables de 1ISO9000.

Hoy en dia 1ISO9000 es mas que un programa de moda es un consenso de
muchos practicantes experimentados de la calidad afinado en una norma breve
y concisa. No es el sistema de administracion de la calidad mas reciente, sino el
inicio del concepto de un nivel parejo de ejecucion en la disciplina de la calidad
(Tyson y Jackson, 1997).

La Calidad toma mayor fuerza al convertirse en una posibilidad alternativa de
mejora organizacional, encontrandola en anuncios de productos o servicios, en
la definicion de las actividades de cualquier organismo e incluso, en la
administracion gubernamental. La razon, sin lugar a dudas, es la natural
basqueda continua del hombre hacia la excelencia, como individuo y como
organizacion.

Seguro que existirdan mas de una definicion diferente sobre la Calidad, pero lo

gue es absoluto es la creciente demanda de una mayor Calidad en los bienes y
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servicios que se adquieren, llevando a las personas y organizaciones a variar
notablemente los sistemas empleados, tanto en el contenido como en el enfoque
y formas de control, dando origen al uso de sistemas o Modelos de Calidad
(Feigenbaum, 1994).

La apertura de mercados internacionales y una competencia que se vislumbra
con estrategias totalmente agresivas, han dejado en el olvido éste y otros
paradigmas con respecto al tan comentado tema de la Calidad. Asi como
también, ha sucedido con la imposibilidad de comunicar en forma efectiva tales
conceptos, ya que el hecho mismo de no informar comunica algo.

Actualmente surgen cinco factores principales que permiten a las organizaciones

mantenerse fuertes en el mundo globalizado y competitivo:

1. Comunicacion: Lo necesario, lo urgente y lo inaplazable, debe crearse
canales de comunicacion efectivos en las organizaciones, mismos que
permitan a todos los miembros de la organizacion incluirse en el proceso
del cambio.

2. Participacion y responsabilidad: Es necesario que todos los miembros
se sientan responsables por el futuro de su organizacion, que sean
conscientes de como influye su trabajo, por simple que este pueda
parecer, en el proceso de crecimiento y mantenimiento de su empresa.

3. Sentido de pertenencia y unidad: Para que un colaborador se sienta
responsable de su organizacion, debe considerarse parte de ella, debe
saber que la organizacion le pertenece y que si ésta pierde, él también.

4. Valores y cultura organizacional: Una cultura organizacional firme y
bien establecida, ofrece como garantia de que la empresa, como un
grupo identificado con valores personales y organizacionales y
convencida de su papel activo en el proceso de crecimiento del pais,
triunfe ante cada situacion que se imponga.

5. Apertura a la transformacién: La organizacion debe estar dispuesta a

abrirse al proceso de transformacion que conlleva una entrada exitosa al
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mundo globalizado y competitivo. Sin importar si se trata de una empresa
japonesa, mexicana o0 norteamericana, todas, sin excepcién, deben abrirse a las
necesidades y exigencias de un mundo global y multicultural.

"El nuevo entorno globalizado y competitivo nos obliga a enfrentarlo con una
gran dosis de creatividad e innovacion con capacidad de adaptacion y defensa
de la propia identidad, asi como El liderazgo debe ser ejercido por los directores
de la empresa, pero con el compromiso general en todos los niveles. Una de las
propuestas de 1SO 9000 es que se realicen acciones preventivas y que éstas se
encuentren en manos de quienes efectivamente hacen el trabajo. Implica darles
las responsabilidades, pero también las facultades y la autoridad que las
acompanan.

Entonces vemos que uno de los principales responsables de que funcione
correctamente la implantacibn de las normas de ISO 9000, se encuentra
principalmente en la Alta Direccion y sus mandos Ejecutivos, quienes deben
comprender de manera mas profunda que ni la calidad ni la confianza son fruto
del azar, sino el resultado de un enfoque sistematico y sistémico de la gestion
dentro de la empresa llevado a cabo por ellos. El principio es que, para tener
mejores posibilidades de desempefio, hay que conocer los hechos vy

fundamentar en ellos las decisiones.

1.3 1SO9000: lo qué esy lo qué no es.

En la dltima década, hemos vivido un gran crecimiento en el numero de
empresas certificadas en un sistema de gestion de la calidad segun la familia de
normas ISO 9000. Aunque obviamente, ya se esta llegando a un momento en el
que la mayoria de las empresas ya estan certificadas. Asi lo refleja el estudio del
Forum Calidad en el que refleja que el crecimiento este afio ha sido soélo del 18%
frente al 60% que hubo el afio anterior.

Como en casi todas las innovaciones en la administracion, la certificacion de los

sistemas de gestion de la calidad han sido primeramente adoptada por las
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grandes empresas y en los ultimos afios es cuando casi todas las empresas, de
casi todos los sectores y tamanos, han acabado certificandose (Lépez y Vela,
2002).
Las empresas se decidido por adoptar el desarrollo e implantacion de un sistema
de gestion de la calidad segun la familia de normas 1ISO9000, por uno de los
siguientes motivos:

Porque realmente creen en la filosofia de la calidad total y como ésta

repercute positivamente en los resultados de la empresa.

Por exigencias de sus clientes y/o mercados presentes y/o futuros

Por “moda”
Tras ver los motivos que han tenido las empresas para certificarse segiin norma
ISO 9000, surgen dos grandes perfiles de empresa:
Aquellas empresas totalmente comprometidas con la calidad total y que en un
namero importante ya trabajan con el Modelo de Excelencia Empresarial de la
EFQM. (European Foundation for Quality Management) por sus siglas en inglés
(Arduino, 1998).
Este es un modelo de mucho mayor amplitud que la norma ISO 9000 y que
contempla aspectos como: el liderazgo, la politica y la estrategia, asi como a las
personas, alianzas y recursos, procesos, resultados en las personas, resultados
en los clientes, resultados en la sociedad y resultados clave. Es decir, un
sistema mas integral.
También existen las empresas que se han certificado debido méas a
circunstancias “externas” que por su compromiso con la calidad total. Ante las
exigencias de sus clientes deciden llevar a cabo programas encaminados mas a
la obtencion del Certificado como fin Gltimo y no como parte de un proceso que
los lleve a mejorar sus procesos productivos. El problema radica en las
dificultades que conllevan de contar con sistemas de calidad poco desarrollados
y adecuados a la empresa y que han resultado ser un “pegote” dentro de los

procesos de la misma.
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En este caso, en lugar de mejorar los resultados de los procesos y la empresa,
han acabado empeorandolos. ¢ Por qué?

La respuesta que nos sugieren Lopez y Vela, (2002) es sencilla: “En la mayoria
de estos casos, los sistemas han sido desarrollados totalmente enfocados a
conseguir la certificacion y no como un medio para llegar a la mejora de los
procesos Y resultados de la empresa siguiendo los principios de la calidad total”,
Concluyen.

De hecho, es habitual encontrar empresas donde en el proceso de implantacion
del sistema, no se ha contemplado el caso concreto de la empresa con sus
caracteristicas particulares en cuanto a cultura y procesos sino que se ha
adoptado una solucion “tipo” que ha sido desarrollado para otras empresas. En
otras palabras, se encuentran sistemas de calidad desarrollados por personas
con pocos conocimientos y/o experiencia en los conceptos de la calidad total y
en el desarrollo de sistemas de gestion de la calidad con lo que redunda en un
sistema “pesado” con documentacion y procesos innecesarios (Ibarra, 2002).
Esto trae como resultado caidas y tropiezos de las iniciativas de calidad, debido
principalmente a que se fundamentan en un sistema de comprobaciones y
ajustes, reglas y remedios, prevencion y deteccidn, gente que hace y gente que
comprueba (ver cuadro 1.6.). Siempre hay una accion a la que indudablemente

le seguira una reaccion.

ISO 9000: Qué es y qué no es.

Es No es
Una norma bien pensada que|Otro sistema de calidad militar que
contribuye a que las empresas mejoren | exige que las compafiias cambien sélo
lo que las hace ser exitosas. para plegarse a los requisitos
burocraticos.

Cuadro 1.6 Sefiala la diferencia entre estructurar el cambio y no hacerlo.

Los sistemas de calidad tradicionales que suponen que quien hace el trabajo
cometera errores y opondran resistencias cada ez mayores para frenar los
defectos. Se toman medidas por parte de la gente mas experimentada para

“llegar” a soluciones y tomar decisiones sobre la ruta que debe seguir el material
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defectuoso. Esto significa que los trabajadores sélo son capaces de realizar
acciones rutinarias y repetitivas y que a medida que la capacitacion de los
individuos sea mayor se asegurara que todos los pasos previos se realizaran
con éxito antes de que el producto o servicio avance en el sistema de valor de
produccion. En el ambiente de la manufactura, los programas de calidad
tradicionales incluyen: recepcién — inspeccion — reunir — inspeccionar — primer
ensamblaje — inspeccionar — ensamble final — inspeccionar — probar —
inspeccionar — empacar — empacar — inspeccionar — enviar. Las empresas de
servicios se estructuran asi: operaciéon — verificacion — siguiente operacion —
verificacion — siguiente operacion — verificacion — operacion final — verificacion —
aprobacion del supervisor — terminacion. Cada vez que se agrega un proceso, la
burocracia que lo apoye debe quedar incluida en el sistema (Taormina, 1997).
Las consecuencias de esta situacion son que, debido a la ineficiencia de los
procesos y que en muchas ocasiones no se ha hecho el trabajo correcto en las
areas de formacion, los integrantes de la empresa no creen en el sistema ni en

gue sirva para nada. (Cuadro 1.7)

ISO 9000: Qué es y qué no es.
Es No es

Un vehiculo para mejorar la|Otra oportunidad de agregar acciones

productividad y la rentabilidad al|policiacas que entorpezcan el progreso

otorgar dominio a cada uno y afladan costo al valor del sistema de
distribucion.

Cuadro 1.7. Sefala el factor de dominio como fortaleza dentro de ISO 9000.

Esto claramente lleva a la degeneracién del mismo. En muchas compafias, los
procedimientos operativos estan redactados por la ingenieria de calidad, la
ingenieria de manufactura, la ingenieria de mantenimiento, recursos humanos o
todos los anteriores. Muy rara vez son redactados de modo que comuniquen de
manera concisa la politica o establezcan procedimientos breves y definitivos.
Algunos procedimientos tal y como lo sefiala Taormina (1997) “son demasiados

verborreicos y esto en realidad cavan fosas alrededor de departamentos y los
aislan del resto del mundo de la organizacion.” Del mismo modo sucede con la

27



El Rol del Area de Recursos Humanos en el Proceso de Certificacion en ISO9000 de una empresa Textil.

lectura de los mismos, puesto que el Gnico momento en que son leidos o
revisados es precisamente cuando el autor los redacta. O bien, solo son
utilizados cuando existe una crisis, que con frecuencia son utilizados para
realizar “cacerias de brujas”, se buscan pruebas que apoyen el caso contra
alguien que realiza el trabajo y termina “qguemado en la hoguera”.

ISO9000 necesita que los procedimientos operativos encaren la forma en la que
todas las funciones del sistema de valor de produccién interactan, unas con
otras. Podemos identificar duplicidad de funciones con altos costos de operacion
al realizar apuntalamientos que en principio fueron desarrollados para apoyar en
tiempos de crisis, pero que nunca fueron retirados y de los que nadie desea
hacerse responsable (Lamprecht, 2001).

Otro de los postulados de 1SO9000, “verifique que lo hace”, se cumplira por
medio de un sistema metddico de auditorias internas de procesos comparados
con los procedimientos. Al final, el leguaje de ISO9000 se convertird en dialecto
comun al interior de las compafiias. En los sistemas de calidad clasicos, el
dominio de los procesos se concede a los gerentes y éstos lo delegan a los
trabajadores. En la puesta en marca de ISO9000, el dominio de un trabajo y de
un proceso se concede a los que los llevan a cabo. Por consecuencia, los gastos
generales innecesarios se reducen, se eliminan las relaciones encontradas y la
reelaboracion costosa cesa por completo en un sistema de calidad 1SO9000
eficaz (Lamprecht, 2001). Uno de los elementos clave e indispensables de

ISO9000 y en el que la participacidon de Recursos Humanos, y en especial del
psicologo, hacen que se vuelva estratégica es la capacitacion.

ISO 9000: Qué esy qué no es.

Es No es
Un motivador para hacer de la|Un obstaculo que impide la creatividad
capacitacion y el aprendizaje las bases |y la iniciativa individual..
del aprendizaje mismo.

Cuadro 1.8. Indica el factor de la capacitacion como elemento indispensable para laimplantacion de ISO 9000.

Para ISO9000 quienes realizan las tareas deben estar capacitados y deben

aprender constantemente lo necesario para realizar su trabajo. La razon es que
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con frecuencia se descuida la capacitaciébn por suponer que quienes operan
saben lo que se espera de ellos. Esta premisa no se cumple ya que si los que
realizan el trabajo fueran responsables de sus propias labores, seria necesario
gue se capacitaran cuando hiciera falta. Pero conforme avanza la tecnologia, los
empleos y los procesos cambian. La capacitacion debe ser continua o la
administracion de la calidad se estancara y perdera eficacia.

Hace treinta afios, la capacitacion conservaba su utilidad de diez a quince afios.
Hace veinte afos, su vigencia era de ocho a diez afos. Hace quince afios
duraba de cinco a ocho afos. Hace diez afios, abarcaba de tres a cinco afos.
Hace cinco afos, resultaba atil por dos o tres afios y su vigencia hoy es solo de
uno a dos afos. Lo anterior tiene como correlato los cambios tecnoldgicos que
hicieron imperativa la capacitacién adicional a fin de contar con las aptitudes
necesarias para funcionar en una industria basada en la tecnologia (Taormina,
1997).
Finalmente vemos que ISO9000 representa compromiso con todos los que
participan en el sistema de administracion de la calidad, no la subordinacion a
las reglas establecidas por el departamento de calidad. Es proteger a los
consumidores para que no reciban productos defectuosos y servicios
insatisfactorios, en lugar de recurrir al consumidor como un segundo campo de
pruebas involuntario. Representa un impulso para deshacerse de los
representantes de ventas y de los vendedores ambulantes y se remplacen por
socios para el futuro de las compaifiias.

ISO 9000: Qué esy qué no es.

Es
EVOLUCION no-REVOLUCION.
UNA CULTURA no UN PROGRAMA.
ESTRUCTURA no-CONTROL
LIMITES no-ANARQUIA

Cuadro 1.9. Indica los aspectos que definen a ISO 9000.
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1.4 La Estructura de 1ISO9000.

El procedimiento para la implantacion de ISO 9000 es mas o menos conocido.
Primero hay que reconocer los mercados y, a partir de esto, establecer las
politicas y los objetivos de la empresa, y relacionarlos con los clientes. El de la
calidad no es un proceso desligado. Una vez que se establecen los sistemas
correspondientes, se hacen las auditorias internas para cerciorarse de que
aquellos se aplican y para proporcionar informacion a la gerencia sobre su grado
de eficiencia. Luego hay verificaciones peridédicas y auditorias de calidad,
revision de politicas y otros procedimientos.

La segunda parte de la norma se inicia con el cliente. Hay que comprender lo
que desea, y la clausula de revision de los contratos se enfoca en este aspecto.
Se trata de planear todos los procesos y controlarlos para poder entregar los
productos adecuados. Posteriormente se deben hacer pruebas para verificar que
los productos estén de acuerdo con los requerimientos. Si se descubren no
conformidades, se activa un circuito que regresa al proceso hasta que finalmente
se puede confirmar que los productos y los servicios si corresponden a los
requerimientos.

A partir del analisis de la informacién proporcionada por el sistema y los
procesos, hay que medir y evaluar el desempefio de la organizacion en lo que se
refiere a productos y servicios, y proveer acciones correctivas para evitar que las
no conformidades se repitan. Esto, casi siempre, genera la aplicacion de
medidas preventivas, que se consideran como una estrategia de mejora
continua (Taormina, 1997). La renovada norma de calidad va mas alla del papel
e incorpora, a la evaluacion de los certificadores, los procesos de produccion y la
satisfaccion del cliente.

En los Ultimos afios ha surgido una nueva manera de entender el proceso de
cambio en las organizaciones. Es probable que nos encontremos en un
momento histérico en la actividad empresarial, y tal como lo sefiala Aquino,
(2001) “los modelos de administracion se han revolucionado debido a la

implantacion de herramientas de calidad de uso internacional, como los sistemas
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con base en las normas ISO de la serie 9000". Mismos que establecen
lineamientos generales para la administracion de los sistemas de aseguramiento
de calidad.
El Comité Técnico 176 (TC-176) de esta organizacion es el responsable de
revisar y adecuar la familia de normas ISO 9000, mediante grupos de trabajo.
Ahi se identifica y analiza el desempefio y aplicacion de las normas en funcién
de los usuarios, para después reflejar estos requerimientos en cambios y
mejoras en las normas.
Estas normas han sido revisadas dos veces. La primera se public6 en 1994 y no
presentd cambios importantes, por lo que no causé mayor impacto en los
usuarios. Sin embargo, una segunda revision dio origen a una nueva version
denominada: ISO 9000, vision 2000, de la cual hablaremos més ampliamente el
capitulo 5, pero por el momento baste sefialar que la reciente norma fue
publicada en el mes de diciembre del 2000 y los cambios realizados en dcha
version han sido significativos con respecto a la de 1994 y, para su correcta
aplicacion, se necesita de una adecuada interpretaciéon de los requerimientos
gue tiene establecidos.
Pero revisemos la estructura principal de ISO9000 en 1994
El primer elemento de la norma es la 4.1 Responsabilidad Gerencial, la cual
indica que los Directivos tienen que contar con un sistema valido de
administracion de la calidad. Dentro de este la Politica de calidad se convierte en
el punto focal al que todos los empleados recurren para definir sus objetivos
primarios. Asi como también debemos establecer por escrito la responsabilidad,
la autoridad y la interrelacién de todos los que administran, ejecutan y verifican
el trabajo. Y tal como lo sefialan Tyson y Jackson (1997) “la importancia de este
principio de liderazgo se presenta cuando la base del poder esta en las personas
y no sobre ellas’. El Elemento 4.2. El Sistema de Aseguramiento de Calidad,
destaca entre otras cosas, la exigencia de que se planee y se documente la
forma en la que alcanzard sus propias necesidades de calidad. Con suficientes
detalles como para que los siga un operador diestro. Estos procedimientos
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deben documentar la forma en la que se llevan a cabo los procesos. El elemento
de la norma 4.3. Revision del Contrato, no es otra cuestion que la forma en
que la empresa y el cliente acuerdan lo que hara para el segundo. Incluso se
deben resolver todas las diferencias antes de aceptar un contrato. Del mismo
modo se deben documentar la forma en que se enfrentaran los cambios que
ocurren durante un contrato y la manera en que seran comunicados éstos a las
divisiones dentro de la empresa. El elemento 4.4 Control de Proyectos, (en
este trabajo Unicamente lo mencionaremos ya que no serd aplicado en el
proceso de la compafiia textil en cuestion porque solo aplica a empresas que
cuenten con disefio de productos) aqui se ofrece una guia viable que imponga
disciplina a la funcién de la planeacién, ampliar su efectividad y reducir el
desperdicio y la duplicacion de las funciones. Elemento 4.5 Control de
Documentos y Datos, esta relacionado con el control de la informacién y los
documentos elaborados para el correcto funcionamiento de la administracién de
la calidad. Considera el manual de calidad y los procedimientos relacionados,
hasta el almacenamiento, establecimiento y revision de los mismos.
Veamos ahora el elemento 4.6 Las Adquisiciones, el cual trata la manera en la
cual son adquiridos los productos que emplea la empresa para el sistema de
valor de produccion. ISO 9000 pide que se documente el sistema que emplea
para seleccionar proveedores, aprobarlos o rechazarlos, mantener su control y
especificar como se elabora y aprueba la papeleria de compras. El elemento 4.7
Productos suministrados por el cliente, sirve para asegurar que cualquier
implemento, equipo, accesorio o parte que el proveedor proporciona se maneje
con el mismo control con el que se tratan los propios materiales y equipos de la
empresa proveedora. El elemento 4.8 Identificaciéon y rastreabilidad en todo
el proceso, habla de que debemos ser capaces de identificar productos en
cualguier momento. Es decir, que sea hace necesario contar con controles
efectivos de identificacion de partes y ensambles, desde el andén receptor hasta
el andén de entregas, de tal forma que tenga sentido para el negocio de la
empresa.
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Elemento 4.9 Control del Proceso, se refiere a la forma en la que se controlan
los procesos, y los procesos son casi todo lo que se hace en la empresa.
Cualquier actividad que tenga pasos cuyo resultado sea valor que se agrega
sera un proceso. El elemento 4.10 Verificacion de productos y servicios
(Inspecciones), aqui se abordan a detalle los pasos que la empresa tiene que
incorporar en su esquema de verificacion de productos y servicios. Se puede
contar con la figura del representante del cliente como parte del compromiso de
la empresa para con la calidad. El elemento 4.11 Equipo de Inspeccion,
Medicion y Prueba, si la empresa define en sus procedimientos
especificaciones mesurables de su producto, debe contar con un método para
comprobar que el equipo que emplea para validar lo publicado rendira resultados
cuantitativos precisos. Elemento 4.12 Estado de Inspeccidn, se refiere a la
implicaciéon de la inspeccién y sistemas de pruebas de los productos elaborados,
para confirmar en cualquier momento qué tipo de inspecciones y pruebas se
aplicaron y si fueron satisfactorios o no. Elemento 4.13 Producto No conforme,
este elemento contempla la parte en la que la empresa aisla los productos del
flujo de trabajo que no son adecuados para proteger al consumidor con el tnico
fin de que no reciba productos o servicios defectuosos. En todos los negocios
aplican alguna forma de acciones correctivas y preventivas. El elemento 4.14
Servicio, es el elemento clave para ISO 9000 ya que cuando se realiza en forma
Optima, afiade valor al proceso de puesta en marcha, ya que brinda estructura y
significado a las acciones correctivas y preventivas. El elemento 4.15 Almacén,
Empaque, Entrega y Preservacion, aqui no debe existir malos manejos que
dafien o extravien el producto antes de que lleguen con el cliente. El elemento
4.16 Control de Registros de Calidad hace mencion al control que debemos
tener de todos los registros derivados de la operacion rutinaria del sistema que
dan valor al proceso de produccién. Elemento 4.17 Auditorias Internas, éstas
son el arma “secreta” de 1SO 9000, ya que logran que quienes llevan a la
practica lo que documentaron o propician cambios de procedimientos que
reflejen lo que en realidad hacen.
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Por fin llegamos al elemento en el cual la participacion de Recursos Humanos se
enfoca radicalmente. Esto no quiere decir que su participacion en los anteriores
elementos no sea fundamental, sino que aislamos este elemento del resto por
tratarse de un elemento que compete exclusivamente al area ya mencionada.
Estamos hablando del elemento 4.18 Capacitacién, el cual abordaremos con
mayor profundidad en el capitulo 4. Baste por el momento sefialar que en este
elemento se aborda la imperiosa necesidad que sobre la capacitacion del
personal, la empresa debe hacer para garantizar que todo el personal que se
encuentra inmerso en los procesos de la misma, cuente con los conocimientos y
habilidades suficientes para garantizar que sabran manejar en forma por demas
adecuada los productos o servicios que la empresa produce 0 proporciona.
Asimismo, implica que es necesario contar con un sistema de capacitacion y
verificar su cumplimiento. Lo que se traduce en mejoras en la calidad y rompe
con el escepticismo que la mayoria de las empresas mexicanas, o mejor dicho,
de los directivos mexicanos de éstas, tienen sobre la capacitacion de su
personal. Como lo sefialan Rodriguez y Ramirez, (2003) “...muchos problemas
en el desempefo laboral surgen en torno al manejo del elemento humano.”
Continlan sefialando que la productividad, la eficiencia, la calidad, son
resultado mas de la gente que de los sistemas y de los recursos técnicos y
materiales.
Continuamos con el elemento 4.19 Servicio, el cual se a los contratos de
servicios que parece mas un secreto ya que rara vez se aplica en las empresas.
El elemento clave final es el 4.20 Técnicas Estadisticas, menciona que si la
empresa tiene la necesidad de técnicas estadisticas, debe documentar los
procedimientos para apoyarlas. ISO 900 no exige el empleo de tablas de control
ni de procedimientos de muestreos sino tiene sentido para la operacién de la
empresa.
Debemos considerar que cada elemento clave de ISO 9000, debe ser revisado
para verificar el funcionamiento de su sistema. Las auditorias deben aplicarse al
pide de la letra segun lo que indican los elementos clave de la norma ISO 9000
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vigentes, los cuales no cambian hasta la siguiente revision por parte del Comité

Técnico 176 (TC-176) de la Organizacidn Internacional para la Estandarizacion

(Taormina, 1997).
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2.1 Definicién del Sistema de Administraciéon de la Calidad.

En el capitulo anterior mencionamos que todas las exigencias comunes de ISO
9000 se han convertido en escribir lo que hacemos, hacer lo que escribimos y en
verificar que lo hacemos. Y esto solo es el principio fundamental para integrar un
sistema de administracion de calidad. Tal y como lo revisaremos a continuacion.

Tomaremos como referencia la definicibn que sobre la misma hace Taormina
(1997), “un sistema de administracion de la calidad es un medio para
documentar normas y procedimientos que guian a todos aquellos que influyen

en la calidad del producto o servicio para que cumplan con el sistema de
entrega”. Esto significa que contaremos con un sistema estructurado para

mantener la uniformidad de los productos y servicios.
Sin embargo, debemos tomar en cuenta que el concepto de calidad en México
todavia esta muy enfocado al producto y los procesos industriales. Cuando se
habla de calidad, muchas personas se remiten a las caracteristicas del producto
y caen en la ambigliiedad de comparar dos articulos que tienen la misma
funcionalidad y que se valoran en términos de mayor o menor calidad. En
realidad, los modernos conceptos de calidad ya no se refieren a una
caracteristica intrinseca del producto o de quien lo manufactura, sino que se
definen y materializan dentro de la orbita del cliente (Arduino, 1998).
Para ello, es de vital importancia establecer un sistema con altos niveles de
prediccion, de respetabilidad y de mejoramiento. El sistema de administracién de
la calidad 1ISO 9000 no sera mas complejo que la documentacion de lo que hace
y la verificacion de lo que documentd. Siempre buscando crecer y mejorar
continuamente sobre la base de la satisfaccion total del cliente. Asi como
también debe ofrecer flexibilidad sin que por ello se deseche y reconstruya la
infraestructura cada vez que la tecnologia o los requisitos del cliente cambien.
Un sistema de administracion de la calidad debe poner a los clientes y a quienes
realizan las tareas en la cima jerarquica de una empresa (Taormina, 1997).
Para ISO 9000, la administracion superior debe participar de manera activa y
comprometida, al propiciar que los esfuerzos estratégicos sean propiciados
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desde arriba. El representante administrativo debe comenzar por contestar
algunas de las siguientes preguntas, ¢qué autoridad va a darle peso a la
iniciativa estratégica?¢, ¢Quién autorizard el sistema de administracion de la
calidad ya definido en el elemento 4.1 de la Norma ISO 90007, ¢Quién resolvera
los asuntos de prioridad? Estas y otras preguntas similares, estdn pensadas
para ayudar al representante administrativo ha reunir las herramientas que le
permitan llevar por buen rumbo dicha administracién y no soélo para obtener
apoyo tacito de los superiores.

COMPROMISO DE LA DIRECCION

“Con el objeto de que la Empresa mantenga su posicion como una de las principales empresas
textiles en el mundo y a fin de conquistar nuevos mercados, es imperativo que logremos
constantemente la satisfaccién de nuestros Clientes,

Este manual define las politicas de la empresa para cumplir con los requerimientos de la norma
internacional 1ISO 9001:1994 (Modelo para Aseguramiento de Calidad en disefio, desarrollo,
produccion y servicio). La ejecucién de estas politicas tiene como propdsito asegurar la mejora
continua en nuestros procesos.

Afirmo mi compromiso personal para mejorar el Sistema de Calidad de la empresa a través de
la certificacion en 1SO 9001:1994. Respaldo completamente las disposiciones establecidas en
este manual y solicito la participacion activa de todo el personal de la empresa para que se
lleven a cabo en toda la Organizacion.”

DIRECTOR DE EMPRESA
FIRMA

Cuadro 2.1. Muestra el ejemplo de compromiso de la Alta Direccién de la empresa textil.

Los elementos que debe contener la Bitacora del sistema de administracion de
la Calidad, son sefalados a continuacion:
Declaracién de un sistema de administracion de la calidad que cuente con
autoridad clara y sin ambigliedad para dirigir la operacion del sistema de
valor de produccion.
Designacion de un representante de calidad que asuma la
responsabilidad de establecer el sistema de administracién de la calidad,
acorde con I1SO 9000, y que informe de su viabilidad a la gerencia en
forma regular.
Definicion administrativa de la responsabilidad y la autoridad de aquellos

que trabajan en el sistema de administracion de la calidad y en el sistema
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de valor de produccioén.
Compromiso de la administracion para establecer, aplicar y vivir con la politica
de calidad y la declaracion de la mision.
Compromiso de la administracion para otorgar los recursos necesarios para que
el sistema de administracion de la calidad funcione de manera eficaz.
Compromiso de la administracion para buscar la excelencia en el sistema de la
administracion de la calidad.
Anticipacién de resultados por parte de la administracion.
La obtencion de una bitacora eficaz dependera en mucho del origen de los
impetus para erigir o reconstruir un sistema de administracion de la calidad. Y en
esta empresa Textil, estos impetus vinieron de algunos integrantes aplicados y
motivados de los niveles de gerencia y profesionales que detectaron la
imperiosa necesidad de que la empresa cambiara de rumbo. Estudiaron varios
casos de éxito y mostraron una propuesta a los Directivos quienes al analizarla,
descubrieron el potencial que dicha propuesta tenia en los planes estratégicos
del negocio. Y de no ser por este apoyo fundamental, tal y como lo menciona
Taormina (1997) “..en la mayor parte de las compafiias, a menos que la
administracion superior sea parte integral del sistema de administracion de la
calidad, ésta no tendra éxito y no se aprobara una auditoria de verificacion ISO
9000".

2.2 La Politica de Calidad y la Declaracién de la Mision.

Una vez que se ha establecido la bitacora, el primer paso para poner en marcha
un sistema de administracion de la Calidad, sera la creacién de una politica de
calidad, asi como la declaracion de la mision de la compafia. Debe tomarse en
cuenta que en estas declaraciones existirdA mucho consenso y reflexion para su
redaccion. La politica de calidad reflejara en todo momento, los principios
rectores de la compafia que busquen el compromiso de todos en la
organizacion, con los puntos clave y las estrategias decisivas del negocio.

La politica de calidad enunciara en todo momento, las intenciones que la
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compafia tiene no solo de satisfacer las necesidades establecidas con sus
clientes, (contratos, pedidos y especificaciones) sino que ademas busca ir mas
halla de la satisfaccion explicita de las necesidades del cliente.
Tomemos de ejemplo la Politica de Calidad de la Compafia XYZ.

4.1.1. Politica de Calidad
La compafiia XYZ se compromete a satisfacer tanto las necesidades declaradas

del cliente como las implicitas.
Esta politica buscara que todo el personal que conforma la compaifia y que

realiza una labor, desde el empleado de ventas hasta el conductor del camién
que transporta el envio, tengan en cuanta en forma constante y continua, que
busquen formas de proporcionar al cliente no solo lo que espera, sino que el
valor agregado que provocara que regrese mas veces.

La declaracion de la mision debe definir con claridad lo que la compafiia hace.
Constituye su competencia para la certificacion de ISO 9000. Debe reforzar a la
politica de calidad que la empresa enuncié. Un ejemplo de lo anterior lo tenemos
en la siguiente declaracién de mision de la misma compafia XYZ.

La compafiia XYZ se compromete a satisfacer tanto las necesidades declaradas
del cliente como las implicitas. Nuestro éxito se mide con la satisfaccion del
cliente, no con las ganancias. Nuestros empleados tienen autoridad para hacer
que la calidad del producto sea su prioridad principal y se dedican a proteger al
cliente externo o interno para que no reciban materiales defectuosos.

La politica de calidad y la declaracion de la misidn de una compafiia representan
la “conciencia” del negocio.

Ambas, la politica de calidad y la misién, podran convertirse en letra muerta y
por tanto no seran validos si todo el personal que integra la compafiia, no cree
en ellos y viven en consonancia con éstas. Para aprobar una auditoria ISO 9000,
las empresas deben tener por escrito la politica de calidad, pero sobre todo,
demostrar que todos en la empresa la entienden y se apegan a ella.
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POLITICA DE CALIDAD DE LA EMPRESA

“Todos los que trabajamos en la empresa estamos comprometidos con la excelencia en Calidad
y Servicio para anticipar, satisfacer y superar las expectativas de nuestros Clientes.

Para ello, mantenemos una mejora continua en todos nuestros procesos a través de un Sistema
Integral de Calidad, del que todos formamos parte.

En la empresa nuestro trabajo termina hasta que nuestros Clientes internos y externos estan
totalmente satisfechos.”

DIRECTOR GENERAL
FIRMA

Cuadro 2.2. Ejemplo de Politica de Empresa.

2.3 Laempresa.

El siguiente paso sera revisar en forma objetiva a la empresa y realizar algunas
preguntas de sondeo. Esto es, revisar el organigrama de la organizacion en
forma meticulosa para cuestionarse sobre la funcionalidad de la estructura
organizacional y si ésta responde en todo momento a dar cumplimiento preciso a
la politica de calidad planteada inicialmente. Revisar una por una las
descripciones de trabajo o puesto para que éstas se vuelvan en aspectos vitales
para la toma de decisiones y definan la estructura documental que ISO 9000
requiere. Contar con descripciones de puesto redactadas en forma tal que
reflejen los procedimientos de procesos que sean muy breves y concisas, ya que
supondran que el operario del puesto se encuentra capacitado en las destrezas

necesarias para realizar el trabajo.

Nombre del Puesto

1. | Funcién principal que se desempefia (resultado
asociado)

2. | Deberes cotidianos asignhados (procesos clave
de los que es responsable)

3. | Deberes semanales / mensuales / trimestrales

Otros deberes asignados.

o~

Aptitudes y antecedentes
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Ejemplo:

Nombre del Puesto: Chef Principal

1. | Preparar comida segun las Ordenes de los
clientes.

2. | Supervisar la cocina, comprar verduras a diario,
mantener al dia el inventario, comprobar que la
cocina esta limpia y en buenas condiciones
sanitarias.

3. | Ayudar a planear menus. Colaborar para la
decoracion  del restaurante.  Entrevistar
candidatos para ayudante de cocina.

4. | Dirigir un programa interno para nuevos chefs.

5. | Capacitacién formal de al menos tres afios en
una escuela culinaria. Al menos tres afios de
experiencia como chef..

La empresa debe cumplir con los requisitos escritos. Identificar las tareas que se
apegan con claridad, las que no lo hacen o las que son ambiguas. Para aquellos
puestos que no estan apegados o sean ambiguos, la empresa debera de crear
un plan estratégico para que la estructura de la misma se apegue a lo escrito en
la politica de calidad.

Luego se pondran en marcha y se desarrollaran los sistemas de recompensa
hasta ponerlos a tono con la mision y la politica de calidad. Dara el caracter de
cumplimiento de las metas y los procesos de la organizacion Bennis y Nanus,
2001).

Responsabilidades (figura 1)

Para efectos del sistema de calidad, se presenta el siguiente organigrama de la

empresa.

Figura 1. Se observa el diagrama general de la organizacion el cual muestrala estructura organizacional.

El Representante de la Direccién para el Sistema de Calidad es el
Gerente de Programas de Calidad, quien es responsable del desarrollo y

mantenimiento del Sistema de Calidad.
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La responsabilidad para la implementacion recae en los responsables de

cada Gerencia de la empresa. Ellos deben asegurarse que los
procedimientos documentados definen las responsabilidades especificas,
autoridad e interrelaciones del personal que dirige, ejecuta o verifica el
trabajo que afecta la calidad.

de

considerando el trabajo que afecta la calidad, se resumen en la siguiente

Las responsabilidades generales del personal la empresa,

tabla:

Puesto

Responsabilidad y Autoridad

Direccion Genreral

Define la Politica de Calidad

Representante de la

Direccion para el
Sistema de Calidad

Documenta y Mantiene la Politica de Calidad

Se asegura del establecimiento, implementaciéon y mantenimiento del
Sistema de Calidad.

Organiza las revisiones a la adecuacion y efectividad del Sistema de
Calidad.

Coordina las mejoras al Sistema de Calidad.

Los Responsables de
cada Gerencia de la
Empresa.

Implementan el Sistema de Calidad

Obtienen e informan de los requerimientos del
adecuado.

Se aseguran que personal capacitado y/o calificado y otros recursos estan
disponibles para la implementacién del Sistema de calidad

Se aseguran que los productos satisfacen los requerimientos del cliente
Se aseguran que el personal cumple con las normas, regulaciones,
especificaciones y procedimientos documentados

cliente al personal

Tabla 1. Muestra las responsabilidades generales del personal de laempresa.

2.4 El representante administrativo.

ISO 9000 dice que las empresas deben tener un individuo responsable del

sistema de administracion de la calidad. En empresas grandes quien tiene esta

responsabilidad es el Gerente de calidad, que por lo comun es el adecuado

como representante administrativo. En algunas otras compafiias, posiblemente

sera alguien que sea sefalado por la administracion superior y se le otorgue

autoridad en lo relativo de llevar a cabo la politica de calidad de la empresa. En

todo caso, la obligacion clara del representante administrativo sera la de

supervisar el sistema de administracion de la calidad y ser responsable ante la

administracion superior de su integridad.

En funcién de los recursos de las empresas, las primeras etapas de la puesta en
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marcha de un sistema de administracion de la calidad, exigira mucho del
representante administrativo. Este empleara mucho tiempo en impulsar a los
encargados de la puesta en marcha para que terminen a tiempo sus tareas, ya
gue seran adicionales a sus tareas normales. En este sentido se volvera en el
agente de cambio dentro de la organizacion, al volverse en el enlace entre el
personal y las normas que implican el cumplimiento de la normatividad de 1SO
9000.

La Gerencia de Programas de Calidad de & empresa textil fue creada para
auxiliar a los Gerentes y Responsables en la implantacién y mantenimiento del
Sistema de Calidad. Dicha Gerencia proporciona el soporte técnico. Esto incluye
capacitacion, desarrollo de procedimientos documentados y la realzacion de
auditorias de desempefio. Esta Gerencia es responsable de definir:

El sistema de control de datos y documentos,

El programa de auditorias internas.

Definiciones:
Cliente Cualquier organizacién o persona que establece un acuerdo formal
con la empresa para la entrega de productos.
Productos resultantes de las actividades o procesos de la empresa.
Producto

Directrices y objetivos generales de la empresa con respecto a la

Politica de Calidad . . -
calidad los cuales son formalmente expresados por la alta direccion

Documento que se mantiene como evidencia objetiva para
demostrar que se cumplen los requerimientos o procedimientos y
que la operacion del sistema de calidad de la empresa es efectiva

Registro de Calidad

Estructura organizacional de la empresa, procedimientos, procesos

Sistema de Calidad y recursos necesarios para implantar la administraciéon de la calidad

Tabla 2. Sefiala las principales definiciones del Sistema de Calidad.
La Planeacion de Calidad incluye los procedimientos e instrucciones de trabajo
de nivel sistema y en los documentos especificos de cada organizacion. Esta
puede incluir:
La preparacion de planes de calidad, la identificacion y adquisicion de controles,
procesos, equipos de inspeccion, instalaciones, recursos y habilidades
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necesarias para alcanzar la calidad requerida,

La compatibilidad entre los procedimientos de desarrollo, proceso de produccion,
inspeccion, prueba y la documentacion correspondiente,

La actualizacion, cuando sea requerida, de las técnicas de control de calidad,
inspeccion, y pruebas, incluyendo el desarrollo de nueva instrumentacion,

La identificacion de cualquier requisito de medicion que sobrepase la capacidad
de la tecnologia de punta, con tiempo suficiente para lo que necesite
desarrollarse,

Identificacion de las verificaciones adecuadas en los procesos apropiados del
ciclo de vida del producto,

La aclaracion de los estdndares de aceptabilidad para todas las caracteristicas y
requerimientos, incluyendo aquellas que contengan un elemento subjetivo,

La identificacion y preparacion de registros del sistema de calidad.

Los documentos a los que se hace referencia en el Manual de Politicas de
Calidad, los procedimientos e instrucciones de trabajo de nivel sistema, y los
procedimientos e instrucciones de trabajo especificos de cada organizacion, son

aplicables hasta el grado que en ellos se especifica.

2.5 El Comité Directivo.

Para abordar la puesta en marcha de un sistema de administracién de la calidad,
se puede apoyar en asesores para que elaboren la infraestructura de la empresa
o bien enfocarlo como un proyecto de ingenieria; sin embargo para Taormina
(1997) “el método mas eficaz y de costos efectivos, es aquel que cosiste en
integrar un comité directivo con miembros de diferentes funciones. Que cuente
con la bitacora precisa para poner en marcha el sistema de administracion de la
calidad que sirva de guia a la compafiia a través del proceso de certificacion de
ISO 900".

Este comité directivo es referencia obligada para la revision de manuales,
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procedimientos y de cualquier material que la organizacién elabora en torno al
sistema de administracion de la calidad. Cada miembro del comité directivo
suelen capacitarse para ser el primer equipo de auditoria interno que revise las
acciones correctivas y preventivas. Por lo general el representante administrativo
es quien encabeza dicho comité directivo. Es menester que no se elija a los
gerentes como parte de este comité directivo, sino que los miembros provengan
directamente de los niveles donde se realiza el trabajo. Ya que al elegir a los
miembros del comité se buscara inhibir la falta de apoyo a los cambios que el
comité detecte en la organizacion. Cuando la administracion intenta cambiar las
metas de la organizacion, adoptar nuevos métodos de trabajo o crear cualquier
cambio fundamental, la cultura no sélo puede dejar de apoyar esos cambios,
sino hacerlos fracasar (Bennis y Nanus, 2001).

Representaran las areas funcionales clave de la compafiia (ingenieria,
produccion, recursos humanos, documentacion, compras, etcétera. Sera una
combinacion sin paralelo con personalidades diversas. El comité directivo debe
reunirse una vez por semana durante una hora. Deben preparar la agenda
correspondiente y elaborar las minutas respectivas de dichas reuniones. La
bithicora del comité serd precisa. Incluird la redaccion de procedimientos
operativos y descripciones de trabajos, instrucciones sobre la forma de auditar,
realizacién de auditorias internas, definiciones de necesidades de trabajo y ser
los impulsores de la calidad.

La eleccion de un comité directivo adecuado es vital para el éxito del sistema de
administracion de la calidad y el proceso de certificacion ISO 9000 (Taormina,

1997).

2.6 La Revision Administrativa.
La revisiobn administrativa representa una de las herramientas mas efectivas de
ISO 9000, ya que indica que los altos directivos revisen en forma regular la
efectividad del sistema de administracion de la calidad, que suele manifestarse

en la forma de una junta de revision administrativa. Esta cuestiéon brinda el
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impetu para que la administracion superior deje de lado las tareas cotidianas de
hacer negocios y se dé tiempo para ver lo que se ha alcanzado desde la ultima
revision. (Ademas de los estados financieros) Tendran que ser verdaderos
visionarios capaces de sefalar destinos tan deseables y creibles que los
trabajadores se decidan con entusiasmo a entrar como socios en la tarea
conjunta de hacerlos reales. Es decir, los compromete mas halla de los
resultados de corto plazo (Bennis y Nanus, 2001).
Esta junta debe llevarse a cabo una por lo menos una vez al afio, pero al inicio
de la puesta en marcha del sistema de administracion de la calidad, se deben
tomar el tiempo para que lasreuniones sean programas con la frecuencia que se
requiera para monitorear los avances y el éxito de la misma. En ciertos
momentos el representante administrativo debe preparar la agenda a las
reuniones en las que asistan todos los gerentes de nivel superior con
responsabilidades en el sistema de administracion de la calidad. Dicha agenda
debe reunir aspectos tales como:

Un resumen de la informacion disponible de desemperio.

Una revision de las tendencias de inconformidades y quejas del cliente.

Una revision detallada de los hallazgos de auditoria interna, acciones

correctivas tomadas y acciones preventivas iniciadas.

Una revision de las acciones correctivas ordenadas en la ultima revision

administrativa.

Una revision de la politica de calidad y de la declaracién de la mision.

Un andlisis de la eficacia del sistema de administracion de la calidad.

Planes para actividades de mejoramiento continuo.

Descubrimiento de nuevas oportunidades de negocios y objetivos.

Asignacion de asuntos relacionados con acciones y acciones correctivas.
Cuando se realiza una auditoria de evaluacion, los auditores 1ISO 9000, suelen
entrevistar primero a los gerentes. Ellos buscaran pruebas objetivas de que la
administracion superior otorgd autoridad al sistema de administracién de la
calidad y revisan su eficacia.
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3.1 El Plan Estratégico parala Implementacion.

En esencia, dicen quienes de esto saben, que planear significa tomar una
decision acerca del futuro, lo que supone poder elegir, de entre varias
alternativas, la que mas convenga. Esto es, la planeacién debe responder a un
principio de orden y en el mundo de los negocios, las empresas mas exitosas
son aquellas que actuan con base en el orden (Martinez, 2002).

No serd lo mismo la planeacién a corto que a largo plazo, por ejemplo, las
empresas pueden trazarse metas a corto o mediano plazo que a medida que
hay un cambio en el rumbo, éstas se van ajustando; mientras que con la
planeacion estratégica se va trazando el camino para los préoximos 5, 10 o mas
afos, y se van haciendo ajustes segun se van detectando cambios importantes
en el entorno que pudieran afectar el logro de los objetivos estratégicos. Para
ello y de acuerdo con Martinez (2002), se deben seguir ciertos pasos en todo

proceso de planeacion estratégica, independientemente del campo de accién:

Diagnostico del presente para identificar causas y efectos.

Elaboracién de escenarios.

Definicion de fines (objetivos y metas) asociados a cada uno de los
escenarios.

Determinacion de medios (politicas, estrategias, programas, tacticas,
acciones, presupuestos) que supuestamente conduciran al escenario
elegido.

Elaboracion de mecanismos de evaluacion y control para medir en forma

permanente los logros alcanzados y compararlos con los previstos.

Por otro lado, las fuerzas que operan en un sector industrial determinado, asume
vital importancia para la formulacion de la estrategia. (Porter, 1980) Esto con
frecuencia puede requerir ajustes a los planes estratégicos. Ademas de
considerar elementos externos a la organizacion, sera en su propio interior que
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la empresa defina en forma flexible su plan estratégico el cual antes que nada
tendra que ser apropiado, util, valioso y significativo. Capaz de dirigirla hacia
niveles de mayores y mejores resultados. Pero antes de elaborarlos, deben ser
establecidos los objetivos estratégicos de la empresa. De lo contrario se corre el
riesgo de que la planeacion estratégica fracase y con ésta el destino, por asi
nombrarlo, de la empresa. Las preguntas claves son: ¢,cudles son los objetivos y
metas de la compafiia y cual la estrategia para lograrlos? Asimismo se debe
medir constantemente los cambios que resulten relevantes en dicho plan.
El futuro de una empresa dependera de que tanto adquiere, interpreta y actla a
partir de la informacion. Por ejemplo, el fracaso de la industria automotriz de los
Estados Unidos de América, que por no entender el deseo de los
estadounidenses, quienes deseaban coches que no consumieran tanto
combustible, permiti6 que las compafias japonesas inundaran el mercado
automotor norteamericano (Goleman, 2000).
Vemos entonces que una de las principales tareas de toda gerencia es la de
optimizar la utilizacion de los recursos de que dispone para lograr los objetivos
de la organizacién, labor que comienza con el proceso de toma de decisiones,
las cuales caen en tres categorias:

1. estratégicas

2. administrativas

3. operativas.
Las decisiones estratégicas, esto es, las pertinentes a la direccion de la
empresa en el largo plazo, tienen que ver principalmente con aspectos relativos
a la seleccién de la mezcla de productos y servicios, sus respectivos mercados y
la forma de atenderlos. Y en la empresa textil centro del presente trabajo, una de
las decisiones de la direccion general ha sido precisamente visualizar el rumbo
gue la empresa ha debido seguir para lograr competir y posicionarse en el
mercado tanto interno como externo. Como ya lo revisamos en el capitulo |, la
Certificacion en ISO 9000, se establece como un prerrequisito para aquellas

empresas que desean competir en un mercado globalizado.
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Las decisiones administrativas tienen que ver con estructurar los recursos de
empresa de tal forma que se cree el maximo potencial de ejecucién. Tienen que
ver con la estructura de autoridad y relacion de responsabilidades, flujo del
trabajo, localizacion de medios, adquisicion y desarrollo de los recursos,
desarrollo y entrenamiento de personal y financiacion y adquisicion de equipos
entre otras.

Las decisiones operativas absorben el grueso de la energia y atencion de la
gerencia. Su objetivo es maximizar las utilidades de la operacion. Las principales
areas de decision son: asignacion de recursos (presupuesto), programacion de
la operacién, supervision de la ejecucién y aplicacion de acciones de control.
Tanto en la parte administrativa como operativa el papel del area de Recursos
Humanos y mas especificamente, del psicdlogo, sera de vital importancia como
lo veremos mas adelante. Por lo pronto, debemos mencionar que cuando se
elabora cualquier plan empresarial se deben tomar en cuenta tres principales
actores de una estrategia competitiva: la Compafiia (entendida esta como los

accionistas y su alta gerencia), el Cliente y los Colaboradores.

Compafia
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Figura 3. Actores principales en la estrategia competitiva.

Cada una de estas "3C’S" estratégicas es una entidad dinAmica con sus propios
intereses y objetivos y del adecuado balance y satisfaccion de esos intereses y

objetivos depende en Ultima instancia, el éxito de la empresa.
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Ahora, las empresas para satisfacer los intereses propios y las necesidades de
los clientes no solo generan ideas y desarrollan estrategias sino que hacen los
aportes de capital requeridos para comprar o desarrollar tecnologia; pero es su
grupo de colaboradores quienes llevan a la practica las estrategias y
dependiendo de su labor estas seran mas o menos exitosas.
De esta forma, y tal y como lo sefiala Matiz (1993) “..la tarea del grupo de
planeacion estratégica consiste en lograr el mejor desempefio de la empresa en
los factores claves del éxito del negocio en relacibn con la competencia,
combinando adecuadamente sus puntos fuertes con las necesidades de los
clientes y alcanzando simultineamente un excelente desarrollo del recurso
humano que haga factible los dos aspectos anteriores, y por lo tanto, garantice
la permanencia de la empresa en el largo plazo”
Este mismo autor sugiere el siguiente esquema general, que toda empresa
debe elaborar para el manejo adecuado de sus planes estratégicos, a saber:
Iniciar con la definicién de la misidon del negocio, la cual representa la respuesta
a la pregunta "En qué negocio estamos?". Esta expresada como una descripcion
amplia de los productos, mercados, cobertura geogréfica de los negocios y la
forma como busca posicionarse en el mercado. A partir de esta descripcion se
definen las unidades estratégicas de negocio (UEN)
Continua con la enunciacion de la vision, con un horizonte de 3 a 5 afios,
respondiendo las siguientes preguntas: ¢Qué esperan los accionistas?, ¢ Cual es
la posicion en el mercado que se quiere tener?, ;COmo se quiere que los
clientes y la sociedad perciban la empresa? ¢Qué esperan los clientes de la
empresa?, ¢Qué esperan los colaboradores de la empresa y codmo se quiere
que ellos estén?
Prosigue con el Andlisis de la Industria el cual ha de proporcionar el marco
para identificar sistematicamente el lado atractivo del sector industrial en el cual
la empresa se desenvuelve, las fortalezas y debilidades frente a los requisitos de
ese sector y las oportunidades y amenazas que alli se presentan.
Inmediatamente después realizamos el Analisis del medio ambiente, social,
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politico, econdmico, tecnolégico y demografico permite identificar factores
externos a la industria que planteen oportunidades o amenazas para la empresa.
Y con el Andlisis de la competitividad, el cual tendrd como principal objeto
identificar las fortalezas y debilidades en los factores claves de éxito (FCE)
frente a la competencia. Los FCE son los principales determinantes del éxito
competitivo y financiero.
Los tres andlisis anteriores proporcionan los elementos para definir las
Estrategias de Negocio.
El Analisis del Cliente, busca identificar sus requerimientos y expectativas y
cruzarlos con los procesos internos de la empresa. Proporciona los elementos
para definir las Estrategias de Satisfaccion del Cliente. ElI Desempefio de la
estrategia actual y el Andlisis de las funciones de la empresa, son la base
para identificar y evaluar las fortalezas y debilidades organizativas de las areas
funcionales de la empresa: gerencia, mercadeo, finanzas, operaciones,
investigacion y desarrollo.
El Andlisis del Recurso Humano proporciona los elementos para definir la
Estrategia del Desarrollo del Recurso Humano. Y el papel que éstos jugaran el
éxito de los planes estratégicos. En este andlisis el Rol del psicologo sera
determinante dado que tendr& que ser capaz de seleccionar los
comportamientos que vayan acordes con los valores de la organizacion y que se
encuentren alineados con la vision de la compafia. De lo contrario como ya
mencionamos, los resultados no seran los esperados para que la empresa, no
solo sobreviva, sino que ademas sea capaz de crecer en el largo plazo.
La formulacion de la estrategia consiste en desarrollar una respuesta amplia a
la pregunta de cOmo la empresa va a competir para, a partir de alli, definir cuéles
deben ser los objetivos y politicas (metas y medios) necesarios para alcanzar
la vision.
Es de vital importancia mencionar que el éxito de cualquier negocio depende en
gran parte de la satisfaccion de sus clientes y ésta es una responsabilidad que
compete a todas las personas de la organizacién. La idea, generalmente
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aceptada, es que la empresa fabrica productos, pero lo que realmente debe
producir son clientes satisfechos. Los productos son el medio para obtener
clientes satisfechos. Si los productos o servicios no satisfacen al cliente, la
empresa no encontrara a quien venderle y dejara de existir.
El éxito, por lo tanto, no depende solo de la capacidad para fabricar productos o
prestar servicios, sino también de la capacidad para producir clientes
satisfechos. Por lo tanto, el objetivo del Analisis del Cliente es identificar los
factores criticos que éste tiene en cuenta en el proceso de seleccion y compra
de un producto o servicio, mediante la recoleccion y tabulacion sistematica de la
informacion pertinente a sus necesidades y expectativas. Y nuevamente
volvemos a caer en el &mbito humano.
Para el correcto funcionamiento de la gestion estratégica es necesario comenzar
por identificar los diferentes tipos de clientes, o sea, todos los que se benefician
de una u otra manera con los productos o servicios que se prestan.
Generalmente toda empresa tiene simultineamente varios tipos de clientes
externos que van desde la comunidad en general y las agencias
gubernamentales hasta el consumidor final, pasando I6égicamente por toda la
cadena de distribucion. Es necesario por lo tanto identificar claramente a cada
uno de ellos porque generalmente también esperan algo diferente.
En segundo lugar, oir al cliente, implica tener una estrategia integral dentro de la
empresa que incluye: facilidades de acceso para manifestar sus inquietudes,
sistemas de manejo de quejas y reclamos, paneles con grupos de clientes para
identificar sus areas sensibles, encuestas de satisfaccion, grupos de enfoque
con los empleados que tienen acceso directo a ellos, todo dentro de un sistema
interno de informacion que permita finalmente a la empresa saber si esta 0 no
cumpliendo con los estandares de servicio que garantice su satisfaccion.
Una vez instaurado éste sistema de informacién, se comienza por identificar los
requisitos secundarios de cada grupo de clientes recopilando todas las "frases" o
"comentarios" que ellos hacen a las personas de la organizacién con quienes
tienen contacto. De esta forma se tendra gran cantidad de frases de "lo que el
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cliente dice". El paso siguiente consiste en convertir "lo que el cliente dice" en lo
que "el cliente quiere". Esto, se hace, tal y como lo sefiala Matiz (1993) usando
las técnicas de afinidad, para llegar a un numero reducido de requisitos
primarios.

Identificados los requisitos primarios se debe hacer encuestas a los clientes para
gue asignen a cada requisito el nivel de importancia que tiene para ellos y
simultaneamente indiquen el nivel de satisfaccion actual tanto con la empresa

como con los principales competidores. (Tabla 3)

REQUISITOS SECUNDARIOS REQUISITOS PRIMARIOS
(Lo que el cliente dice) (Lo que el cliente quiere)

« Cada vez que llamo me dan una respuesta |+ Respuestas precisas a preguntas.
equivocada.

« Ayer me dijeron algo distinto.

e Cuando llamo siempre me pasan a varias
personas y nadie sabe dar la respuesta.

e Yo siempre llamo a la fabrica pues en las
oficinas nadie da razon de nada.

* El mes pasado la factura estaba incorrecta. « Facturas correctas.
« Se equivocaron nuevamente en los calculos.
« La cantidad facturada no fue la que recibi.

« La direccion de envio estaba incorrecta.

Tabla 3. Define los requisitos secundarios y primarios de los clientes.

Luego, combinando los niveles de importancia que los clientes asignan a cada
requisito primario, su nivel de satisfaccion actual y el nivel de satisfaccion
relativo con los competidores, se define el énfasis que la empresa quiere dar
para diferenciarse de la competencia y la mejora que se quiere realizar.
Finalmente, y ésta es la parte mas importante, se identifican los procesos
internos que llevan a lograr los requisitos primarios, se entrecruzan en una
matriz para identificar el impacto que cada proceso tiene sobre cada
requerimiento y asi determinar los procesos que se deben mejorar con prioridad
Con relacién al factor, que para nosotros es el mas importante se encuentra el
andlisis que las empresas hacen sobre sus Recursos Humanos. Cada vez es
mas frecuente escuchar que "el principal recurso de una empresa es su recurso
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humano" pero la mayoria de las veces solo son palabras y buenos deseos. Para
hacer cierta esta expresion, es necesario considerar dentro del proceso de
Planeacién Estratégica las acciones que la empresa ejecutara para el desarrollo
estratégico del recurso humano y lograr de esta manera el balance completo del
triangulo estratégico.
Posteriormente, la empresa debe buscar la "Administracién por Politicas". Es un
sistema para fijar, a partir del plan estratégico a largo plazo, los objetivos y
politicas estratégicas, administrativas y operativas anuales de la alta direccion y
luego desplegarlas a toda la organizacion para que en cada departamento o
seccion se defina la forma y metas particulares con que cada uno de ellos va a
contribuir al logro de esos objetivos. En este contexto, politica significa una
meta y unos medios para lograrla. Y sera tarea del psicologo llevar a cabo este
conjunto de politicas y medios con los que la empresa realice el despliegue del
proceso por medio del cual toda la organizacion conozca, participe y trabaje en
el cumplimiento de los planes estratégicos, para lo cual definimos el siguiente
orden a saber:
1. Se definen las estrategias (actividades basicas) necesarias para llevar a
cabo el objetivo.
Se descomponen de acuerdo con la estructura organizacional.
Se distribuyen los subelementos de las actividades a las diversas areas
de la organizacion.
4. Cada area determina su meta y debe trazar y desarrollar los planes para
lograr los objetivos asignados.
De esta forma, los planes son transmitidos a los niveles inferiores de la
organizacion “traduciéndolos” a cada nivel de la jerarquia hasta que alcancen el
punto donde las acciones a ejecutar aparezcan con claridad. Entonces, entre las
personas responsables de ponerlos en practica, se decide qué recursos se
requieren y los cronogramas a seguir. Las acciones planteadas se documentan
con el mayor detalle posible para asegurarse que son comunicadas con

precision.
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Andlisis Externo

Industria Conclusiones Ohietivns Fiincinnales
Medio - Ambiente . Objetivos Largo
Ambhienta Competitivo Plazo
. ] Situacion de la T - Objetivos Anuales
Mision
REVISION DE
MISION Y VISION
Analisis y Competencia
Plan Anial
Acciones por
- departamento.
Vision - Requerimientos - Responsables
Del Cliente y _ _ . Fechas
Procesos a Mejorar Estrategia a Seguir
Consolidacién
Analisis Interno Definicén de Obijetivos
- — . Plan Estratégico Anual
Estrategia Actual . Objetivos Largo || . Presupuesto
Factores Plazo Estratégico
Recursos Humanos - Objetivos Anuales
E Plan Operativo Anual
Fuerzasy . Presupuesto
Debilidades Internas Operativo.
Requerimientos
Recurso Humano

Diagnostico Definicion Estratégica — Despliegue
Cuadro 3.1Esquemadel Proceso de Planeacién Estratégica.

Ahora bien, el esquema anterior nos sirve para guiarnos a través del enfoque del
Sistema de Administracion de la Calidad tal y como ya lo hemos mencionado
con anterioridad. En la empresa Textil en donde laboramos actualmente se ha
buscado compartir la misma visién: ser una empresa de clase mundial. La
empresa busca estar entre las 10 primeras empresas textiles del mundo y ser la
mejor en América Latina. Esta visién debe ser compartida por todas y cada unas
de las personas que la conforman. Tal y como lo sefiala Goleman (2000)
“cuando tanto los gerentes como los empleados adoptan una perspectiva
creativa, en el lugar de trabajo comienza a tener lugar cambio sutil pero potente.
Se aprecia mas el proceso, no simplemente el producto final.” Lo que significa
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inequivocamente que las opiniones e ideas de los empleados serdan mas
valoradas y con esto cada uno aprendera cosas nuevas y se desarrollara
personalmente. Asimismo, el negocio sobrevive y sigue creciendo, la vision
original recibe el sesgo de las necesidades del cliente tal y como lo
mencionamos en los parrafos anteriores, los cambios del mercado, los avances
tecnoldgicos o la extensa gama de ideas y productos originales.

Sin embargo lograr la transmision de la vision hacia todos los niveles de la
organizacion representa un verdadero reto para la organizacion quien debe
valerse de profesionales en procesos de aprendizaje y dinamica organizacional,
destacando entre ellos el psicologo. Quien debe sortear las dificultades que
conlleva la puesta en marcha de programas que impactan en la estructura de la
organizacioén como lo es la certificacion en 1ISO 9000. Ya que de inicio esta vision
en la empresa no habia sido expresada abiertamerte ni y mucho menos
compartida por todas las personas de la empresa.

Al inicio la implantacién de ISO 9000 en la compafiia, resulto ser complicada
para los gerentes quienes no tienen la menor idea de cémo funciona, mientras
que el resto de los empleados descubren que sus superiores carecen de
sensibilidad ante el empleo o las necesidades de quienes trabajan.
Curiosamente comenzamos a darnos cuenta que existian dos visiones distintas
sobre lo que 1SO 9000 haria por la empresa, la oficial que ya fue mencionada en
el capitulo 1 y la de los empleados quienes creaban su propia vision con base en
la percepcion de lo que les ofrecian sus compafieros de trabajo; es decir, se
jugaba a una especie de teléfono descompuesto organizacional. En el siguiente
capitulo veremos el papel central que jugé el area de Recursos Humanos en la
resolucion de esta confusion.

3.2 El papel del psicélogo en el proceso de certificacion.
Las organizaciones, los grupos y las personas son clases de sistemas abiertos
que interactlan permanentemente con sus respectivos ambientes. El concepto

de sistemas abiertos se origina en la biologia, al estudiar los seres vivos y su
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dependencia y su adaptabilidad al ambiente, y se ha extendido a otras areas
cientificas como nuestra profesion, la psicologia y la sociologia hasta llegar a la
administracion. El sistema abierto muestra las acciones y las interacciones de un
organismo vivo dentro del ambiente que lo rodea. Por consiguiente se utiliza el
concepto de sistema porque permite, de una manera mas amplia y real, la
complejidad de las organizaciones y la administracion de sus recursos
(Villalobos, 1999).

En las sociedades los sistemas abiertos los podemos mirar en las
organizaciones industriales en donde estos sistemas resultan nmas complejos y
los individuos dependen cada vez mas de las actividades en grupos, si bien las
personas conforman las organizaciones, éstas constituyen para aquellas un
medio para lograr muchos y variados objetivos personales que no podrian
alcanzarse mediante el esfuerzo individual, por consiguiente la administracion de
los recursos humanos no existiria si no hubiera organizaciones y personas que
actlen en ellas. Y tal como lo menciona Leon, (2003) “la administracién de los
recursos humanos se refiere a la preparacion adecuada, a la aplicacion, al
sostenimiento y al desarrollo de las personas en las organizaciones.” Aln y
cuando en la realidad es dificil separar las personas de las organizaciones y
viceversa.

El éxito o el fracaso de estas, esta determinado por la calidad de las
interacciones de sus miembros: interacciones individuales, individuo vy
organizacion, organizacion y otras organizaciones, y la organizacion y su
ambiente total. Sabemos que no siempre la relacion individuo-organizacion, es
cooperativa y satisfactoria, muchas veces es tensa y conflictiva. Por tanto no
siempre los objetivos organizacionales y los individuales concordaran muy bien.
En sintesis la interaccion entre personas y organizaciones es compleja y
dinamica.

A pesar de ello, la interaccion psicologica entre empleado y organizacion es un
proceso de reciprocidad, la organizacién realiza ciertas cosas por él, lo

remunera, le da seguridad y estatus, de modo reciproco, el empleado responde
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trabajando y desempefiando sus tareas. La organizacion espera que el
empleado obedezca ante su autoridad y, a su vez, el empleado espera que la
organizacion se comporte correctamente con él y obre con justicia. Sin embargo
la intensidad de la motivacidén a la accion de una persona en nuestra cultura,
dependera de la fuerza con que crea que puede alcanzar lo que desea o
necesita y de la intensidad del deseo (Rodriguez, y Ramirez, 2003).

Esta interaccién traerd& mas que un contrato formal y escrito, un "contrato
psicologico”. Este se refiere a la expectativa reciproca del individuo y la
organizacion, establece el trabajo a realizar y la recompensa a recibir. Pero el
contrato psicologico es un acuerdo tacito entre el individuo y la organizacion
ademas es un elemento importante en cualquier relacion laboral e influye en el
comportamiento de las dos partes. Cabe recalcar que todo contrato presenta dos
aspectos: el contrato formal y el escrito y el "contrato psicologico” (que la
organizacion y el individuo espera ganar con la nueva relacién. De modo que el
primer paso es una eleccion reciproca, el segundo es un proceso de adaptacion
mutua, y el tercero, un desarrollo reciproco, y corresponde al area de Recursos
Humanos asegurarse de esto (Ledn y Christian, 2003).

El psicologo es el profesional que por formacion es capaz de entender esta
dinamica social, es a través del diagnostico, la planeacion, la organizacion, el
desarrollo, la coordinacion y el control de técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal, que colabore en ella para alcanzar los
objetivos preestablecidos por la empresa. Esto significa “conquistar” y mantener
personas en la organizacion que trabajen y den lo maximo de si mismos con una
actitud positiva y favorable, por consiguiente los objetivos del area de Recursos
Humanos derivan de los objetivos corporativos, unidades de negocios y
funcionales de la organizacion. De alli la importancia de una buena
administracién y potencializacién de los recursos Humanos de la empresa,
desarrollando en cada uno de los miembros una cultura de servicio y de
productividad, enfatizando la calidad total de los trabajadores y también

estimulando su espiritu emprendedor de tal forma que repercuta en el beneficio
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de la organizacion y de la sociedad. Y volvemos a repetirlo, sin pretender ser
banales y presuntuosos, quien mas que el psicélogo (el cual se encarga del
entrenamiento y desarrollo del personal) y organizacional (encargado de estratos
mas amplios como el desarrollo de los Recursos Humanos) para dirigir y realizar
mejor que nadie esa tarea. Como especialista en la conducta humana,
orientado al comportamiento organizacional conoce y domina los principios de la
manifestacion conductual individual y grupal, manejando los fundamentos de la
gestion relativa al aprendizaje de conductas, su reforzamiento, motivacion y
satisfaccion laboral, asi como la organizacién y direccion eficaz de equipos de
trabajos, de tal forma que aprovecha al maximo el potencial de cada persona en
la organizacién. Es capaz de persuadir a través de una comunicacion bien
estructurada y organizada a grupos internos capaces de ser semilla del liderazgo
en la organizacion (Leén, 2003).

La mision del psicologo que labora en esta empresa textil, es de convertirse en
agente de cambio, haciendo de la labor organizacional una forma de vida y
compenetrandose integramente con la mision, vision y cultura de la empresa,
dando como resultado, técnicas forjadas de dicha organizacion que se adapten a
ésta cultura y su posterior eficiencia y eficacia en el desarrollo de los recursos
humanos.

Como ya lo mencionamos anteriormente, en el mundo contemporaneo, muchas
organizaciones sobreviven porque se anticipan y responden con inteligencia a
los cambios externos y para ello desarrollan sus recursos humanos, para que se
adapten al contexto situacional, a parte de desarrollar y potencializar las
habilidades de cada uno de los trabajadores hacen hincapié en mejorar las
relaciones interpersonales, comunicacion y por supuesto en su adaptabilidad a
las condiciones medio ambientales de la sociedad. Bennis y Nanus (2001)
Mencionan que la comunicacion eficaz se vuelve esencial en la activacion de las
acciones y los simbolos que el agente de cambio provee al resto de quienes
conforman la organizacion, en especial a los colaboradores de ésta. Pero el

cuidado que pone el psicélogo en el lanzamiento del mensaje a todos los niveles
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de la organizacion, esta cargado de aspectos altamente creativos. Este debe
comprender la cultura de la organizacion y la manera en que ésta funciona.

Esta es una ocupacion que nos corresponde a nosotros como profesionales que
estudiamos para calmar la angustia y el malestar de los individuos, tanto desde
lo particular, como asi también desde lo grupal, desde las relaciones
horizontales y verticales de una empresa: las crisis y conflictos que se generan,
la capacitacion del personal, la orientacién del individuo, el rendimiento y la
calidad de la tarea, la valoracion de la misma, los incesantes cambios a los que
no deben sujetarse sino estar en constante movimiento, al ritmo de estos. Por
tanto esta el deseo de mantener un equilibrio entre la accion econdémica de la
empresa y la explotacion rentable de los recursos humanos (Rodriguez y
Ramirez, 2003).

Esta tarea puede realizarse dentro o fuera de la empresa, teniendo en cuenta
que, si se hace desde adentro implica que ya se tiene elaborada una
perspectiva amplia de lo organizacional y lo institucional, ademas se tiene su
perfil, y asimismo se conoce mas intimamente los manejos que poseen los
distintos sectores. En cambio, si el trabajo se realiza desde afuera, como
consultores externos, se debe realizar una busqueda mas minuciosa, recabando
la mayor cantidad de informacion sobre la organizacion y el sector del que hay
gue ocuparse para crear de esta manera su perfil; dado que para trabajar en
ese contexto y participar del mismo, se debe en primer término comprenderlo:
conocer el organigrama de la dinamica institucional, tener en cuenta su
funcionamiento administrativo y operativo, para asi estar al corriente de como
influyen las relaciones de verticalidad y horizontalidad con los trabajadores y de
este modo enmendar los conflictos que se originan en este &mbito. Dado que el
trabajo ocupa la mayor parte del tiempo y representa un espacio de primer orden
para la realizacion completa de las personas, pero también estas situaciones
aumentan el estrés y el sufrimiento personal. Por tanto, en las organizaciones
empresariales, en la industria, o la administracion publica, el psicélogo se vuelve

pieza fundamental en la implementacion de cambios estratégicos, asumiendo la
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funcion de mediador y gestor de los recursos humanos (Carbo, 1999).

Debemos ser capaces de adecuar al personal integrado horizontal y
verticalmente en la empresa con la demanda y adecuarla a corto plazo, dado
que los conflictos internos se manifiestan de diversos modos en el desempefio
de la misma, ya sea que descienda la produccion o que el trato con los clientes
demerite y esto se proyecte afectando a la economia de la empresa y
disminuyendo sus ingresos. La intervencién del psicélogo en este campo es
amplia, hay poca oferta y mucha demanda de parte de las empresas; es un
campo de trabajo relativamente nuevo; las empresas prefieren incorporar a
alguien que los asesore, que los capacite, antes de realizar esto por cuenta
propia y cometer errores que podrian resultar irremediables al contratar a una
persona que genere roces con el resto del personal o que el sujeto que se eligio
no cumpla con las exigencias solicitadas, que no logre una comunicacion fluida
con los demas integrantes, que no este satisfecho con el puesto adquirido y
renuncie, generandose asi, nuevamente, un espacio vacio y el conflicto de tener
gue reanudar la busqueda.

Sin embargo, el inconveniente aparece cuando vemos que este campo aun esta
siendo usurpado por otras disciplinas, y como ocurre frecuentemente, no
podemos ocupar nuestro lugar, o solo lo hacemos desde la clinica, dejando
entonces espacios vacios, en el que algun oportunista se inserta. Las
consultorias estan pobladas de administradores de empresa y hasta de
contadores. Seria una cuestion para analizar en otra oportunidad el por qué
dejamos tantos espacios en blanco y no conseguimos respetarnos como
psicologos y asumir los diferentes lugares que nos corresponden.

Volviendo al tema de la implantacion del sistema de administracion de la calidad
con base en el ISO 9000 en esta empresa textil, veremos que al tener claros los
objetivos a seguir, hay que negociar y actuar con los diferentes participantes de
la organizacion

La influencia de los factores econémicos como la necesidad de elevar la

productividad y la exportacion de los productos de cada nacién y el apremio de
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ajustarse a las reglas internacionales de competitividad, costo y calidad, con
requisitos de certificacion bajo estdndares de organismos internacionales, han
condicionado adoptar modelos de organizacion y administracion con tendencias
nuevas, tales como el control total de la calidad, la reingenieria de los procesos
(Feigenbaum, 1994).

Por tanto el psicdlogo tiene que considerar mejorar la distribucion de los horarios
y turnos, evitar la monotonia de las rutinas de trabajo y eliminar las cargas de
trabajo excesivas, favoreciendo la asignaciéon de tareas de acuerdo a la
habilidad personal para realizar determinada actividad. Debe buscar convertirse
en protagonista de las decisiones que repercutan directamente sobre las
personas buscando con ello encontrar el tan nombrado equilibrio productivo.
Otro aspecto psicolégico muy relevante consiste en modificar la actitud del
trabajador con relacion a la responsabilidad del auto cuidado de la salud,
elevando su capacidad para cumplir con las medidas de seguridad y con el uso
del equipo de proteccién personal como parte fundamental de la cultura de la
prevencion, bajo situacion de conciencia de su beneficio personal. Y solo asi
estaremos ante un principio integral de calidad real.

En forma complementaria, desde el punto de vista psicolégico el factor de
aprendizaje tiene una gran relevancia, la teoria del reforzamiento es vital para
los programas preventivos, o mismo que en funcién de los reconocimientos e
incentivos y para eliminar habitos y conductas inadecuadas o peligrosas.

Con los grupos humanos es necesario contemplar su identidad, sus reglas
explicitas e implicitas, sus normas, los valores, la pertenencia o afiliacion, la
comunicacion formal e informal, las expectativas y la dinamica propia de cada
grupo de trabajo.

Resumiendo el trabajo del psicélogo en los siguientes puntos clave para la
implantaciéon exitosa del Sistema de Administracion de la Calidad. Sin
menoscabo de los anteriormente expuestos, mencionamos solo aquellos
centrados en el presente reporte de trabajo profesional, los cuales se mencionan

a continuacion:
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Conciencia Gerencial. Hemos sido parte integral del comité directivo el
cual se ha valido de la realizacién de seminarios, sesiones individuales y
grupales con el equipo de directivos, para hacerlos que tomen conciencia
sobre las opciones que vendran en la compafia con la puesta en marcha
del Sistema de Administracion de la Calidad. Sin este primer y
fundamental apoyo, nada de lo que hagamos hubiera sido viable de
realizar y tener los resultados esperados.

Cerciorarnos de que el cambio seria apoyado por todos los gerentes y no
solo por la imposicion de la Direccién General. Para ello debimos valernos
de la recomendacion de un asesor externo, pero no el experto en
dinamicas organizacionales, sino precisamente aquel organismo el cual
seria el responsable de las auditorias y del proceso de certificacion en
ISO 9000. la SGS (Société Genérale de Surveillance, S.A. de C.V.)
miembro de la Independent International Organisation for Certification.

En la creacion del Plan Estratégico que no solo contempla los pasos que
ya mencionamos; sino que ademas nuestra participacion a logrado
transmitirla hacia todos los niveles de la organizacién incluyendo al
sindicato que en algunos nomentos del proceso fue visto como un ente
antagoénico a la empresa. Tuvimos que transmitir la visibn en forma

abierta, eficaz y repetidamente (ver figura 4.1|).

Esquematizaciéon de ISO 9000

Niveles de Calidad | 'Excelencia
F 9 / L

Implantacidn

| Estado actual | Estado futuro

Figura 4.1 llustra el camino al que conduce la cultura de ISO 9000
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Participamos en la creacion de la Politica de Calidad y en la declaracion
de la misién que sirviera de guia a todas a las personas de la compafiia.
A través de reuniones gerenciales periddicas.
Disefiar, elaborar e implementar el Plan Estratégico de la Capacitacion, el
cual inicia con la formacion de auditores internos al interior de la
compafiia. Para a partir de ellos, transmitir los principios emanados de la
Politica de Calidad y del Sistema de Administracién de la Calidad.
Convencimiento a los lideres sindicales sobre los beneficios de adoptar
como suya la Politica de Calidad y de instruir en forma activa la
participacion de ellos en primer lugar en los cursos y seminarios sobre el
Sistema de Administracion de la Calidad.
Participacion en las juntas gerenciales de seguimiento de la implantacion
del Sistema de Administraciéon de Calidad, en donde se revisan los
principales indicadores de desempefio por unidad de negocio, avances y
mejoras en los mismos.
En el Capitulo 4 mostraremos casos concretos sobre las principales
contribuciones del trabajo profesional del psicélogo en el Sistema de

Administracion de la Calidad.

3.3 La creatividad como motor impulsor de los cambios propuestos.
Enrique Pichdn Riviére, en Villalobos (1999) sefiala: "...entendemos que el sujeto
es sano en la medida en que aprehende la realidad en una perspectiva
integradora (...) y tiene capacidad para transformarla modificandose, a su vez, él
mismo. El sujeto es sano en la media en que mantiene un interjuego dialéctico
en el medio y no una relacion pasiva, rigida y estereotipada..."

Esta definicion aunque de aplicacién en la salud, tiene implicaciones tales en las
que el sujeto pueda detectar e intentar corregir signos o sintomas de
enfermedad, insatisfaccion o padecimiento, lo que implica que ha establecido
una adaptacion activa al medio ambiente, lo cual repercutird directamente sobre

su Calidad de Vida en el trabajo.
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Para Clara Cluk, en (Reyes, 2003) la creatividad en la empresa en muchos
casos es innovacion valiosa y ésta a su vez es considerada el elemento que
requieren individuos y organizaciones para crecer en un mundo en constante
cambio. Pero no todas las personas se atreven a innovar, crear y/o emprender,
entendido este Ultimo término como el hecho de comenzar algo que implica
dificultad o esfuerzo y tal vez incertidumbre.

Y es precisamente a través de su interaccion dinamica dentro de su area de
trabajo, que la persona podra hacer contribuciones que permitan reformar el
lugar de trabajo y con ello la forma en que se organiza el mismo. Estos cambios
seran la base de las ideas que le permitan al personal buscar cambios creativos
no solo en la forma sino en el fondo de hacer su trabajo. Cémo interpretan la
informacion, como encuentran sentido y deciden lo que significa, sera tan
importante como la informacion en si misma (Goleman, 2000).

Para que podamos lograr que el Sistema de Administracion de la Calidad se
mejore en forma continua y permanente, debemos permitir la libertad de ideas
gue fluyan sin temor para que exista confianza en el personal y con ello surjan
las ideas creativas en el trabajo. Debido a que la creatividad se vale tanto de los
hechos como de los valores de una persona, de lo analitico y lo intuitivo, el
ambiente laboral para enriquecerse con las aportaciones de quienes integran
una empresa, en verdad requieren de su entusiasmo y compromiso. Por ejemplo
en una de las areas de la empresa se le pidid al personal comenzar con el
marcaje de la tela al inicio del primer proceso continta indeleble a fin de contar
con el control de cada orden de trabajo y que esta tinta se retirase Unicamente
en el area de revisado y empaquetado de la tela. Sin embargo al cabo de los
primeros 15 dias de su inicio no solo no llegaba la tela marcada sino que se
incrementaban los bultos de retazos que se venden como desperdicio textil. Lo
gue a nadie de los Jefes se le ocurrié fue tomar en cuenta al personal no solo de
las areas de inicio y fin de la cadena de produccion; dejaron de considerar los
comentarios que el personal de las &reas intermedias tenian que hacer al

respecto. No escuchaban sus opiniones y como consecuencia se tenia lo ya
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mencionado. Estos trabajadores sabian perfectamente lo que estaba sucediendo
pero como nadie los habia tomado en cuenta y mucho menos les habia
preguntado sobre dicho asunto, mostraban apatia y poco interés por los
incrementos de la no-calidad. Hasta que el area de Recursos Humanos investiga
y realiza un minucioso seguimiento de las causas raiz de dicha situacion,
descubriendo que los trabajadores de las siguientes areas de la cadena
productiva cortaban la marca justamente después de la tinta indeleble, lo que
significaban no menos de 50 centimetros de la orilla de la tela lo que repercutia
en dos problemas: que las marcas quedaran en el bote de basura y que se
incrementaran los bultos de desperdicio textil.

Es por ello que debemos crear un ambiente que permita a los trabajadores
tomar decisiones inmediatas y de mejora en sus actividades, darles autoridad
para tomar decisiones, opinar y proponer mejoras en sus areas de trabajo.
Cuando el personal adopta una perspectiva creativa en el lugar de trabajo
comienza a tener lugar un cambio sutil pero potente. Debemos considerar a las
organizaciones menos como una enorme maquina impersonal y si mas como un
complejo organismo vivo guiado por una inteligencia vivaz que necesita ser
estimulada continuamente (Villalobos, 1999).

Para lograr que cada vez mas se de el surgimiento de ideas creativas en los
centros de trabajo se debe permitir que las ideas surjan libremente y ser
receptivos a ellas. Lo que significa poner freno al cinismo y las criticas
implacables, de modo tal que los empleados se sientan libres de hacer
sugerencias contrarias a lo ya existente e incluso realizar preguntas que podrian
parecer “tontas”. Lo que demanda un clima de respeto, un ambiente en el que
las personas tengan la seguridad de compartir sus inspiraciones con los demas.

Dentro de la misma empresa, el lugar de trabajo puede convertirse en un
ambiente humano y hogarefio, e incluir servicios y comodidades. Puede ser un
ambiente fisico que despierte los sentidos, promueva la relacion informal entre
gente con diferentes funciones en diferentes niveles y permita momentos de

relajacion mental durante la jornada de trabajo. Con esto la empresa puede
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lograr expandir el significado mismo del trabajo. Dado que la organizacion
comparte entre todos sus miembros valores y costumbres; es decir una misma
cultura organizacional, bien podria ésta ser una interpretacion compartida entre
los miembros que integran a la organizacion, para contar con el compromiso
hacia la nueva vision. Esta situacion modificara la conducta en pro del apoyo a
los nuevos valores organizacionales y a la adaptacion de los simbolos
compartidos que sefalen y refuercen la nueva vision (Bennis y Nanus, 2001).

Debemos permitir el desafio en cierto modo de los viejos esquemas y formas de
hacer el trabajo. ¢De qué serviria implementar nuevos sistemas de trabajo bajo
los mismos esquemas de comportamiento laboral? Es importante que
busquemos nuevas maneras de cambiar la psicologia del lugar de trabajo de
modo que los empleados sientan la suficiente confianza para expresar sus ideas
con libertad. Tomemos como ejemplo lo sefialado por Goleman, (2000) en
donde cita uno de los enfoques mas insolitos para el desarrollo del aprendizaje y
el deseo de aventura en exteriores que se ofrecié a un grupo de empleados de
una empresa en Sioux City, lowa, Estados Unidos. El programa se denominé
“jugar para ganar” el cual buscaba transmitir a todo el personal, incluidos los
altos mandos, entre otras cosas, que era bueno arriesgarse, cambiar la rutina,
incluso estar asustado ante los compafieros de trabajo. La idea era no castigar a
los osados. Durante este programa, los empleados se conocian principalmente
por sus funciones cotidianas, se encontraban con los demas en una nueva
inmediatez e incluso vulnerabilidad. Les ponian pruebas como escalar un muro
empinado y alto de aproximadamente 15 metros de largo lleno de clavijas. Los
compafieros de trabajo solo estaban unidos entre si por cuerdas resistentes, de
modo que debian coordinar su ascenso y ayudarse entre si. A medida que los
empleados enfrentaban cada uno de los desafios, el apoyo de sus comparieros
de trabajo les daba el valor necesario para llevarlo a cabo hasta el final. Cuando
un gerente se disponia a ascender por una cuerda desde una plataforma tan alta
gue lo mareaba, daba el primer gran paso. Al igual que en la vida cotidiana la

gente tenia que enfrentarse con situaciones similares, pero si aceptaban dar ese
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primer paso, todo lo que seguiria seria bueno para ellos.

Otra de las cuestiones que deben ser consideradas como principales obstac ulos
de la creacion de ideas creativamente transformadoras, son las creencias de
gue a mayor nivel jerarquico corresponderan mayores contribuciones al
funcionamiento del negocio. Sin embargo el ascenso en los niveles jerarquicos
puede significar desmerecer u ocultar informacion que no confirme las
expectativas o no satisfacen metas predeterminadas. El atractivo que guarda un
sistema jerarquico ha radicado en permitir a aquellos que se encuentran arriba
de la pirdmide organizacional, transmitir instrucciones a mayor numero de
personas, con poco o0 nulo miedo a ser cuestionadas. Lo cual se asemeja mas a
un sistema monarquico, con la suposicion nuclear de que toda la sabiduria yace
0 emana de la autoridad. Tal y como lo vemos en las empresas mexicanas los
sistemas jerarquicos se hallan repleto de engafios y desasosiego debido a que
la gente lucha por el poder entre bastidores y contrario a lo que pudiera
pensarse, ha perdido su utilidad.

Y una de las razones principales es que los gerentes no dependen tanto de la
instruccion como de la informacion. Para Goleman, (2000) la instruccion es lo
opuesto a la informacién. En tanto que la instruccion indica lo que no esta
permitido hacer, marca sus limites. Pero la informacion es lo opuesto al decir
cuales son las posibilidades. En esta empresa Textil se observaba comuinmente
esta situacion. Los Gerentes controlaban a la gente en el trabajo dando 6rdenes
e instrucciones, indicandoles hasta el minimo detalle de lo que debian hacer.
Esto los llevaba a desconocer en muchas ocasiones a carecer de la informacion
de lo que los clientes esperaban de nosotros como empresa. Lo peor sucedia en
dar instrucciones a los empleados y no se les permitia tomar decisiones sin que
antes consultaran la decision con el Gerente en turno. Alun y cuando esta
situacion ha mejorado, aun hace falta andar un camino mas largo pero si
tomamos al Sistema de la Administracion de la Calidad, no solo como una
herramienta para el mejoramiento de la calidad del producto que se elabora, sino

gue permitimos con base en el establecimiento de los procedimientos y
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lineamientos una mayor exploracion de los mejores métodos o sistemas de
trabajo, descubriremos que mejoraremos la comunicacién y el personal se
encontrard mas comodo de tomar decisiones y de arriesgarse sin que por ello se
le lleve a la “hoguera”.

Asimismo el tamafio de las organizaciones juega un papel fundamental en el
surgimiento de las ideas creativas y trascendentes. EI mejor ambiente para el
trabajo creativo al parecer se desarrolla en la escala de una familia relativamente
numerosa, en la que todos sus integrantes pueden llegarse a conocer. Por lo
que en las grandes corporaciones, éstas deben descomponerse en unidades
mas pequeias y un tanto semiautonomas. Ya que posibilitan la oportunidad de
manejar en forma mas efectiva la comunicacién entre todos integrantes de la
organizacién y no que lo enorme genere conformismo y nula creatividad. En esta
empresa textii no somos mas fuertes que el eslabon mas débil de nuestra
cadena productiva; la cual inicia desde la fecha promesa al cliente hasta la
entrega del producto o servicio solicitado. Para ello hace falta contar con un
equipo humano que este en armonia, que utilice las fortalezas y habilidades
particulares de cada miembro de los equipos de trabajo ya que esto es mas
efectivo que los esfuerzos individuales y aislados.

La innovacion por tanto, exigira de la presencia de dos requisitos basicos: la
creacion de una idea nueva y su implementacion. Por tanto la participacion del
psicologo en el refuerzo de la cultura de la creatividad es fundamental, con todo

y Sus tropiezos.
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Debemos partir primeramente de una redefinicion de la actuacién del area de
Recursos Humanos para explotar todo el potencial que puede brindarle a la
compafiia y al personal. Esta area en las empresas de México ha sido vista mas
como un soporte de moda que como un participante activo en la estrategia de
las organizaciones. Los responsables de Recursos Humanos deben
incorporarse al remolino de cambios e innovaciones que vive el mundo
industrial, llamado globalizacién, sociedad del conocimiento o de cualquier otra
forma (Micheli, 2002).
Sin embargo, la actividad del area enfocada al personal no es necesariamente
generadora de productos, es decir, de innovaciones efectivas que movilicen en
nuevas direcciones a las estructuras, los procesos y, en Ultima instancia, a la
gente. Sin duda, cuando la alta gerencia define la necesidad de llevar a cabo,
por ejemplo, sistemas de seguimiento del desempefio, de reestructuraciones
internas, de cultura y clima, programas de Certificacion en ISO 9000, etcétera,
debe contar con las areas de recursos humanos, como agentes para dirigir o
encaminar los nuevos planes. Esto es, estar presente en los tiempos de crisis 0
ante necesidades de crecimiento, y ello limita mucho su papel, por paraddjico
gue parezca, pues se trata de intervenciones coyunturales. Por tanto, no es de
extrafarse que las soluciones que se encarguen a este departamento sean
adaptaciones que no llegan al fondo de la cuestion tal y como la teoria y los
planes lo han planeado.
Por ejemplo, cuando se detecta que la gran mayoria de los estudiantes
universitarios les hace falta experiencia practica, lo que origina que a las
empresas les tome mas afos para ser productivas. Esto quizas debido a que el
profesor universitario en México, tiene muy bien afianzada la parte teorica de lo
gue se esta ensefiando, pero no ha trabajado en la industria y, mucho menos,
con estos procesos en la industria. El area de Recursos Humanos debe ser
capaz de desarrollar programas de vinculacién en donde salgan beneficiados
tres instancias fundamentales: a) la universidad, porque saca mejores
egresados, b) el alumno, porque sus conocimientos son de vanguardia, y c) la
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industria, porque no tiene que recapacitar a los alumnos una vez que los
contrata (Rico, 1999) .

En la actualidad ya no es suficiente que el trabajador domine puestos
especificos. También es preciso que tenga capacidad para trabajar en equipo,
conocimiento y habilidad para desempefiar diferentes funciones dentro del
proceso productivo, creatividad para resolver problemas, dominio de nuevos
lenguajes tecnoldgicos y capacidad de comunicacion, entre otras aptitudes que
le permiten ser considerado un colaborador competente y el area de Recurso
Humanos es la encargada de buscar estas competencias en el personal (Soto,
1999).

El psicélogo debe hacer de esta funcién en la empresa, la funcion que dé a
Recursos Humanos el papel activo con plenos derechos en la innovacién y la
potencializacién de los planes estratégicos de la compafia. En la gestion del
capital humano, debe buscar centrarse en el individuo, sus competencias, su
proyecto, su trayectoria y su integracion en los equipos de trabajo. Debe buscar
gue el tiempo de cambios sea mas que el discurso de moda, sea un proceso de
alcance social, y para ello, se requiere sin duda de una integracion mas solida
con la Gerencia alta de la empresa y los principales ejecutivos que la conforman.
Tal y como lo sefalan Tyson y Jackson (1997) “...debe considerarse que la
gerencia apoya la intervencion, en el otro extremo, ésta debe participar
plenamente. De lo contrario las posibilidades de éxito disminuyen
enormemente.” Concluyen.

Es asi como el psicologo debe estar en comunion con la administracion, tal y
como lo sefiala Carnota (1987, en Zayas y Garcia, 2003): "La direccién
constituye en lo fundamental, una disciplina de tipo social por cuanto su accion
va encaminada a la conduccion de los hombres y por ende del grupo social
hacia determinados logros consecuentes con un sistema social especifico y bajo
ciertas restricciones. Dicho de otra forma se ejerce por personas y sobre
personas, de ahi que en definitiva sean el trabajo del hombre, el objetivo que se

trace, sus conocimientos, su constancia, su honestidad, su vision ideolégica de
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la realidad objetiva, lo que da el contenido y determina los resultados de esta
actividad.”

Debe buscar por tanto, la integracion de postulados de la Psicologia a la teoria
de la Administracién, lo cual significa que toda teoria, escuela o corriente de la
Administracion lleva consigo, una concepcion sobre la actuacion del ser
humano, lo cual constituye objeto de estudio de la Psicologia.

En consecuencia el término competitividad, tan presente en el ambito industrial,
incluye varios factores que, en su conjunto, sustentan los buenos resultados de
cualquier empresa. En este sentido, Recursos Humanos debe incidir
positivamente en cado uno de los gerentes de las plantas, para que estén listos
ha lograr mejoras continuas que impliquen desde el empleo de tecnologia
adecuada hasta la correcta administracion de los recursos de la produccion. En
pocas palabras, el factor humanos se convierte en uno de los factores mas
importantes para el logro de los objetivos de las empresas. El area de Recursos
Humanos, cuando se maneja de manera profesional, contribuye de manera

directa con el logro de las metas de productividad de cualquier compaiiia.

4.1 Etapas para el Cumplimiento del elemento 4.18 de 1SO 9000.
Existe una gran extrafieza entre quienes leen por primera vez sobre los
conceptos de ISO 9000, y ver que la Capacitacion forma parte de un tema de
normas de calidad. Se preguntan por ejemplo, ¢por qué invertir en capacitacion
si las empresas contratan personal que se educaron en las escuelas y se
capacitaron en empleos anteriores? Si embargo este elemento en la norma de
ISO 9000, es uno de los elementos clave porque considera que toda persona
que influya sobre la calidad tiene que capacitarse y si tomamos en cuenta lo que
seflalamos en los parrafos anteriores, nos daremos cuenta que adn seguimos
teniendo retrasos al respecto. Lo que ISO 9000 busca es que las empresas
garanticen y comprueben que el personal que lleva a cabo las tareas satisfagan
los requisitos minimos de capacitacion y experiencia que la empresa establecio

para el cumplimiento de sus procedimientos. Por tanto, la capacitacion debe ser
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dirigida hacia el sistema de administracion de la calidad establecida en la
empresa. Esto implica que es necesario un sistema de capacitacion y de
verificacién de la misma, también para los empleados nuevos. (Taormina, 1997)
Nos referimos a la capacitacion continua y a la capacitacion al personal de
nuevo ingreso o induccion de personal que contemple en su programa la
inclusién de los temas relativos al sistema de administracion de la calidad
basado en 1ISO 9000.

Todo programa minimo de capacitacion para todo el personal debe comenzar
con la introduccion al sistema al sistema de administracion de la calidad. Su
beneficio radica en contribuir a que los trabajadores se mantengan a la altura de
los cambios de la tecnologia. De lograrse lo anterior se estaria en camino directo
al mejoramiento de la productividad. En esta empresa textil el area de Recursos
Humanos llevo a cabo diferentes acciones entre las que se destacan en primer
lugar acciones al personal sindicalizado: a) el programa de sensibilizacion a la
Norma ISO 9000, b) las Instrucciones y procedimientos de Trabajo, c)
Sensibilizacién a lideres sindicales, d) entrega del pasaporte de la calidad, el
cual no era entregado hasta que la persona asistente al curso no acreditara un
examen de conocimientos basicos en un 80%. En cuanto al personal No
sindicalizado, se llevaron a cabo los programas de capacitacion: a) Induccion a
la Norma ISO 9000, b) Manejo del control documental, c) la preparacion de
auditores internos, a fin de realizar ejercicios de entrenamiento y de simulacion a
los que se llevarian a cabo por los auditores externos; d) acreditacion de los
auditores internos con aprobaciones no menores al 80% del aprovechamiento de
los cursos de formacion de auditores; e) Imparticion de Taller de Habilidades de
exposicion; f) Manejo y operacion del sistema de administracion de la calidad a
través de una Red interna para eliminar el manejo innecesario de papeleria;
g)Introduccion al manejo del sistema de administracién de la calidad y h) el
manejo de las no conformidades encontradas en las auditorias internas.
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Todo lo anterior se puede apreciar en la tabla 4.1.

CAPACITACION 150 9000

BERSONAI_SINDICAIIZADQ

CURSO/ PLANTA Plantas A1, A2y A3 Planta M1 Plantas H2, H4, H5, H6, T1y T3
Personas Horas Personas Horas Personas Horas

SENSIBILIZACION A LA
NORMA ISO 9000 1257 2514 874 1748 4409 8818
INSTRUCCIONES Y|
PROCEDIMIENTOS 1257 2514 874 1748 4409 8818
FORMACION DE LIDERES
SINDICALES 24 120 2 10 28 56
PASAPORTES
ENTREGADOS 1117 1400 4189

TOTAL HRS DE CAPACITACION 5148 3506 17692
PERSONAL NO SINDICALIZADO

CURSO/ PLANTA Plantas Al, A2y A3 Planta M1 Plantas H2, H4, H5, H6, T1y T3
Personas Horas Personas Horas Personas Horas

INDUCCION A LA NORMA
1ISO 9000 177 1416 97 776 117 936
CONTROL DOCUMENTAL 102 816 97 776 134 1072
PREPARACION DE
AUDITORES INTERNOS 23 224 11 88 24 192
CERTIFICACION
AUDITORES INTERNOS 30 480 15 240 32 512
TALLER DE HABILIDADES
DE EXPOSICION 22 352 15 240 16 256
SISTEMA ADMON.(RED) 29 116 11 44 24 96
INTRODUCCION AL|
SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD 165 330 55 110 gaby
MANEJO DE NO|
CONFORMIDADES 256 768 93 279

TOTAL HRS DE CAPACITACION 4502 2553 3064

Tabla 4.1. Muestra la distribucion de la capacitacidn en el personal de la empresa textil.

4.2 Programa Estratégico de Capacitacion y Entrenamiento en I1SO

9000.

Es importante sefialar que Recursos Humanos fue el area encargada de lograr

gue se diera cumplimiento a estos planes de arranque en la empresa; para ello

haremos una comparacion analoga del modelo de la curva de transicion de las

carreras de Nicholson (1996, citado en Tyson, y Jackson, 1997) en la cual se

muestran los siguientes elementos:
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Preparacion: procesos de expectacion y anticipacion antes del cambio.

Encuentro: afecto y sensatez durante los dias o las semanas que se

ocupa el puesto.

Ajuste: desarrollo personal y del

desadaptacion entre persona/ empleo.

Estabilizacion: ajuste entre la personay el rol.

Preparacion: la renovacion del ciclo.

Observemos el gréafico que el autor propone para la curva de transicion:

Mucha

Competencia

Poca

1. Inmovilidad 7. Intearacion
2. Neaacién

6. Busqueda de
Significado

5. Prueba

4. Abandono

Grafico 4.1. Muestra el ciclo del proceso de transicién en la formacién de la nueva
competencia.

rol subsecuente para reducir

la

1. Preparacion: procesos de expectacion y anticipacion antes del cambio.

En la empresa Textil en cuestion, la direccion general busco crear la

expectativa de movilidad entre todo el personal a través de comunicados

directos en juntas gerenciales, departamentales, escritos. Todos ellos

guiados por el Comité directivo de ISO 9000 y Recursos Humanos. En

primera instancia descubrimos escepticismo de todos en la empresa, ya

gue suponian que era un programa mas en el funcionamiento lineal de la

empresa. Sin embargo la alta direccion busco crear un verdadero impacto
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en la necesidad de impulsar hacia el cambio radical a todos los miembros de
la organizacion; para ello se valio del estudio que la Camara Nacional de la
Industria Textil elabord sobre la situacién que imperaba en el afio 2001 en la
industria textil mexicana. Entre otros problemas, refieren un PIB (Producto
Interno Bruto) para la industria al cierre de ese afio en -10.1%. , Lo que provoco
que la industria textil fuera el sector mas afectado dentro de la industria

manufacturera. (ver grafica 4.2.)

Producto Interno Bruto Textil
Comparativo Anual

1
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CAMAINTEX: Con base en Informacin del INEGI

Grafico 4.2. Muestra la distribucién del PIB en la industria Textil Mexicana de 1994 al 2001

El empleo en la Industria Textil durante el periodo noviembre del 2000 a
noviembre de 2001 cay6 un 13.3% conforme a los datos del IMSS. Esto
signific6 una pérdida de 21,369 plazas laborales en la industria en
cuestion.

Segun datos del INEGI, (2000) existen ramas del sector textil que tuvieron
reducciones mayores:

i Medias y Calcetines-28.79%

ii. Pasamaneria -24.01%

iii. Preparacion de Fibras de Henequén-18.23%

iv. Ropa Interior de Punto-17.17%

V. Confeccion de Productos Bordados y Deshilados -17.02%

Vi. Hilo para Coser, Bordar y Tejer -16.34%
vii.  Alfombras y Tapetes de Fibras Blandas -15.25%

viii. Textiles Recubiertos o con Bafio -13.28%
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Desempeiio del PIB en la
Industria Manufacturera en el 2001
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CANAINTEX: Con base en Informacién del INEGI

Grafico 4.3. sefiala el desempefio del PIB en la Industria
Manufacturera Mexicana durante el 2001.

Por otro lado, segun datos del IMSS la ind ustria de la confeccion tuvo una
caida de hasta -17.5% en su nivel de empleo, en el mismo periodo del
afio anterior. El sector de la confeccidn dejé de emplear de noviembre de
2000 a noviembre de 2001, 115,107 personas en su planta productiva. En
su conjunto, la cadena textil - vestido disminuyo en 134,476 trabajadores,
su nivel de empleo. Esta cifra representa el 28% del total de las plazas
laborales perdidas por la industria manufacturera en su conjunto.

Importaciones Textiles

Comparative enero - diciembre de cada afio
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CANAINTEX: Con base en informacion de AGA
Gréfico 4.4. Comparativo de las importaciones textiles hechas por México de enero- diciembre
de cada afio, desde 1997 y hasta el 2001.

En cuanto a las cifras de comercio exterior la situacion tampoco era
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halaguefia, dado que en el 2001 las importaciones totales de productos
textiles ascendieron a poco mas de 5,874 millones de dolares. Las
importaciones definitivas aumentaron 4.24%, respecto al afio anterior.

Los paises con los que México no tiene acuerdo comercial y cuyos
incrementos en términos de valor fueron:

i. TUnez 2068%

ii. Honduras 485%

iii. Macao 432%

iv. Taiwan 320%

v. Haiti 276%

vi. India 105%

Y las exportaciones por el contrario, fueron a la baja ya que las ventas al
exterior de productos textiles alcanzaron en el 2001 un valor de 3,591
millones de ddlares, lo que representa una caida del 7.7%, respecto al

afio anterior. (ver grafico 4.5.) de Exportaciones Textiles)

Exportaciones Textiles
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CANAINTEX: Con base en informacidn de AGA

Gréfico 4.5. Muestra el comparativo de las exportaciones textiles hechas por empresas
mexicanas durante los periodos de e nero a diciembre desde 1997 hasta el 2001.

Ante esta informacién, la expectacion crecié entre toda la poblacion que
conforma la compafiia. Y el area de Recursos Humanos se encargo de
llevar esta informacion a cada rincon de la empresa a fin de que la gente
tomara mayor conciencia y con esto se pudiera preparar para revertir por
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lo menos para nuestra empresa, este efecto desolador y con ello
encontrar una mayor y mejor recepcion del manejo de una de las
herramientas que nos permitiria encontrar un camino hacia la competitiva.
Aclaramos que ISO 9000 no es la panacea a los problemas que la
industria textil continua viviendo, pero viene a otorgarle elementos a
través de los cuales busquen mayores niveles de Calidad y manejo
controlado de cada uno de los procesos que la conforman. Tal y como lo
sefiala Goleman (1997) “Los logros creativos dependen de la inmersion
en un Unico objetivo.” Por tanto el papel de Recursos Humanos se enfocé
precisamente en lograr que la gente centrara su atencidon en este
proyecto de certificacion, que le interesara y obtuviera sentido para cada

persona de la compafia y se ocupara de ello.
2. Encuentro: incertidumbre durante los dias o las semanas que siguen a la

fase de preparacién. Esta situacion suele acrecentar los niveles de
tension que guarda una relacién con el desempefio en forma de curva
(ver gréfico 4.6) Tal y como Tyson y Jackson (1997) lo refieren: “esta
relacion es valida de una cultura a otra y de un individuo a otro.” Sabemos
también que el cambio cond uce a la tension. Por ello es importante que
lograramos manejar el tiempo como un factor clave en el proceso de
implantacion de I1ISO 9000. Debiamos convencer al personal de que los
datos mostrados en el punto anterior no serian datos para quedarnos
inmdviles; sino por el contrario que todos viéramos que las industrias en
la actualidad tienen competidores globales donde hacia unos cuantos
afios las transacciones eran regionales o locales. Los efectos de la
expansion por los que tenemos competidores globales, leales y desleales,
que nos dan acceso al mercado internacional. Hoy en dia miramos que la

economia se centra en el consumidor, la calidad y la confiabilidad.
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Mucho

Desempefio

Poco

Poca Mucha
Tensioén

Grafico 4.6. Muestralarelacion entre el desempefio y latensién que el primero
generaentre el personal.

3. Ajuste: Desarrollo del personal y de su rol subsecuente para reducir la
desadaptacion entre las personas y el empleo. Tuvimos que partir del
analisis de las funciones actuales que cada persona en su puesto
desempefiaba y como contribuirian cada uno al sistema de administracion
de la calidad. Para ello tomamos en cuenta los procedimientos
estandarizados que la Direccion General de Capacitacion y Productividad
de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) ha elaborado para
ilustrar a las empresas sobre cdmo cumplir con la capacitacién. Veremos

brevemente estos elementos:
El proceso de capacitacion se compone de cuatro fases —planeacion,

organizacion, operacion y evaluacibn— que permiten sistematizar las
acciones y facilitan su seguimiento. Es importante sefialar que ya existia
en la organizacién esta misma metodologia al margen del Sistema de la
Administraciéon de la Calidad en ISO9000; sin embargo ésta metodologia
debid ser revisada, actualizada y alineada a la normatividad de ISO 9000.
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a)

Planeacién

Esta fase inicial le da razon de ser a la capacitacion y determina los

contenidos que se deben proporcionar a los trabajadores de los diferentes

niveles jerarquicos y areas ocupacionales. En primer lugar se debe hacer

un diagndstico de necesidades (ver anexo de formato de DNC). Se trata

de una investigacién sistematica que se realiza para obtener e integrar

informacién, y que permite guiar la elaboracion de programas de

capacitacion y establecer estrategias para su operacion. Comprende

cuatro tareas fundamentales:

1)

2)

3)

4)

Estructuracion de perfiles de puestos. Aqui se determina la situaciéon
correcta, suficiente y optima de las actividades y conocimientos, asi
como las habilidades y actitudes que el trabajador requiere cubrir para
su adecuado desempefio laboral. También es preciso cuantificar los
problemas o requerimientos que limitan a los trabajadores en el
desarrollo adecuado de las funciones laborales y cuya resolucién es
factible mediante acciones formativas.

Andlisis de la operacién real. Esta tarea implica la identificacion de las
actividades que se realizan de manera cotidiana en cada puesto de
trabajo.

Comparacion de situaciones ideales y reales. De la confrontacion
entre ambas se obtiene el listado de requerimientos, que se convierten
en el punto de referencia del proceso, ya que delimitan con exactitud
las areas de oportunidad para la formacion de recursos humanos y se
traducen en acciones concretas de ensefianza-aprendizaje.
Establecimiento de estrategias. Se deben disefiar y proponer acciones
de capacitacibn encaminadas a la atencion de las diferencias
identificadas y a la determinacion de prioridades y de los recursos

humanos y financieros que se necesitan para desarrollar dichas
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acciones.
b) Organizacion

En esta fase se determina cdmo se llevaran a cabo las acciones

propuestas. Para ello conviene tomar como base la identificacion de las

necesidades o requerimientos obtenidos en la fase anterior. Incorporan las
actividades de aprendizaje y los responsables de su ejecucion.

Para la elaboracion de programas se debe considerar lo siguiente:
Objetivos de aprendizaje. Describen las conductas a lograr al
término del proceso de formacion.

Contenido tematico. Es la informacién funcional, importante,
suficiente y de actualidad para alcanzar los objetivos.

Actividades de instruccion. Son métodos y procedimientos que
facilitan el proceso instruccional.

Recursos didacticos. Se trata de los medios y materiales que
apoyan dicho proceso.

Evaluacion. Permite analizar el grado de cumplimiento de los
objetivos.

Para ello se llevan a cabo estrategias basadas en Planes Especificos y

Planes Generales:

Programas especificos. Son el conjunto de acciones que la
empresa define en funcion de sus necesidades particulares de
formacién. Pueden ser impartidos por personal interno (de la propia
empresa) o externo.

Programas generales. Como el conjunto de acciones de
capacitacion estructuradas modularmente. Estan dirigidos a una
ocupacién o puesto de trabajo.

Las acciones de capacitacién que se estructuran en los programas deben

dividirse en ciclos temporales que posibiliten la atencion de las prioridades

identificadas a lo largo del periodo establecido. (ver formato de Plan Anual

de Capacitacion y adiestramiento)
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c) Operacién

Esta etapa consiste en la puesta en marcha del plan de capacitacion.
Implica la coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempo del personal para
la realizacion de los eventos de formacion previstos. Con respecto a la
preparacion de los eventos —es decir, la organizacion para el desarrollo de
las acciones— es necesario determinar estos aspectos:
Del personal a capacitar:

Edad y escolaridad,

Puesto de trabajo y funciones principales,

Nivel jerarquico,

Horario de trabajo.

Integrar grupos homogéneos, lo que facilita el proceso y el cumplimiento

de los objetivos de aprendizaje.
De los eventos:

Tipo de eventos,

Objetivos,

Fechas de realizacion y horarios,

Material didactico requerido,

Instructores responsables.
No menos importante es mencionar que la formacién de instructores hace
alusion a la etapa para formar al personal interno habilitado que participe en
el desarrollo de las acciones programadas. Y que en la cuestion de ISO
9000 juega un papel importante dado que ademas de formar instructores
competentes en la transmision de la Norma ISO 9000, son los encargados
al mismo tiempo de llevar a cabo las acciones de auditoria interna que la

misma norma precisa se debe cumplir y demostrar.
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d) Evaluacién
También se trata de un proceso sistematico. Consiste en la obtencion,
descripcion y suministro de informacion para retroalimentar el proceso
capacitador y normar la toma de decisiones con el propdsito de mejorarlo.
Asimismo se busca validar técnica y profesionalmente la capacitacion que
se impartio en funciéon de los resultados obtenidos.
La evaluacion implica:
Definir el grado de avance de las acciones programadas;
Determinar los recursos humanos que fueron formados;
Verificar si las necesidades de capacitacion fueron satisfechas e
identificar nuevos requerimientos;
Comprobar el mejoramiento del desempeiio laboral de los
trabajadores;
Cuantificar los recursos materiales, tecnolégicos y financieros
invertidos;
Determinar el impacto de la capacitacion en la productividad, y
Establecer condiciones actuales y deseadas a partir de los
resultados obtenidos.
Con respecto al establecimiento de nuevos objetivos y metas habria que
decir que las actividades inherentes a la evaluacién cierran este ciclo de
capacitacién y hacen posible el contar con bases para iniciar otro proceso
gue responda a nuevas expectativas y transformaciones en cuanto a la

actividad productiva.

4. Estabilizacion: Ajuste entre las personas y el rol. Lo cual debemos lograr
a partir de que transmitimos con claridad la estructura organizacional, las
funciones que las personas deben asumir en la organizacion; asi como
sus principales responsabilidades en los resultados finales de la misma.
Debemos clarificar entre cada uno de los puestos que conforman a la
organizacion estos elementos buscando en todo momento las tres
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aplicaciones elementales que dan eficacia a la persona en las organizaciones
mismas que son sefaladas por Goleman (1997) “..ser capaces de ventilar las
guejas como criticas Utiles, crear una atmésfera donde la diversidad resulte
valiosa en lugar de ser motivo de friccién y trabajar eficazmente en equipo.”
Tomemos como ejemplo el caso de una persona que ha cambiado de
area y por ende de responsabilidades pero que sigue dependiendo del
mismo Jefe. Sino nos aseguramos como area, que la comunicacion entre
Jefe y colaborador fluya en forma bidireccional, se pueden generar
malestares tan insignificantes que van desde el mero nombre que ahora

debe recibir el puesto de la persona:

e | BT e

==

Figura 4.1. Muestra la estructura organizacional antes del cambio propuesto en las Jefaturas de
Aseguramiento y en la Jefatura de Control de Calidad establecidos por la organizacion.

El ajuste se dio, en este ejemplo, con la fusion de dos puestos en uno solo
(Jefe de aseguramiento de Calidad y el Jefe de Control de Calidad) a Jefe

de Aseguramiento y Control de Calidad:

]
Jefe de Aseguramients y Control
Calidad

Figura 4.2. Muestra la estructura organizacional después del cambio propuesto.
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Por ello y para evitar conflictos innecesarios el area de Recurso Humanos
elabord un procedimiento a través del cual se procura que se de en forma
efectiva la comunicacion entre los involucrados dejando muy en claro las
reglas del juego. Reproducimos una parte de este procedimiento, al cual
llamamos “asignacion de responsabilidades, autoridad e interrelaciones”,

para que se pueda comprender mejor lo antes mencionado:

1. OBJETIVO

Establecer los pasos a seguir para definir, documentar y dar a conocer a
cada miembro de la organizacién cuales son sus responsabilidades,
autoridad e interrelaciones.

2. ALCANCE

Aplica a todo el personal no sindicalizado y sindicalizado de la empresa, cuya
actividad afecte la calidad del producto y/o servicio.

3. RESPONSABILIDADES
3.1. Desarrollo organizacional
Realiza la descripcidon de puestos no sindicalizados y sindicalizados
Documenta la estructura organizacional

Administra la difusion de la autoridad e interrelaciones del personal
sindicalizado y no sindicalizado

Conserva los registros del personal no sindicalizado y sindicalizado
Libera organigramas autorizados semestralmente
3.2. Jefes de érea

Dar a conocer al personal a su cargo las responsabilidades,
interrelaciones y autoridad.

Proporcionar informaciéon referente a cambios en la estructura
organizacional al area de Desarrollo organizacional y relaciones
laborales

Revisar y autorizar las descripciones de puesto
3.3. Personal sindicalizado y no sindicalizado

Conocer cuales son las responsabilidades, autoridad y relaciones
que debe ejercer en el puesto que se desempeinia.

Todo lo anterior permitirA dar certidumbre al personal acerca de las
contribuciones que cada uno realiza al sistema de administracion de la calidad
basado en ISO 9000. tal y como lo sefiala Goleman (1997) “la efectividad, la

satisfaccion y la productividad de la gente en el trabajo dependen de cdmo se
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les hable de los problemas acuciantes”.

5. Preparacion: La renovacion del ciclo. Una vez que el sistema se a
implantado en la organizacion, es importante su mantenimiento a través
de las auditorias internas de seguimiento (ver programas de auditorias
internas. Con ello se busca que sean incorporados a la empresa nuevos
comportamientos que sean parte del repertorio de comportamiento basico

del personal.

4.3 Participacion de Recursos
Certificacion de 1ISO 9000.

Humanos en el Proceso de
El area de Recursos Humanos dentro de la empresa, jugd un papel fundamental,
no solo para dar cumplimiento con uno de los requisitos de la norma (elemento
4.18); sino porque al tratarse de sistemas basados en la gente y que no
formaban parte de los esquemas de comportamiento vigente, generarian
resistencias entre el personal tanto sindicalizado como no sindicalizado. Fue
necesario tratar con programas de sensibilizacibon como el mencionado en el
punto 5.3, elaboracion de documentos que resumieran los puntos mas
importantes del sistema de administracion de la calidad, al que nombramos
pasaporte de la calidad:

e#‘erbb Politica de Calidad de Lo que necesitamos conocer
\b % La empresa.
TODOS los trabajadores de la
3 Todos los que trabajamos en la empresa estamos sujetos a ser
entrevistados por auditores
internos o externos con respecto a
§ sus tareas asignadas. El auditor

siempre sera acompafado por

algin miembro de la empresa,

ellos pueden llegar a todas las
areas de la misma.

I SO 9000 empresa estamos comprometidos
con la excelencia en Calidad y
Servicio para anticipar, satisfacer
@ y superar las expectativas de
nuestros Clientes.
op\

Direcci6n General

¢QUE ES ISO 90007 ¢ QUE ESPERAMOS DE TI?

ISO- Es la Organizacion A modo de garantizar que el Manual de Calidad

Internacional de Estandares.
ISO 9000— Son una serie de
normas elaboradas por el
organismo ISO.

Esta serie de normas apoyan el
sistema de calidad de la empresa

que apoyara en la operacion de:

Compras satisfacdon del cliente mediante el Registri

Produccion trabajo en equipo.

Control de Calidad 6
Capacitacion, 4 5

producto tenga siempre la calidad
especificada, la introduccioén de la
norma corresponde a un cambio
cultural en la empresa que busca
reemplazar la inspeccion final por
una cultura de prevencion de
fallas, orientando a la organizacion
hacia un objetivo comun, la

Procedimientos
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RESUMEN DE LOS ELEMENTOS
QUE COMPONEN LA NORMA
1SO 900.

4.1 Responsabilidad de la
direccién. La empresa debe
asegurar que la Politica de
Calidad sea comprendida y
aplicada.

4.2. Sistema de Calidad. Para
asegurar la correcta y efectiva
implantacion del sistema de
calidad en la empresa, los
procedimientos y las instrucciones
de trabajo siempre estaran a dis

PROCESOS DE REGISTRO ISO
9000 POR UN ORGANISMO
CERTIFICADOR.

¢ Cudles son los pasos para lograr
la certificacion en 1ISO 9000?

- Desarrollar el Manual de Calidad.

-Desarrollar procedimientos e
instrucciones de trabajo.

- Implantar Procedimientos de
acuerdo a I1SO 9000.

- Evaluacién de la Implantacion.

- Efectuar auditorias internas

- Realizar acciones preventivas y
correctivas.

- Someterse a la auditoria de certi.

Certificacion a ISO 9000.

La certificacion no es el resultado
del esfuerzo de una sola persona.
Es el resultado del esfuerzo
coordinado de todos y cada uno
de los que integramos la empresa.
Asimismo mantener el registro
significa mantener el esfuerzo
conjunto con la filosofia de la
mejora continua.

10

AUDITORIAAL PERSONAL.

Si estas siendo abordado por un
auditor interno o extreno recuerda
lo siguiente:

-Di siempre la verdad.

-Mantén la cortesia,
profesionalismo y una actitud de
cooperacion.

- Responde a las preguntas en
forma sencilla y directa.

- Asegurate de entender las
preguntas y muy importante, de
que el auditor entienda tus tus

PREGUNTAS DE REFERENCIA
1SO 9000.
1 ¢Qué puesto ocupa
en la empresa?
2 ¢Cuadl es la Politica
de Calidad de la

empresa?

3 ¢Qué hace usted
para cumplir con
ella?

4 (Qué es lo que
usted hace en su
trabajo?

5 ¢Conocen los

procedimientos?

ALGUNOS TERMINOS
UTILIZADOS.
SISTEMA DE CALIDAD: Es la
estructura  organizacijonal, las
responsabilidades, los
procedimientos, los procesos y
los recursos necesarios para
implementar la administraciéon de

calidad de la organizacion. ,
MANUAL DE CALIDAD : Es el
documento que define la politica
de calidad y describe el sistema
de calidad de la organizacion.

18

Tabla 4.2. Pasaporte de Calidad. Documento creado por el area de Recursos
Humanos para reforzar los conocimientos adquiridos durante las sesiones de
capacitaciéon atodo el personal de laempresa.

Este simple documento fue parte de una idea creativa que sirvio de referencia de
consulta rapida para el personal, sobre todo por que identificamos que durante
las auditorias internas el personal estaba teniendo dificultades para identificar los
aspectos fundamentales del Sistema de la Calidad. Su puesta en operacion
aunque sencilla, buscaba reforzar el proceso de aprendizaje del Sistema y los
elementos fundamentales que la conforman. Para ello, formamos grupos
relativamente pequefios en los que se les mostraba la informacién del sistema
de administracion de la calidad basado en ISO 9000, al final de cada sesion se
les aplicaba una evaluacion de comprension de términos y aspectos especificos
de la Politica misma de Calidad. Quienes mostraban un desempefio superior al
80% de la comprension de los temas se les otorgaba el pasaporte de la calidad
con el ler sello que mostraba que ya habian recibido y aprobado la primera
parte del programa de entrenamiento. Aquellas personas que no lograban el
minimo de aprobacion, y con base en su preparacion académica, (lo cual en
principio no fue atendido) se formaban grupos homogéneos académicamente y
se les instruia nuevamente sobre el sistema de administracion de la calidad,
pero ahora se observaba en forma mas detenida el rendimiento del personal
basado en una instruccién mas individualizada.
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Distribucitn Escolar en Planta A1
Personal Sindicalizado

B5IN EVIDENCI A
BERIMARIA
OSECUNDARIA
OCOMERCIAL
BPREPARATORIA
QTECNICO
BPFROFE SIONAL

Gréfico 4.7. Sefiala la distribucién escolar del personal sindicalizado de la empresa textil.

Descubrimos que el personal comprendia la informacion pero en algunos casos
se les dificultaban términos abstractos y tuvimos que explicarlos de manera
diferente. Elaboramos programas mas especificos para cada uno de los sectores
de la poblacion que no alcanzaban a comprender en la primer sesion del
programa inicial. Tuvimos que recurrir a los lideres sindicales quienes en primer
instancia serian las personas que podrian ayudarnos a identificar las razones
por las cuales el personal estaba mostrando mayor renuencia en el peor de los
casos, ante este tipo de programas. Acudimos a los expedientes laborales de
aguellos trabajadores que tenian mayores dificultades para comprender los
conceptos que les explichAbamos, algunos no contaban con evidencias
académicas, lo cual siguié representando mas complicaciones. Tuvimos que
recurrir directamente al sindicato y a realizar entrevistas individuales en las que
fuimos descubriendo tres cuestiones que estaban condicionando el proceso de
aprendizaje del Sistema de Administracion de la Calidad en el personal
sindicalizado:

a) En todas las plantas existia personal en minimos porcentajes con

respecto a la totalidad, que no sabian leer y escribir. Alrededor de unas
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b)

c)

25 personas en promedio por planta. Al respecto abordamos la situacion
en forma practica, hablamos con el personal y les pedimos dos
cuestiones: primero, que debian escuchar todos los dias en su casa y en
el trabajo un audiocasete, previamente grabado por Recursos Humanos,
sobre la Politica de Calidad, las preguntas que le harian los auditores
internos o externos, las instrucciones de trabajo, es decir cada uno de los
temas abordados en el pasaporte de calidad que no habian podido recibir
hasta el momento estas personas. Al mismo tiempo acudiamos con ellos
directamente a sus areas de trabajo para explicarles en forma directa y
sobre el trabajo que desempefiaban a que nos referiamos cuando
hablamos de algunos conceptos mencionados en el curso respectivo. Al
mismo tiempo y para contribuir de algiin modo a su preparacion formativa
les ayudabamos a inscribirse al Sistema del Instituto Nacional para la
Educacional de los Adultos (INEA) y recibir las clases fuera de su jornada
de trabajo en las instalaciones de la empresa y por profesores que el
instituto proporcionaba.

También descubrimos personal que aun y cuando sabia leer y escribir, su
problema no se encontraba en la comprension del Sistema de
Administracion de la Calidad sino en la comprension de las funciones y
responsabilidades del puesto que ocupaba. Esto significaba que
debiamos trabajar mas en cuanto a la capacitacion del puesto que sobre
el sistema de la administracion de la calidad. Teniamos que asegurarnos
que al final el personal habia comprendido sus funciones e instrucciones
de trabajo y para lograrlo realizamos registros de observaciones directas
de cada una de las funciones directamente en el area y con el trabajador.
Por ejemplo si el trabajador nos decia que conocia el instrumento debia
operar en la maquina a su cargo, tenia que demostrarlo mediante la
operacion misma. Y solo asi logramos hacer que el trabajador
comprendiera el sistema de administraciéon de la calidad.

El tercer tipo de persona con el que nos encontramos resulté ser el mas
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dificil, puesto que no tenia dificultades académicas para entender los
conceptos del sistema de administracion de la calidad y mucho menos
desconocia sus instrucciones y responsabilidades de trabajo. Estdbamos
ante el tipo de persona que mostraba renuencia y antagonismo
intencional ante todo lo que representara cambio en la organizacion. En
este sentido trabajamos con sus actitudes negativas. No buscamos la
coercion y mucho menos la amenaza, decidimos dialogar con la persona
y el sindicato y encontrar los origenes verdaderos de sus intereses
particulares. En muchos casos descubrimos que éstas personas
mostraban aspectos en comudn. La gran mayoria tenia en promedio mas
de 16 afios de antigledad en la compafia y en todos estos afios habian
estado siempre en la misma area desde su ingreso y su trabajo se habia
convertido en monotono y aburrido. Decidimos buscar soluciones
compartidas, en los casos en los cuales fue posible reubicar al personal
se transfiri6 personal a las areas de interés de las personas, cuando no
era posible se les explico la dificultad bien sea por no haber vacantes en
las areas de su interés y por su nivel de preparacién. Cuando era por
preparacion académica se establecieron compromisos para ambas
partes; en cuanto el trabajador contaba con el nivel académico, era
transferido. Sin embargo, también encontramos trabajadores que lo Unico
gue deseaban eran cambiar de “aires” y que les ayudaramos a salir bien
librados de la empresa; sino nosotros les apoyabamos en esta cuestion
ellos no volverian a “bloquear” el sistema de administracion de la calidad,

en ninguna forma.

Aln y cuando estos tipos de situaciones corrian el riesgo de retrasarnos en el
calendario que teniamos programado:
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ii VAMOS por la CERTIFICACION 1SO 9000 !

Resultado del esfuerzo de todas vy cada uno de nosolros,
nuestro Sisterna de Calidad sera CERTIFICADO conforme a
los estandares intermacionales de las normas 150 9000,
durante la Ofima semana de noviembre ¥ las tres primeras
semanas de diciembre.

El programa de las Auditorias de Certificacion es el siguiente:

¥ Proceso de DISTRIBUCION:
Ultima semana de noviembre, dal 28 al 30,

+ Procesode T1:
Primera semana de diciembre, del 3 al 7.

+ Proceso de H1:
Segunda semana de diciembre, del 10 al 14.

+ Proceso de A1:
Tercera semana de diciembre, del 17 al 21.

Los auditores externos te wisitaran en tu area de tr&l:rajcl

TENEMOS QUE ESTAR PREPARADOS:

Reviza tu Pasaporte, repasa la Poliica de Calidad, los
Procedimientos v las Instrucciones de Trabajo que aplican en
tu area y tenlos disponibles por si te llegan a ser requeridos
por log auditores,

it CONTAMOS CONTIGO PARA LOGRARLO !!

Figura 4.3. Volante distribuido atodo el personal y colocado en
los principales tableros de comunicacion de la empresa, como

recordatorio permanente de la pr6xima auditoria.

Era totalmente necesario y mas importante aun que el personal en su gran
mayoria, comprendiera el proceso como tal mas que el simple aspecto de
“pasar” el examen de la certificaciéon. Podemos decir con orgullo que Recursos
Humanos fue un defensor empedernido al respecto, buscamos en todo momento
que la forma no interfiriera con el fondo del proceso que nos llevaria a obtener el
certificado que nos acreditara como empresa que cumplia con la normatividad
de ISO 9000. Por tanto, para nosotros el fin no justificaba los medios sino que
eran precisamente los medios los que justificaban al fin, al poner el primer lugar
y por encima de todo: la comprension en todo momento del proceso mismo del

sistema de administracion de la calidad en ISO 9000 ya que como consecuencia
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de esto se daria la acreditacion.

PLAHDE PRIMERA AUDTORI INTERKNA 2001
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Cuadro 4.1. Muestra el Plan de la auditoria interna para el afio 2001-

Pero tal y como ya se mostr6 en el punto 5.1 el avance se logré6 completar al
100% del personal en el tiempo establecido y durante la auditoria realizada en
Febrero del 2002 por parte del organismo externo certificador no se encontraron
hallazgos y mucho menos observaciones mayores o menores derivado del
elemento que correspondia atender por parte de Recursos Humanos. (Elemento
4.18.)
4.4 Mas alla del elemento 4.18 de 1ISO 9000.

Recursos Humanos debe ser en las organizaciones como ya lo revivamos en el
capitulo anterior, el agente de cambio que las empresas necesitan en todo
momento que no solo se encarga de darle cumplimiento a la norma de 1SO 9000
en el elemento 4.18; esto es, comprobar la competencia de aquellos que llevan a
cabo las tareas que en todo momento satisfagan los requisitos minimos de
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capacitacion y experiencia que la empresa establecié para sus procedimientos
de trabajo. No solo debe implicar el contar con un sistema de capacitacion y la
verificacion de su cumplimiento. Ni tampoco debemos participar en otro
programa moda — capacitacion; debemos ir mas alla del cumplimiento de la
induccién al Sistema de Administracion de la Calidad o de como ser auditados
bajo este tipo de certificaciones. No olvidemos que el beneficio real de
establecer un programa de capacitacion radica en la contribucién que los
trabajadores se encuentran a la altura de estos cambios tecnolégicos y de orden
mundial. El mundo es cada vez mas pequefio. Muchas industrias en la
actualidad tienen competidores globales donde hace unos cuantos afios las
mayores transacciones eran regionales o locales (Taormina, 1997).
Por la misma razén que tenemos competidores globales, transporte razonable y
gue la supercarretera de la informacién nos da acceso al mercado internacional.
Existe una creciente obligacion a la excelencia. Las personas no aceptan la
premisa de que el valor de los productos y servicios son aspectos desechables.
Como consumidores, todos damos gran valor a la calidad y a la confiabilidad.
Debido quizads a que no existe obligatoriedad legal o contractual alguna para
gue las empresas adopten los procedimientos de 1ISO 9000, no es de extrafiarse
qgue en México menos del 4% de las empresas tal y como lo vimos en el capitulo
1, no se encuentren certificadas en este tipo de estrategias competitivas.
Por lo tanto, Recursos Humanos debe apoyar en todo momento la puesta en
marcha de este tipo de estrategias que redunden en beneficio de la planta
productiva, pero debe hacerlo siempre adecuando los tiempos y las costumbres
de la dindmica organizacional. Esta area debe ayudar a diagnosticar la
necesidad del cambio, asi como planear y realizar actividades de capacitacion,
(aclaramos que no se trata de dejar de lado esta funcion); debe actuar como
catalizador para la administracion del cambio interno asi como aportar
conocimientos actualizados en el campo de la Administracion y la Psicologia que
impulsen el progreso integral en la empresa. Debemos brindar ayuda técnica,
asesoria para administrar el esfuerzo del cambio. Debemos coadyuvar a
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mantener el impulso del progreso, ya que est suele decaer después del
entusiasmo inicial. Tal y como lo sefialan Tyson y Jackson (1997) “La efectividad
de cualquier empresa es preocupacion de todos los que trabajan en ella.” Para
ello, el area de Recursos Humanos debe procurar en todo momento conocer el
clima o ambiente laboral, entendido este como aquellas fuerzas que interactian
en la empresa para permitir u obstaculizar los cambios emprendidos. Tales
aspectos son observados en los niveles de comunicacion efectiva, indicadores
de desempefio de las areas y de la empresa en su conjunto. Tomemos el
ejemplo del cumplimiento en las fechas de entrega de un programa de
produccion y en el que todos estan inmersos participando en el logro de esta
meta. Sin embargo, en la practica se observa que el gerente de la planta no
toma en cuenta a los trabajadores, en el mejor de los casos, solo se ocupa de
colocar en un tablero de comunicacién el programa y las fechas de entrega. Los
supervisores cuentan con un solo recurso que les delegado: el tiempo con el que
cuentan. El supervisor canaliza la presion directamente en 6rdenes verbales, las
cuales no van a acompafiadas de datos mas precisos sobre el desempefio de la
gente y los resultados alcanzados en los turnos de trabajo precedentes. El
trabajador no entiende el por qué de la actitud del Supervisor y no entiende su
enfado cuando la maquina se para durante el ciclo del proceso. El trabajador
descubre disonancias entre lo que “urge” y lo que es importante. No hay tiempo,
le replica el supervisor. Quien determina hacer a un lado a quien osa no leerle la
“mente” o tiene dotes de adivino. Para descubrir lo que en realidad desea el jefe
inmediato. El trabajador absorto y con mas dudas que respuestas acude a su
lider sindical para que lo “proteja” de los embates de furia del supervisor pero
sobre todo, para que no lo vayan a despedir por algo que ni siquiera supo en
principio que era. No le fue clarificado su rol, la importancia de su participacion
como parte del eslabon en la cadena de produccion. Obviamente el sindicato
como buen agente protector determina sobreproteger a su compariero ya que
entre los intereses de la compafia y los de aquellos que lo eligieron en un

proceso altamente “democratico”, prefiere a su compafiero. Finalmente el
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Gerente de la planta acude a Recursos Humanos para resuelva le problema que
€l mismo ocasiond. Paraddjico en verdad resulta el proceso humano en las
empresas, sobre todo en las industriales.

Debemos buscar que la organizacion enfrente las relaciones entre jefes y
subalternos para que el equipo de trabajo pase a su siguiente nivel (Tyson y
Jackson, 1997).

Nuestra area de Recursos Humanos debe alcanzar niveles de medicion
inmediatos u mediatos en niveles distintos, es decir tan pronto como haya
terminado una primer ntervencion, hasta el dltimo el nivel, es decir bastante
tiempo después, cuando ya se interiorizo todo el aprendizaje. En otras palabras,
¢nos interesa el nivel de analisis de las reacciones o las cuestiones a plazo mas
largo que emanan de cualquier tipo de intervencion? En tanto no interese el nivel
altimo de analisis, entonces la cantidad de variables no controlables se
convertirdn en una preocupacion central de la organizacion y de la ética de la
intervencién misma. En Recursos Humanos debemos considerar indicadores
gue muestren la contribucién a la compafia sobre aspectos improductivos, dado
que existe un amplio escepticismo sobre nuestro rol en la organizacion, es
imprescindible demostrar que no somos Unicamente agentes capacitadores o de
entrenamiento.

Como ejemplo de lo anterior tomemos el concepto de la rotacion del personal y
de como este afecta directamente los resultados de cualquier empresa. El
término "Rotacion de Recursos humanos" se utiliza para definir la fluctuacion de
personal entre una organizacion y su ambiente laboral (Chiavenato, 1993). Esto
significa que la fluctuacion entre una organizacion y el ambiente se define por el
volumen de personas que ingresan en la organizacion o el de las que salen de
ella. La rotacién de personal se expresa mediante la relacion porcentual entre
las admisiones y los retiros, y el promedio de los trabajadores que pertenecen a
la organizacion en cierto periodo. En este sentido, las empresas se caracterizan
por el flujo incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y

generar resultados. Por una parte, la organizacién "Importa" recursos y energia
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del ambiente, los cuales son procesados y transformados dentro de la
organizacion. Por otra parte la organizacion "exporta" al ambiente los resultados
de sus operaciones. Entre los insumos que la organizacion "importa" del
ambiente y los resultados que "exporta” a debe existir cierto equilibrio dinamico
capaz de mantener las operaciones del proceso de transformacién en niveles
satisfactorios y controlados.

La rotacion de personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos
recursos (mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y
acrecentar los resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que

entradas) para disminuir las operaciones y los resultados.

indice de Rotacién de Personal
En el célculo del indice de rotacion de personal para efectos de la planeacion de

Recursos Humanos, se utiliza la ecuacion:

indice de rotacion de personal = [[(A+ D)/2]100]PE

Donde

A = Admisiones de Personal durante el periodo considerado

D= Desvinculacion de personal (Por iniciativa de los empleados) durante el
periodo considerado

PE= Promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando
los empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre
dos. El indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de empleados
que circulan en la organizacién con relacién al promedio de empleados.

Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y hallar los motivos que
conducen a las personas a desvincularse de la organizacién, solo se tienen en
cuenta los retiros por iniciativa de los empleados y se ignoran por completo los
provocados por la organizacion.
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indice de rotacién de personal = D X 100/ [(N1 + N2...)/a]
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Tabla 4.2. Sefiala el indice de rotacion de personal distribuid por afio en cada una de las areas de la empresa.
Durante los afios de 1999 a 2000, asi como la distribucién mensual durante todo el 2001.
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Gréfico 4.8. Muestra la distribucion porcentual de la rotacion de personal de las areas de produccién durante los
10 meses del 2001.

Este indice de rotacion mas especifico sirve mejor a un analisis de las causas y
los determinantes de las desvinculaciones voluntarias. Y cuando se trata de
evaluar la rotacion de personal por departamentos o secciones, tomados como
subsistemas de un sistema mayor - la organizacion-, cada subsistema debe
tener su propio céalculo. Es por ello que Recurso Humanos debe ser capaz de
diagnosticar las causas de Rotacion de Personal; para ello debemos valernos de
la realizacion de herramientas de entrevistas de salida, cuando sea posible tener
el ultimo contacto con el personal que ha decidido desvincularse de la empresa.
Para nosotros la rotacion de personal no es una causa, Sino que la tratamos
como un efecto de ciertos fendmenos producidos en el interior o en el exterior de
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la organizacion, que condicionan la actitud y el comportamiento del personal.
Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o menor grado) de los

fendmenos internos o externos de la empresa.

TIPO DE BAJA NO. DIST. %
RENUNCIA VOLUNTARIA 44 46%
ABANDONQ DE TRABAJO 11 1%
RESCISION DE CONTRATO 19 20%
TERMIND DE CONTRATO 22 23%

96 100%

Tabla 4.3. Nos indicalos principales tipos de baja que las empresa presenté durante los 10
meses del 2001.

DISTRIBUCION PORCENTUAL

-,
45% +
0% +-
5%
0%
25% +—
20% +—
15% :
10% -
5% +-
0% -

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de controlar y
medir los resultados de la politica de recursos humanos. La entrevista de retiro
debe abarcar los siguientes aspectos:

Motivo de retiro

Opiniodn acerca de la empresa

Opinidn acerca del cargo

Opinion sobre su jefe directo

Opinion sobre su horario de trabajo
También debemos considerar las condiciones fisicas del ambiente en que

desarrollaba su trabajo y sobre los beneficios sociales otorgados por la
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organizacion; es decir:

Sobre su salario

Sobre las relaciones humanas ensu area de trabajo

Sobre las oportunidades de progreso dentro de la empresa

Sobre la moral y actitud de sus comparieros de trabajo

Sobre las oportunidades que encuentra en el mercado laboral
En la entrevista de retiro, debemos pedir informacion acerca de los aspectos que
estan bajo control de los empleados o son claramente percibidos por ellos. Los
datos obtenidos pueden tabularse por seccion para determinar problemas
existentes.
Por otro lado, debemos saber determinar el costo de la Rotacion de Personal,
para ello tomamos la clasificacion que Chiavenato, (1993) nos propone en su
clasificacion:
Costos Primarios:
Los cuales se relacionan directamente con el retiro de cada empleado y su
reemplazo por otro, incluyen:

Costo de reclutamiento y seleccion

Costo de registro y documentacion

Costo de ingreso

Costo de desvinculacion.
Costos Secundarios:
Abarcan aspectos intangibles, dificiles de evaluar en forma numeérica porque sus
caracteristicas son cualitativas en su mayor parte. Estan relacionados de
manera indirecta con el retiro y el consiguiente reemplazo del trabajador y se
refieren a los efectos colaterales inmediatos de la rotacion:

Efectos en la produccion

Efectos en la actitud del personal

Costo extralaboral

Costo extraoperacional.
Los célculos de los costos primarios y secundarios de la rotacion de personal
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podrian aumentar o disminuir, de acuerdo con los niveles de los intereses de la
organizacion. Lo importante de estos datos es la toma de conciencia que
Recursos Humanos realice en los dirigentes de la organizacién. Sobre los
efectos profundos que la rotacion de personal produce en la organizacion,
comunidad e individuo. O como los costos de inversion extra, el aumento
proporcional en las areas de, mantenimiento y reparaciones con respecto al
volumen de produccion ( reducido ante las vacantes o a los recién ingresados);
aumento de salarios pagados a los nuevos empleados y ajustes al resto. Lo que
se traduce en perdidas en los negocios al presentarse baja o falta de calidad por
los servicios prestados por los trabajadores inexpertos.

Entonces Recursos Humanos se vuelve pieza fundamental en esta problematica
al hacer un analisis mas detallado de las causas de separacién del personal de
la empresa, delimitamos aun mas el posible control de por lo menos las
variables que se encuentran al alcance de la compafiia. Tal y como se muestra
en la tabla 4.4. y su correlacion entre la temporalidad de permanencia a la

empresa y los motivos de su separacion a la misma:

POR
TEMPORALIDAD GENERAL ~ PORRENUNCIA oo
MEMOS DE 1 ANO 17 3 2
EMTRE 1-2 ANOS i 19 3
ENTRE 2-3 ANOS 14 4 i]
ENTRE 35 ANOS 25 1 4
MAS DE 5 ANOS 12 4 2

Tabla 4.4. Indica larelacion de las bajas y el tiempo de permanencia en el trabajo, durante los
10 meses del 2001
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Grafico 4.10. Muestra los motivos de bajas y su relacién con el tiempo en los 10 meses
del 2001 en laempresa textil.

Tan solo para atender la cuestion de la rotacion mostrada por el personal en
esta grafica, debemos emprender acciones que controlen en mayor medida el
aspecto de la disonancia existente en los dos primeros afios de la permanencia
del personal entre su expectativa de trabajo y la realidad laboral con la que se
encuentran; es decir, una vez que se ha contratado a una persona que cumple
con el perfil de ingreso, Recursos Humanos debe contribuir en a través de
entrevistas con el personal, para que el recién llegado se convierta en un
empleado productivo y satisfecho. Las entrevistas realistas disminuyen las
brechas psicoldgicas que se presentan entre las expectativas de los recién
llegados y la realidad de su labor. (Chiavenato, 1993) Y es precisamente a esta
diferencia que existe entre lo que la persona espera encontrar y la realidad lo
qgue identificamos con el nombre de disonancia cognoscitiva. Si el nivel de
disonancia sube en exceso, las personas emprenden diversas acciones. Para
los empleados nuevos, la accion que llevan a cabo puede ser la de retirarse.
El 4rea de Recursos Humanos puede y debe contribuir a la disminucion de la
tasa de rotacién de personal colaborando activamente en la labor de conseguir
que los empleados logren sus objetivos. Un método muy comun para reducir la
tasa de rotacion de personal es la aplicacién entre los recién contratados de un
programa de orientacion (también llamado de induccién) que sirve para
familiarizar a los empleados con sus funciones, la organizacion, sus politicas y
otros empleados. Asimismo la incorporacion de entrevistas periddicas con los
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trabajadores, a los 30 dias de haber ingresado, a los tres meses vy al afo
obtiene resultados orientados precisamente hacia este mismo fin.

Solo se muestra un ejemplo de cdémo Recursos Humanos debe abarcar méas alla
de simples funciones administrativas que “alguien” debe hacer en la
organizacion, debe buscar romper con paradigmas formativos y de
funcionamiento. Tendiendo a replantear su papel protagonista en la empresa

para la cual presta sus servicios.
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5.1 El mito de 1a1SO9000: 2000.
Como ya mencionamos anteriormente, la globalizacibn de la economia trajo
como consecuencia la necesidad de garantizar la calidad de los productos y
servicios a los clientes de una forma practica y facil de homologar
internacionalmente. Su objetivo es, ayudar a mantener bajo control todos los
procesos que inciden directa e indirectamente en la obtencion de la calidad,
desde mercadeo hasta servicio post-venta.
La norma ISO 9004 se utiliza con fines internos, para que la administracion
tenga confianza en la idoneidad de su sistema de aseguramiento de la calidad.
Las normas ISO 9001, 9002, y 9003 se utlizan, dependiendo del tipo de
empresa, en las relaciones cliente - proveedor, para dar confianza a los clientes
de que la empresa proveedora tiene establecido un sistema de aseguramiento
en sus procesos Y por lo tanto los productos o servicios tendran siempre el nivel
de calidad requerido.
Después del 2000, varias normas desapareceran; unas cuantas absorberan su
contenido. Las que sobrevivan se orientaran con mayor énfasis hacia los
procesos productivos y menos hacia el papeleo. La "nueva familia" de las
normas ISO 9000 adquirird un enorme poder, al grado que éstas influirdn a
otras, como la ISO 14000 y la ISO 18000. EI panorama es tan distinto que los
comités técnicos de la Organizacion Internacional de Estandarizaciones (ISO,
por sus siglas en inglés) disefiaron instructivos para que las empresas transiten
sin mayores sobresaltos hacia las nuevas versiones de las normas (Moncada,
1999).
Inicialmente se establecio el segundo semestre del afio 2000 como fecha limite
para que entraran en vigor las nuevas normas internacionales. Sin embargo,
todas las empresas con versiones anteriores, tendran como fecha limite para
cambiar sus versiones de ISO 9000 de 1994 a la version 2000, el dltimo dia del
mes de diciembre del 2003, pudiendo otorgar una prérroga a aquellas
compafiias que por su magnitud y por no tener antecedentes de observaciones
halladas en la version anterior. De esta forma la empresa textil que nos ocupa,
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no tuvo mucho tiempo para asegurar que el personal y todo sus sistema de
Administracion de la Calidad se consolidaran en la version ISO 9000:1994, a
partir de que la empresa obtiene en mayo del 2002 el certificado ISO 9001
version 1994 con el numero de certificado Q55454 por parte del Organismo
Certificador, SGS (Société Geénérale de Surveillance). Pues debe prepararse
para actualizar dicha versién a la del 2000 de conformidad con lo establecido en
la reunion de los comités técnicos de ISO.

Para ello se busco que el organismo certificador ofreciera otra alternativa a
compafiias como la nuestra que por el tiempo limitado para su transicion de la

version 94 a la 2000, nos permitieran llevar a cabo la transicion en dos etapas:

Primera fase: contempld una auditoria de certificacion solamente
documental a los responsables de los procesos identificados en la
empresa, el alcance de esta auditoria seria Unicamente documental y la
cual estuvo programada para la ultima semana de octubre del 2003.
La Segunda fase: consistido en la auditoria de certificacion final y se
efectué en piso verificando el funcionamiento del sistema y enfocandose
a todos los elementos Yy cierre de las no conformidades encontradas en
la primera fase; esta auditoria estaba programada para la ultima semana
de febrero, sin embargo se realiz6 del 29 de marzo al 2 de abril del 2004,
por cuestiones ajenas a la empresa.

Cuando se realizo este programa nos dimos cuenta que la norma se enriquecio

y gque centraron la atencion en la mejora del control de los procesos.

En este sentido, la norma de calidad se vuelve mas coherente y compatible con
los sistemas de administracion ambiental y los de seguridad e higiene laboral.
Asimismo, ha incluido principios nuevos, como la medicion de la satisfaccion del
cliente. Es bueno saber que solo quedara una norma contractual para certificar

sistemas de calidad: la ISO 9001. Sera la Unica que aparecera en los
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certificados. Pero para alcanzar la calidad total, a esa norma le faltaban
indicadores de rentabilidad y considerar el aspecto gerencial. Eso estaréa en la
9004. Por lo tanto, ambas normas formaran un "par consistente" (Moncada,1999).

La implantacién, el mantenimiento y la practica dia a dia del sistema de Gestion
de Calidad ISO9000 de 1994, nos ha ensefiado, qué se puede mejorar del
sistema de calidad y hasta donde podemos llegar, preparandonos para un
segundo paso, la transicién hacia la norma ISO 9000 de 2000. A diferencia de
ISO 9000, los Modelos de Calidad Total se esforzaban ademas, por motivar la
competitividad de las organizaciones a través de experiencias extraordinarias en
sus clientes, el impulso estratégico de la alta direccion y valor superior para el
personal, sociedad y medio ambiente. En virtud de esto, surge la norma ISO
9000:2000 con un gran apego a la filosofia de los Modelos de Calidad Total, no
obstante aun con diferentes alcances y enfoques (Rosado, 2002).

Mientras ISO 9001:2000 tiene una fuerte orientacion hacia procesos, los
Modelos de Calidad Total adicionalmente estan orientados a clientes y mejora
continua; mientras que 1ISO 9001:2000 se enfoca a las areas técnicas, los
Modelos de Calidad Total estan dirigidos a la alta direccion.

La ISO 9001 version 2000 preterde ser sencilla, general y flexible. Ahora sélo

exigira la documentacion "pertinente". La nueva version de la norma agrupa los
20 criterios actuales en cuatro grandes bloques: administracion, recursos,

procesos y medicién. Los cambios deberan instrumentarse gradualmente y a
partir de que la norma sea oficial.
De acuerdo con lo anterior, la ISO 9000:2000 se conforma de las siguientes
partes:
1. Objeto y Campo de Aplicacion.
Referencias Normativas.
Términos y definiciones.
Sistema de gestion de la calidad.

Responsabilidad de la Direccion

2B T o

Gestion de los recursos.
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7. Realizacién del producto.

8. Medicion, analisis y mejora
Por otro lado, de todos son conocidos los beneficios que conllevan la
implantacion de un Sistema de Calidad, el ha dejado de ser visto como un costo
0, peor aun como un gasto, para que los empresarios y directores lo vean como
una inversion necesaria. Lo anterior se demuestra con la reaccion en cadena de
Deming que aplica a cualquier organizacion, en donde menciona que al mejorar
la calidad reducimos los costos, por lo que podemos reducir los precios,
permitiendo incrementar la demanda, lo que hace que se mantenga la empresa
funcionando, genere empleos y se obtenga un mayor rendimiento sobre la
inversion (Feigenbaum, 1994).
Sistema de Calidad = Maximizacion de la utilidad
Sin embargo y de acuerdo a la definicion que nos da Rosado, (2002) del
Sistema de Calidad Total como “...aquel que se implementa considerando todas
las areas y personas de la organizacion, asi como todos los aspectos que
interactan en ella, incluyendo el liderazgo, la calidad de vida del personal y su
familia, el medio ambiente y la sociedad en general’. Cuando el Sistema no
considere todo lo anterior, serd solamente un Sistema de Calidad que puede
limitarse a la satisfaccion del cliente a costa de cualquiera de los aspectos
mencionados.
La empresa Textil con la que se esta colaborando ha debido implantar su
sistema de calidad de acuerdo con sus propias necesidades, es decir, evitar que
algun consultor o libro le indicaran el sistema o metodologia a implantar por el
solo hecho de haber tenido éxito en otras organizaciones. Debimos centrarnos
en el andlisis de cuales eran los requisitos especificos de los clientes, cuales
eran las expectativas de mercado, la situacion en la que se encontraban
nuestros proveedores, las condiciones materiales y humanas se estaba
operando. Con el objeto de no basar el Sistema de Calidad en acontecimientos
puramente externos de la organizacién pero al mismo tiempo trabajando en los

aspectos internos, en los que sobresale el trabajo el convencimiento tanto de
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directivos como de operarios. En este sentido, la empresa esta en la busqueda
de un “traje” a la medida que esta tomando en cuenta la cadena de distribucion y
comercializacion. Estamos en la busqueda de la cultura de calidad, la cual no se
desarrollara rapidamente debido a las condiciones internas y externas que orillan
a que los sistemas se desarrollen y apliquen en forma secuencial.

Instrumentar un sistema de calidad implica gastos. La mayoria de las empresas
gue lo instalan esperan ver un incremento en sus ganancias. Moncada (1999)
cita una encuesta que se realizo en 1998 entre empresas de la Union Europea, a
las que se les preguntd por la principal ventaja que habian obtenido luego de
instalar un sistema de calidad. Las respuestas fueron: un aumento en los
beneficios (11% de las empresas), aumento de clientes (11%), fidelidad de los
mismos (17%), buenas relaciones con ellos (20%), motivacion del personal
(16%) y organizacion del trabajo (22%. Asi, de manera directa o indirecta, el
resultado se traduce en mejoria econdmica, concluye.

En México hay algunas variantes. Fabio Gerard Dominguez, citado en Moncada
(1999) consultor de calidad y académico de la Universidad de las Américas,
tomd al azar una muestra de 45 empresas y las encuestd acerca de las causas
gue las llevaron a certificarse, los beneficios que obtuvieron y las dificultades
que enfrentaron. Con respecto a los motivos destacan en orden descendente:
compromiso de la compafiia con la calidad, facilidades para tener acceso a
mercados internacionales, ganar una ventaja competitiva, mantener o ampliar su
segmento de mercado, mejorar sus operaciones, que en un futuro los clientes
podrian exigir el certificado, emplear éste como una herramienta promocional y
exigencias actuales del cliente o del mercado.

La encuesta continua mencionado las respuestas obtenidas sobre los beneficios:
conseguir una imagen de empresa comprometida con la calidad, mayor
participacion de los empleados en este proceso, disminucion de defectos y
reprocesamientos, ventajas sobre compafias no certificadas, trato con clientes
que piden la certificacion, mas facil acceso a mercados internacionales, mayor

satisfaccion del cliente, productos de mejor calidad, mejoria en la atencion al
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cliente, conservar a éste y usar la certificacibon como herramienta promocional,
entre otros.

De los problemas enfrentados en la empresa Textil, sobresalen la resistencia al
cambio, el excesivo papeleo, el tiempo necesario para la instrumentacion y
dificultades para interpretar la norma. De esta forma consideramos que no es la
propia certificacion la que da las ventas, sino haber logrado mejor control de la
administracién, de los procesos, conocer los problemas, saber en qué se le falla
a los clientes y adoptar medidas correctivas.

La propuesta de ir mas alla de la Administracion de Calidad Total es asegurarse
de que los administradores van a continuar su aprendizaje sobre bs temas,
conceptos y métodos que componen en nuevo enfoque. Ellos deben de
continuar concentrando su pensamiento en la Administracion de Calidad Total,
asi como intentar su implementacion.

Como ya lo mencionamos anteriormente, la Administraciéon de Calidad Total no
debe ser una area o un programa separado, debe ser un estilo de vida. La
inclusion de la frase " no una area separada o programa" comunica al personal
involucrado en el mismo, que los administradores tienen la tendencia de apreciar
a la Administracion de Calidad Total solo como otro programa mas y deben
abstenerse de hacerlo asi.

Si los gerentes que no practican la Administracion de Calidad Total o alguna otra
variante del nuevo enfoque como un estilo de vida, la transformacion no sera
permanentemente sostenida por la estructura organizacional. Por esta razon, es
de vital importancia realizar el cambio, que pueda ser profundo dentro de una
organizacion, estos cambios pueden ser descritos como cambios culturales. El
cambio de paradigmas involucra el trabajo del psicologo, encaminado a
modificar comportamientos altamente arraigados entre el personal de cualquier
empresa gque ha venido operando y que ante las nuevas exigencias, estos se
tornan obsoletos e inefectivos. La idea central es que los gerentes piensen y
actien para mejorar los sistemas organizacionales que proporcionen valor

superior al consumidor. Esta responsabilidad administrativa constituye el meollo
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del paradigma emergente.

La razén por la que los Sistemas de Administracion de la Calidad no tienen el
éxito esperado es porque los gerentes continuamente la tratan sélo como otro
programa mas que debe ser implementado. El papel del psicélogo en el comité
de calidad busca que el entrenamiento sea establecido en la busqueda de
comportamientos que alcancen las metas marcadas, y que los gerentes no
esperen resultados rapidos. Implementar otro programa con un acronimo de
tres letras no es la manera de mantenerse competitivo. No obstante la
transformacién es requerida. Los gerentes tradicionales deben pensar en actuar
diferente. Los cambios que se requieren de ellos son profundos. Los gerentes no

necesitan otro programa, pero si otro paradigma (Yorks, 1999).

5.2 Requisitos de ISO9000 version 2000.
La implantacion, el mantenimiento y la practica dia a dia del sistema de Gestion
de Calidad ISO9000 de 1994, nos ha ensefiado, qué se puede mejorar del
sistema de calidad y hasta donde podemos llegar, preparandonos para un
segundo paso, la transicion hacia la norma ISO 9000 de 2000.
ISO9001: 2000 esta orientada a satisfacer las necesidades de todas las partes
interesadas y es aplicable por todo tipo de Organizaciones. Su gestion esta
orientada a procesos, es compatible con multiples sistemas de gestion y
promueve la mejora continua.
Nuestra sociedad, en todos sentidos, intenta actualizarse al mismo ritmo de
crecimiento tecnoldgico, de productividad y eficiencia que va marcando la
sociedad econémica internacional. Esto ya no es novedad, y desde hace mas de
un decenio vienen gestandose grandes transformaciones conceptuales en todos
los renglones relacionados con la calidad, la competitividad y eminentemente
con la productividad, lo que necesariamente incrementara considerablemente el
concepto de costo-beneficio.
En su version 1994, los requisitos para certificarse con las normas ISO 9000

dependia de las actividades internas de la empresa, es decir, bajo ISO 9001
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para el aseguramiento de la Calidad en el disefio, desarrollo, produccion,
instalacion y servicios; bajo 1ISO 9002 para el aseguramiento de la Calidad en la
produccidn, instalacién y servicios; bajo ISO 9003 para el aseguramiento de la
Calidad en la inspeccion y pruebas finales. Sin embargo, en la version 2000 de
la ISO, solamente existe una sola modalidad de verificacion para cualquier
organizacion, la 1SO 9001, pero existen exclusiones permitidas solamente en la
seccion 7 (realizacion del producto), en aquellos aspectos que no afecten la
capacidad para proporcionar productos conformes con los requisitos de los
clientes y los requisitos reglamentarios y legales. Ademas, todas las exclusiones
deben ser justificadas en el Manuel de la Calidad.

Las primeras tres partes son de caracter informativo sobre la misma norma y a
partir del punto 4 son los requisitos que debe cumplir la organizacién para
obtener el certificado en ISO 9001:2000. en esta version la ISO presenta un
Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos, en el que se
presenta la interaccion de las cuatro Ultimas partes de la norma, haciendo

referencia a los clientes y a la mejora continua del propio sistema.

- ESTRUCTURA DE 1SO 8001.

- OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION.

- REFERENCIAS NORMATIVAS.

- TERMINOS ¥ DEFINICIONES.

- REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD.

- RESPONSABILIDADES DE LA DIRECGION.

6.- GESTION DE RECURSOS.

I.- REALIZACION DEL PRODUCTO YMO

SERVICIO.
8.- MEDICION, ANALISIS Y MEJORA.

S g D =

on

150 S0 2000

Figura 5.1. Muestra la principal estructura de ISO 9000:2000

4. Sistema de gestion de la calidad (SGC).
Este punto de la norma establece los requisitos que deben tener las
organizaciones en sus Sistema de Gestion de la Calidad, los cuales son

divididos en dos partes:
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4.1 Requisitos generales.

La organizacion debe gestionar los siguientes procesos de acuerdo con los

requisitos de la norma:

CLIENTES

Modelo Sistema de Gestién de la Calidad Basado en Procesos

T T e e Responsabilidad
de la Direccion \
Y 4 By i
=]
m fa]
8 Gestion de Medicion, Analisis (1 __ ﬁ — e
= Recursos v Mejora = E
o = L
) ) % 7 o :
e Entrada Healzacion del Salida
—————— —_———— Producto —_——— T Fsrg::;tg
(incluye Servcio) /_
Sisterna de Gestion de la Calidad /

‘ Actvidades con valor agregado

= =* Fluyjo de informacion

Figura 5.2. Muestra el modelo de gestion de la calidad basada en procesos, de conformidad por lo
sefialado en la versién 2000 de ISO 9000.

Identificar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de Calidad
(SGC) y su aplicacion a través de las organizaciones.

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.
Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidon necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos.
Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de estos procesos.
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4.2 Requisitos de la documentacion.
Este requisito se conforma de cuatro partes:

4.2.1. Generalidades:
Establece que la documentacion del SGC debe incluir una politica
de calidad y objetivos de la calidad, de un manual de la calidad, de
procedimientos documentados requeridos por esta norma.

4.2.2. Manual de Calidad:
Menciona que se debe establecer y mantener un manual de &
calidad que incluya el alcance del y la justificacién de la exclusion
de cualquier requisito de esta norma (solamente se pueden hacer
exclusiones de la parte siete de la norma, siempre y cuando no
afecte el cumplimiento de los requisitos del cliente y de los
reglamentos aplicables).

4.2.3. Control de los documentos.
Contempla el control de los documentos requeridos por el SGC,
incluyendo los registros en la forma como se especifican en el
siguiente subrequisito. Aqui la norma requiere que se establezca
un procedimiento documentado que defina los controles necesarios
para adoptar los documentos que se adecuen antes de su emision;
revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y
aprobarlos nuevamente; asegurarse de que se identifican los
cambios; asegurarse que las versiones vigentes se encuentran en
los lugares en donde se usan; asegurarse de que los documentos
permanecen legibles y facilmente identificables; asegurarse que se
identifican los documentos de origen externo y se controla su
distribucion; y por ultimo, prevenir el uso no intencionado de
documentos obsoletos, aplicandoles una identificacion adecuada
en el caso de que se mantengan por cualquier razén.

4.2.4. Control de los registros:
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Los registros deberan establecerse y mantener legibles,
identificables y recuperables para proporcionar evidencia de la
conformidad con los requisitos asi como de la operacién eficaz del
SGC.
5. Responsabilidad de la Direccion.

5.1. Compromiso de la direccién.
Debe proporcionarse evidencia del compromiso de la alta direccion
con el desarrollo e implementacion del SGC, asi como con la
mejora continua de su eficacia, comunicando la importancia de
satisfacer los requisitos de los clientes, asi como los legales y
reglamentarios, estableciendo la politica y objetivos de la calidad,
llevando a cabo las revisiones y asegurando la disponibilidad de
recursos.

5.2. Enfoque al cliente.
Requiere que la alta direccion se asegure que se determinan y
cumplen los requisitos del cliente, para aumentar la satisfaccion del
éste.

5.3. Politica de la calidad.
La alta direcciobn se debe asegurar que la politica de calidad es
adecuada al propésito de la organizacion, que incluye un
compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del SGC, que proporciona un marco de
referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad, que
es comunicada y entendida dentro de la organizacién y, que es
revisada para su continua adecuacion.

5.4. Planificacion.
Este requisito se conforma de dos partes:
5.4.1. Objetivos de la calidad:

La alta direccion se debe asegurar que los objetivos de la

calidad se establecen en las funciones y niveles pertinentes
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dentro de la organizacion, ademas de ser medibles vy

coherentes con la politica de calidad.

5.4.2. Planificacion del sistema de gestion de la calidad:

La alta direccion debe asegurarse de que la planificacion del
SGC se realiza con el fin de cumplir los requisitos generales
del SGC, asi como los objetivos de la calidad, ademas de
gue mantiene la integridad del SGC cuando se planifican e
implementan cambios en éste.

5.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

Este requisito se conforma de tres partes:

5.5.1. Responsabilidad y autoridad:

Es deber de la alta direccibn asegurarse de que las
responsabilidades y autoridades restan definidas y son

comunicadas dentro de la organizacion.

5.5.2. Representante de la direccién:

Se debe designar por la alta direccion un miembro de la
direccién que dentro de sus responsabilidades y autoridad
esté incluido que debe asegurarse de que se establecen,
implementan y mantienen los procesos necesarios para el
SGC, ademas de informar a la alta direccion sobre el
desempefio del SGC y de cualquier necesidad de mejora.
También debe asegurarse de que se promueva la toma de
conciencia de los requisitos del cliente en todos los niveles

de la organizacion.

5.5.3. Comunicacion interna:

5.6.

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los
procesos de comunicacién apropiados dentro de la
organizacion, considerando la eficacia del SGC en la
realizacion de la comunicacion.

Revision por la direccion.
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Este requisito se conforma de tres partes:
5.6.1 Generalidades:
Es deber de la alta direccion revisar el SGC en
intervalos planificados para asegurarse de su
adecuacion y eficacia continuas, incluyendo una
evaluaciéon de las oportunidades de mejora y la
necesidad de efectuar cambios en el SGC,
considerando la politica y los objetivos de la calidad.
5.6.2 Informacién para la revision:
La revision de la direccion debe incluir: resultados de auditoria;
retroalimentacion del cliente, desempefio de los procesos y
conformidad del producto; estado de las acciones correctivas y
preventivas; acciones de seguimiento de revisiones previas;
cambios que podrian afectar al SGC; y recomendaciones para la
mejora.
5.6.3 Resultados de la revision:
Los resultados de la revision por la direccion deben incluir las
decisiones y acciones relacionadas con la mejora de la eficiencia
del SGC y sus procesos, la mejora del producto en relacion con los
requisitos del cliente y las necesidades de recursos.
6. Gestion de los recursos.
6.1 Provision de recursos.
La organizacion debe determinar y proporcionar l0s recursos necesarios
para implementar, mantener y mejorar continuamente el SGC, asi como
para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus
requisitos.
6.2. Recursos Humanos.
Este requisito se compone de dos partes:
6.2.1. Generalidades:
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El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del
producto debe ser competente con base en la educacién, la
formacion, las habilidades y la experiencia apropiadas.
6.2.2. Competencia, toma de concienciay formacion:
La organizacion debe determinar la competencia necesaria y
proporcionar formacién para el personal que realiza trabajos que
afectan a la calidad del producto; evaluar la eficacia de las
acciones tomadas; asegurarse de que su personal es consciente
de la pertinencia e importancia de sus actividades y de cémo
contribuyen al logro de los objetivos de la calidad. También debera
mantener los registros apropiados de la educacién, formacion,
habilidades y experiencia.
6.3. Infraestructura.
La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la
infraestructura necesaria para que se logre la conformidad con los
requisitos del producto. Debiendo incluir, cuando sea aplicable,
edificios, espacio de trabajo y servicios asociados, equipo para los
procesos (tanto hardware como software) y servicios de apoyos
(como transporte o comunicacion)
6.4 Ambiente de Trabajo
La organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo
necesario para lograr la conformidad con los requisitos del
producto.
7. Realizacion del producto.
7.1. Planificacion de la realizacion del producto.
La norma requiere que la organizacion planifigue y desarrolle los
procesos necesarios ara la realizacion del producto, siendo
coherente la planificacion con los requisitos de los otros procesos
del SGC. Debiendo determinar, cuando sea apropiado, los
objetivos de la calidad y los requisitos para el producto; la
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necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar

recursos especificos para el producto; las actividades requeridas

de verificacion, validacion, seguimiento, inspeccién y ensayo /
prueba especificas para el producto, asi como los criterios para la
aceptacion del mismo y los registros que sean necesarios para
proporcionar evidencia de que los procesos de realizaciéon y el
producto resultante cumplen los requisitos.

7.2 Procesos relacionados con el cliente.

Este requisito consta de tres partes:

7.2.1 Determinacion de los requisitos relacionados con el producto:
La organizacion debe determinar los requisitos especificados
por el cliente, incluyendo aquellos para la entrega y las
posteriores a la misma.

7.2.2 Revision de los requisitos relacionados con el producto:

Es deber de la organizacion revisar los requisitos
relacionados con el producto, debiendo efectuarse antes de
que la organizacibn se comprometa a proporcionar un
producto al cliente, debiendo asegurarse que los
mencionados requisitos estan definidos, que estan resueltas
las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o
pedido y los expresados previamente, y que la organizacion
tiene la capacidad para cumplirlos.

7.2.3 Comunicacion con el cliente:

La organizacion debe determinar e implementar
disposiciones eficaces para la comunicacion con los clientes,
relativas a la informacion sobre el producto; las consultas,
contratos o atencibn de pedidos, incluyendo las
modificaciones; y la retroalimentacion del cliente, incluyendo

Sus quejas.
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7.3 Disefio y desatrrollo.

Este requisito se conforma de siete partes:

7.3.1 Planificacion del disefio y desarrollo:
La norma establece que la organizacion debe planificar y
controlar el disefio y desarrollo del producto, y que durante
este proceso debe determinar las etapas del disefio y
desarrollo; la revision, verificacion y validacion, apropiadas
para cada etapa del disefio y desarrollo; y las
responsabilidades y autoridades par el disefio y desarrollo.

7.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo:
La organizacion debe determinar los elementos de entrada
relacionados con los requisitos del producto y mantener
registros, debiendo incluir los requisitos funcionales y de
desempefio; los requisitos legales y reglamentarios
aplicables; la informacién proveniente de disefios previos
similares, cuando sea aplicable, y cualquier otro requisito
esencial para el disefio y el desarrollo.

7.3.3 Resultados del disefio y desarrollo:
Estos resultados deben proporcionarse de tal manera que
permitan la verificacion respecto a los elementos de entrada
para el disefio y desarrollo, debiendo aprobarse antes su
liberacion. Los resultados deben cumplir los requisitos de los
elementos de entrada para el disefio y desarrollo;
proporcionar informacion apropiada para la compra, la
produccion y la prestacion del servicio; contener o hacer
referencia a los criterios de aceptacion del producto; y
especificar las caracteristicas del producto para el uso
seguro y correcto.

7.3.4 Revision del disefio y desarrollo:

Se deben realizar revisiones sistematicas del disefid y
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desarrollo de acuerdo con lo planificado, evaluando la
capacidad de los resultados para cumplir los requisitos e,
identificando cualquier problema y proponiendo las acciones
necesarias. Debiendo mantener registros de los resultados
de las revisiones y de cualquier accion necesaria.

7.3.5 Verificacion deldisefio y desarrollo:
La organizacion debe realizar una verificacion para
asegurarse de que los resultados del disefio y desarrollo
cumplen los requisitos de los elementos de entrada del
disefio y desarrollo como fue planificado. Debiendo
mantener registros de los resultados de la verificacion y de
cualquier accion que sea necesaria.

7.3.6 Validacion del disefio y desarrollo:
Debe realizarse la validacién del disefio y desarrollo de
acuerdo con lo planificado para asegurarse de que el
producto puede satisfacer los requisitos para su aplicacion
especificada o uso previsto, cuando se conozca. Siempre
gue sea factible, la validacion debe completarse antes de la
entrega o implementacion del producto y manteniendo
registros de los resultados de la validacion.

7.3.7 Compras:
Este requisito se conforma de tres partes:
7.4.1 Proceso de compras:
La norma establece que la organizacion debe asegurarse de
que el producto adquirido cumple los requisitos de compra
especificados.

7.4.2 Informacion de las compras:
En la informacion de las compras se debe describir el producto a
comprar, incluyendo, cuando sea apropiado, los requisitos para la

aprobacién del producto, procedimientos, procesos y equipos; los
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requisitos para la calificacion del personal; y los requisitos del
sistema de gestion de la calidad.
7.4.3 Verificacion de los productos comprados:
La organizacion debe establecer e implementar las actividades
necesarias, como la inspeccion, para asegurarse de que el
producto comprado cumple con los requisitos especificados de
compras.
7.5. Produccion y presentacion del servicio.
Este requisito se compone de cinco partes:
7.5.1 Control de la produccion y de la prestacion del servicio:
La organizacion debe planificar y llevar a cabo la produccién yla
prestacion del servicio bajo condiciones controladas, que deben
incluir, cuando sea aplicable, la disponibilidad de informacion que
describa las caracteristicas del producto; la disponibilidad de
instrucciones de trabajo, cuando sea necesario; el uso del equipo
apropiado; la implementacién, disponibilidad y uso de dispositivos
de seguimiento y medicion; y la implementacion de actividades de
libracion, entrega y posteriores a la entrega.
7.5.2 Validacion de los procesos de la produccion y de la
prestacion del servicio:
Se deben validar por la organizacion aquellos procesos de
produccion y de prestacion del servicio donde los productos
resultantes no puedan verificarse mediante actividades de
seguimiento o medicién posterior.
7.5.3 Identificacion y trazabilidad:
La organizacion debe identificar, cuando sea apropiado, el
producto por medios adecuados, a través de toda la
realizacion del producto.
7.5.4 Propiedad del cliente:
Los bienes que son propiedad del cliente deben ser
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cuidados por la organizacion mientras estén bajo control o
estén siendo utilizados por la misma. Se debe identificar,
verificar, proteger y salvaguardar los bienes que son
propiedad del cliente suministrados para utilizacion o
incorporacion dentro del prod ucto.
7.5.5 Preservacion del producto:
La organizacion debe preservar la conformidad del producto
durante el proceso interno y la entrega al destino previsto,
incluyendo la identificacibn, manipulacién, embalaje,
almacenamiento y proteccion. La preservacion también se
debe aplicar a las partes constitutivas de un producto.
7.6 Control de los dispositivos de seguimiento y medicion:
La organizacion debe determinar el seguimiento y la medicion a
realizar, asi como los dispositivos de medicién y seguimiento
necesarios para proporcionar la evidencia de la conformidad del
producto con los requisitos determinados..
8. Medicion, analisis de mejora.
8.1. Generalidades.
La organizacion debe planificar e implementar los procesos de
seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para
demostrar la conformidad del producto; asegurar la conformidad del
SGC y mejorar continuamente su eficacia.
8.2 Seguimiento y medicion.
Este requisito se compone de cuatro partes:
8.2.1 Satisfaccion del cliente:
La norma requiere que la organizacion realice el seguimiento
de la informacién relativa a la percepcion del cliente relativas
al cumplimiento de sus requisitos por parte de la
organizacion.
8.2.2 Auditoria interna:
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Se deben realizar auditorias internas a intervalos
planificados para determinar si el SGC es conforme con las
disposiciones planificadas, con los requisitos de esta norma
y con los requisitos del SGC establecidos por la
organizacion; y para determinar si se ha implementado y se
mantiene de manera eficaz el SGC.
8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos:
La organizacion debe aplicar métodos apropiados para el
seguimiento y la medicion de los procesos del SGC.
8.2.4 Seguimiento y medicion del producto:

La norma establece que la organizacién debe realizar en las
etapas apropiadas del proceso, la medicion y seguimiento de
las caracteristicas del producto para verificar que se
cumplen sus requisitos. Debiendo mantener evidencia de la
conformidad con los criterios de aceptacion. Los registros
deben indicar la (s) persona (s) que autoriza (n) la liberacién
del producto.

8.3 Control del producto no conforme.

La organizacion debe asegurarse de que el producto que no sea

conforme con los requisitos, se identifica y controla para prevenir su uso o

entrega no intencional. Los controles, las responsabilidades y autoridad

relacionadas con el tratamiento del producto no conforme deben estar

definidas en un procedimiento documentado.

8.4 Andlisis de datos.

Se debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para

demostrar la idoneidad y eficacia del SGC, asi como para evaluar donde

puede realizarse su mejora continua. Esto debe incluir los datos

generados del resultado del seguimiento y medicion de otras fuentes

pertinentes.

8.5 Mejora.
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Este requisito se compone de tres partes:
8.5.1 Mejora continua:
La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del
SGC mediante el uso de la politica y los objetivos de la
calidad, los resultados de las auditorias, el analisis de datos,
las acciones correctivas y preventivas, y la revision por la
direccion.
8.5.2 Accion correctiva:
La norma establece que 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.
8.5.3 Accion preventiva:
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.
La nueva norma también hace énfasis en la mejora. Mientras la norma vieja lo
hacia de manera implicita, ahora se espera que las organizaciones hagan
mejoras, en forma explicita.
Especificamente, ISO 9001 ahora quiere que se evalle la efectividad y
conveniencia de su sistema del manejo de la calidad, e identificar e instrumentar
mejoras del sistema general.
En resumen los siguientes serian los nuevos requisitos que la norma ISO
9001:2000 incorpora:
Comuniquese con sus clientes (7.2.3).
Identifique los requisitos del cliente (5.2, 7.2.1.)
Requisitos del cliente de la negociacion (5.2).

Control y satisfaccion del cliente de la medida (8.2.1).
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Requisitos de Regulacién de la reunion (5.1).

Reunion requisitos estatutarios (5.1).

Apoyo comunicacion interior (5.5.3).

Proporcione la infraestructura de la calidad (6.3).

Proporcione un ambiente de calidad para el trabajo (6.4).

Evalle la efectividad del entrenamiento (6.2.2).

Control y procesos de la medida (8.2.3).

Evalle la conveniencia de sistema del manejo de la calidad (8.4).

Evalue la efectividad de sistema del manejo de la calidad (8.4).

Identifique mejoras del sistema del manejo de la calidad (5.1, 8.4).

Mejore el sistema del manejo de la calidad (5.1, 8.5).
Este nuevo enfoque es mas flexible, lo cual se demuestra en la forma de estar
menos preestablecida y descriptiva que la norma anterior. En general, la nueva
norma dice lo que hay que hacer y como hay que hacerlo. Inicia por considerar
el trabajo como un enfoque de procesos que se originan a su vez de
subproceso, los cuales utilizan entradas y generan salidas, dentro de un sistema
de gestidn de la calidad. Cada uno de estos subprocesos usa entradas de otro

subproceso el cual genera salidas. Tal y como se logra observar en la figura 5.3.
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Un andlisis mas a fondo nos lleva a la descubrir que dentro del sistema de
gestion de la calidad por lo menos 21 procesos se reconocen, y el SGC en su
conjunto, también a su vez, forma parte de un proceso mayor. Estos 21
procesan se listan abajo:
1. Proceso del manejo de la calidad
Proceso del manejo del recurso
Proceso de las regulaciones
Proceso de la Investigacion del mercado
Proceso del disefio del producto
Proceso compras
Proceso de produccion

Proceso de la provision del servicio

© 0 N o O R~ WD

Proceso de la protecciéon del producto

10. Proceso de evaluacion de los requerimientos del cliente

11.Proceso de comunicacion al cliente

12.Proceso de comunicacion interna

13. Proceso del Mando del documento

14.Proceso de salvaguarda del registro

15. Proceso de la planeacion

16.Proceso del entrenamiento

17.Proceso de las auditorias internas

18. Proceso del manejo del repaso

19. Proceso de control y medicién

20.Proceso del manejo de no conformidades

21.Proceso de mejora continua
Este enfoque de procesos lo que busca es que no exista actividad, producto o
servicio que sea entregado como algo que simplemente sucede. Todo es
resultado de un proceso y, como minimo, aquellos pasos o procedimientos que
pueden impactar la calidad de los productos y servicios tienen que manejarse

como procesos administrativos.
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r.

Eje Funcional

Figura 5.4. Muestra el enfoque de procesos desde una perspectiva funcional dentro de la dinamica de la
organizacion.

En este sentido, ISO a invertido grandes esfuerzos por revisar y reenfocar el
contenido de todas sus normas para lograr centrarse en una sola, la 1ISO 9000,
que contiene los conceptos generales y la terminologia, asi como el llamado "par
congruente”, integrado por la 9001 y la 9004, con los requerimientos de
aseguramiento de calidad y las guias para la administracién de ésta. A fin de
facilitar el proceso, ambas normas se complementan y buscan ser congruentes.
Y, para conseguirlo, ISO propuso que los comités respectivos trabajaran en
conjunto y simultaneamente (Lamprecht, 2001).

La idea es contar con un documento uUnico de 9001:2000, suficientemente
sencillo y flexible para todas las aplicaciones. Que considere la estructura de
procesos para enfocarse hacia la integracion de las partes y que pueda abordar
todos los procesos relevantes o criticos. Para ello debemos cuestionarnos
acerca de cuales son los procesos que pueden afectar la calidad de un producto
0 un servicio y como administrarlos para que los resultados puedan ser
confiables.

Aunque el tema ya esta presente en las normas anteriores, se hace mayor
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énfasis en lo que se llama la "documentacion pertinente": hay que reforzar la
idea de que la norma trata solo de objetivos y que la documentacion sirve para
sostener los esfuerzos de planeacién. La documentacion no es una finalidad en
si misma. Otra busqueda es la medicion objetiva de la efectividad o del
desempefio del sistema. Se refuerza la necesidad de mejorar la medicion de la
eficiencia del sistema. Lo mismo vale para la satisfaccion de los requerimientos
del cliente y la facilidad para pasar de 9001 a 9004 cuando la organizacion lo
considere conveniente. Ahora la norma 9004:2000 proporciona la guia para
mover la organizacion hacia un desempefio mejorado y una eficiencia
aumentada, de modo que el sistema de calidad, que antes estaba basado en la
conformidad de los requerimientos de los clientes, ahora pase a buscar el
desempefio de la organizacion (Lamprecht, 2001).

Justamente, una de las criticas que se han hecho con frecuencia a las normas
9000 es que permiten asegurar la calidad de la produccién, pero no garantizan el
desempefio de la empresa ni aseguran que sus productos sean bien recibidos
por los mercados.

ISO 9000 no esta siendo modificada en su esencia, y si una empresa tiene en la
actualidad un buen sistema, es probable que lo sea en el futuro, cuando la
nueva norma entre en vigor. Por lo tanto, cualquier esfuerzo que se haga hoy
con el fin de asegurar el sistema es un paso productivo para alcanzar los
requerimientos del futuro.

Por su parte, la ISO 9001:2000 esta disefiada para que las organizaciones
puedan desarrollar sistemas de trabajo que les permitan tener la habilidad y
consistencia para proveer productos y servicios que cumplan con otras
regulaciones aplicables, ademas de las demandas del consumidor. De esta
manera, se logra la satisfaccion de los clientes a través de la efectiva aplicacion
del sistema de gestién de la calidad. Parte fundamental de esta filosofia se
sustenta en mantener procesos de mejora y de prevencion de no conformidades.
Esta nueva estructura proveerd una visibn mas global y sistémica para la

aplicacion de la norma, y adopta el enfoque en procesos cominmente usados
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en las organizaciones; ademas, es consistente con el ciclo de mejora continua
Planear - Hacer - Verificar - Actuar (PHVA), mejor conocido como el circulo de
Deming (Rosado, 2002).

Toma
diecimone
¥ realus

afCroncs

Figura 5.5. Muestra el Ciclo de mejora continua que es aplicable atodo
proceso dentro de la organizacién.

Otro de los cambios importantes que se hicieron fue en el lenguaje y la
terminologia utilizados, esto con el fin de facilitar su uso y comprension;
destacan algunos ejemplos como:

El término empleado en la ISO 9001:1994 de Proveedor para la organizacion
que esta aplicando las normas, es ahora reemplazado en la ISO 9001:2000 por
el de Organizacion. De igual forma el de Subcontratista cambia por Proveedor.
La version ISO 9000 visién 2000 requiere de un arduo esfuerzo por parte de las
empresas para realizar una adecuada interpretacion de cada una de sus
necesidades. Y en la empresa Textil aqui reportada, se tendra que trabajar en la
elaboracién de estrategias robustas de implementaciéon para escalar los
sistemas de calidad actuales a los requerimientos de esta nueva norma.
También es importante entender que su aplicacion sera un proceso paulatino y
no inmediato ni automético.

Ahora se necesitara un verdadero enfoque al cliente; un adecuado sistema de

medicion de su satisfaccion; una correcta evaluacion, analisis y seguimiento del
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desempeiio de los productos y de los procesos —incluyendo los resultados del
sistema de gestion de la calidad—; y por ultimo, sera de vital importancia tener
un verdadero sistema de mejora continua de la operacion del negocio.

La implantacion de los sistemas de gestion para la calidad, con base en la vision
2000, reprentan ahora mismo para las empresas, una tarea ardua. No obstante,
proporciona una gran ventaja competitiva, ya no sélo por la obtencion de un
certificado, sino porque ayuda, en realidad, a que las empresas tengan bajo
control sus procesos, mantengan un sistema de mejora continua para satisfacer
las necesidades y expectativas de sus clientes, y mejoren la operacién del
negocio. El objetivo final: alcanzar mayor productividad y rentabilidad de todo el
negocio(Campos, 2001).

Finalmente es importante sefialar que la alta direccion de una organizacion no
se preocupa solamente por la satisfaccion de los clientes, se preocupa también
en tener unas finanzas sanas, por lo que la gestion financiera no debe aislarse
del Sistema de Gestion de la Calidad, de ahi que los principales indicadores de
costos de calidad estén ligados a los indicadores financieros.

El certificado en ISO 9001:2000 se utiliza con fines contractuales, que genera en
los clientes una mayor confianza en que recibiran productos conformes a sus
requisitos y es el motivo en que la norma se limita a planear, hacer, verificar y
actuar todos los procesos y recursos que intervienen en la elaboracion del
producto. Pero adicionalmente, un Sistema de Gestién de la Calidad busca
fomentar esta cultura en cada individuo y su familia para que se vea reflejado
positivamente en su trabajo diario, que en conjunto con todo el personal hacen
empresas altamente productivas, competitivas y exitosas (Rosado, 2002).

Sin embargo, en la empresa Textil en cuestion, hemos enfrentado problemas al
momento de implantar la norma ISO 9001:2000, tales como: resistencia al
cambio, el excesivo papeleo, dificultades en la interpretacion y el tiempo
necesario para su instrumentacion.

134



El Rol del Area de Recursos Humanos en el Proceso de Certificacion en ISO9000 de una empresa Textil.

5.3 ¢Mayores Exigencias para Recursos Humanos con ISO
9000:20007?

El &rea de Recursos Humanos debe ser capaz de mostrar su valor agregado ya
gue corre el riesgo de ser un area de servicio “externo”. Hacia este objetivo se
dirigen las exigencias a esta area. Actualmente las areas de Recursos Humanos
en cualquier compafiia se encargan de la administracién, a través del control del
reclutamiento y seleccion, la capacitacion y las compensaciones, la politica de
las relaciones laborales, los despidos; sin la aplicacion de herramientas
estratégicas que le permitan mostrar cadenas de valor hacia los clientes. Tal y
como lo sefiala Chiavenato (1993) “..Recursos Humanos se desarrollé en una
época en la que el capital tangible, tanto financiero como fisico constituia, la
primera fuente de beneficios”. Y no es sino a partir de que la economia da un
viraje orientado al enfoque del desarrollo del talento en el que el conocimiento y
los bienes intangibles son los valores estratégicos de fuente de valor de las
organizaciones. Debido a esto, las areas de Recursos Humanos deben
desarrollar sus propias formas de demostrar su contribucién en la actividad de
las organizaciones.
Ahora con la nueva version de 1ISO 9001:2000, el factor humano juega un rol
crucial no solo en los elementos tradicionales de la norma anterior, (elemento
4.18) en el cual bastaba como ya se sefial6é en el capitulo V, que las empresas
garantizardn y comprobaran que el personal que lleva a cabo las tareas,
satisfacia los requisitos minimos de capacitacion y experiencia que la empresa
establecia para el cumplimiento de sus procedimientos.
Con la nueva version, el area de Recursos Humanos, en forma adicional debe
buscar que el personal sea competente con base en la educacion, formacion,
habilidades y experiencias apropiadas. En este sentido podemos definir como
“competente” al personal que tiene la habilidad de aplicar conocimientos y
aptitudes efectivamente. “Hacer algo efectivamente” significa lograr los

resultados deseados.
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En este sentido, Recursos Humanos debera replantear cada uno de sus
procesos principales, asi como las actividades o resultados que de cada uno

emanen. Tal y como se muestra en la figura 5.6.
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Figura 5.6. Mapa de proceso de Recursos Humanos. (entradas, transformacion y salidas).

Algunos de los procesos y subprocesos de las areas de Recursos Humanos
dentro de la empresa en cuestion:
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Identificacion Responsable de Lugar de Periodo
archivo minimo de
Caodigo [Nombre del Registro Reooleccion Retencién
XX - . . . _ Durante la vigencia del empleado y
Fo510-03 | Canet deingreso Jefe de Trabajo Socia Expediente del empleado hasta cinco afios después de que causg
baja se conserva en el archivo muerto.
Evaluacion de 4 o Mientras el empleado preste sus
XX-  |desempefio para Jefe e Relaciones . servicios en la Empresa, al causar
F0540-02 renwa?:i on ge |aborales Expediente def empleado baja pasara a archﬁlo muerto y se
contrato conservara por 5 afios.
XX - Entrevistadesalida  [Jefe de Trabajo Socia 6 _ _ .
FO510-04 | Personal No Jefe de Reclutamiento y Expediente del empleado Cinco afios en archivo muerto
sindicalizado seleccion
Jefe de Trabajo Socia 6 Durante la vigencia del empleado y
Jefe de Reclutamiento y Expediente del empleado hasta cinco afios después de que causs
seleccion baja se conserva en el archivo muerto.
Fo>5(1>§):09 E;qsl;f' aICI;'):(;?ializ do Jefe de Trabajo Socia Oficinas de Trabajo social Durante un afio.
e retiene durante 1 afio después de
Gerente de  Desarollo haber concluido el lan de
organizecional, Jefe deOficinas de cada unidad de Ny pan
Capacitacion y Capacitaciony Adiestramiento| 63Pacitacion  y/o adiestramiento,
Adiestramiento postenormente~ se pasa al archivo
muerto por 2 afios méas
Para personal no sindicalizado
(%%???acicﬁd De;aarrol(ljgen el expediente d(_el e_mpl_eado Durange la vigencia_ del empleado y
Capacitacion y para personal smd_l cal_lz,ado dgspues, pasa a archivo muerto por 5
Adiestramiento en oficinas de Capacitacion y|afios mas.
Adiestramiento de cada unidad
Jefe  reclutamiento  y En cada érea de la Empresa y
seleccion 'y Jefe  deen oficinas de cada unidad de|Permanente, sOlo se registran los|
Capacitacion y Capacitacion y|cambios
Adiestramiento Adiestramiento.
Persondl de  Desarrollo Ofici nas _(JIg cada_ unidaq de|Se retiene durante 1 afo después de
organizacional  y  de Capacitacion y Adiestramiento haber. 99nclwd0 el . plan. de
S capacitacion  y/o  adiestramiento,
Capacitacion y . .
Adiestramiento postenormente~ se pasa a archivo
muerto por 2 afios mas
Se retiene durante 1 afio después de
Egiin;laci 0?12] De;%arrolcljz Oficinas de Capaitacion vy haber_ (_:gncl uido e . plan_ de
Capacitacion y Adiestramiento de cada unidad capau_tamon ylo adlestrarnler_lto,
Adiestramiento posteriormente se pasa al archivo
muerto por 2 afos més
Personal de Desarrollo
Organizacional y de Oficinas Recursos Humanos|2 afios y después se pasa al archivo
Capacitacion y de cada unidad muerto por 1 afio més
Adiestramiento
Personal de Gficinas de administracion de|PUrante la vigencia del empleado y
Administracion de ersonal de cada unidad hasta 5 afos despues de que causa
Personal. p baja se conservaen el archivo muerto
. . . Durante la vigencia del puesto 6 éreal
Foman. o | Estudio de Tiempos ﬁ:baj Je Méodos  de ?:gg'%’g de  Metodos  del o iada, después pasa a archivo

muerto

Tabla 5.1. Muestras las principales caracteristicas y requisitos que el proceso de Recursos Humanos cumple en
la organizacién de conformidad con el mapa del proceso.

Adicionalmente, se debera tomar en cuenta que la vision del area de Recursos

Humanos considerard los siguientes aspectos:
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1. Descartar la visién contable de los Recursos Humanos es un centro de
costos y que su principal objetivo es minimizar costos.

2. No dejar de escapar la oportunidad de que excepcionalmente tiene en
este periodo de transicion (version ISO 9000: 1994 a la version I1SO
9000:2000).

3. Comenzar a equivocarse para que aprenda a desarrollar valores para los
bienes intangibles.

4. Desarrollar un cuadro de mando que muestre verdaderos valores
intangibles parea la empresa y asegure un lugar legitimo y estratégico
para Recursos Humanos.

El area de Recursos Humanos debe ser capaz de desarrollar una direccion
técnica que incluya las tareas basicas del area, diseflada para maximizar la
calidad del capital humano en la organizacibn con una vision que arroje
resultados sobre:
La vinculacién de las decisiones de seleccion con modelos validos de
competencias, sobre las conductas estratégicas de los trabajadores.
Desarrollar estrategias que ofrezcan apoyo efectivo y oportuno para las
capacidades solicitadas en la implementacibn de la estrategia
empresarial; ejemplo: ISO 9000:2000.
Desarrollar politicas de compensacion y rendimiento que atraen, retienen
y motivan a los empleados que demuestran un rendimiento mas alto y
que apoyan en mejor proporcion a los clientes.
Describir fases de cambio en los procesos del empleo, si los trabajadores
deben abandonar la organizacion porque saldran y aplicarles programas
de “outplacement”, es decir, soporte y orientacion para que puedan
colocarse en otra organzacion.
Normalmente el area de Recurso Humanos muestra resultados de las
actividades desarrolladas por el area; dentro de sus objetivos debe presentar
otros resultados que deben estar basados en cadenas de valor por lo que el eje

fundamental debe ser:
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Entender como y que depara valor en la organizacion.

Considerar mucho més los datos financieros que sélo son resultados de
la implementacion de estratégica.

Los procesos de creacion de valor de la organizacion deben centrarse
también en factores de rendimiento como la lealtad de los clientes,
productos de mayor consumo, servicios de mayor demanda, etcétera.
Salir de los datos tradicionales, entrar a los que interesan a los negocios,
mostrar que el capital humano — su negocio-, esta en las personas, que
son las que pueden agregar valor, si el proceso lo permite, o bien ayudar
a construirlo, a través de la descripcién de las:

0 Relaciones causa-efecto y que los directivos de Recursos
Humanos piensen mas alld de los términos financieros y aprecien
la importancia de otros indicadores no financieros, que tienen valor
en la organizacion.

0 Incorporar indicadores de rendimiento como son:

= De efecto: parametros financieros que reflejan lo que ha
ocurrido en el pasado.
= De causa: evaltan la posicion de los factores clave de éxito
gue consiguen la implementacion de la estrategia
empresarial y enfatizan el futuro.
Recursos Humanos debe ser capaz de integrar el capital humano al rendimiento
empresarial. Para ello se deben identificar los puntos de interseccién entre el
capital humano y la implementacién estratégica de la organizacion.
De esta manera se busca la eficiencia del capital humano y como mostrar su
contabilidad y su impacto en la actividad que desarrolla, por lo que surgen los
nuevos retos de Recursos Humanos.
Los cuales se pueden dividir en dos factores:
1. Factores de Capacidades.
Entre los que destacan: la productividad de los trabajadores o la satisfaccion

de éstos. No hay parametros generales de como se administren o cOmo son
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evaluados.

Cada organizacion los debe identificar tomando en cuenta sus bases y
caracteristicas particulares asi como sus requisitos en sus procesos de
implementacién de su estrategia.

El identificar conductas de valor que se integren al buen funcionamiento de la
organizaciéon, como puede ser adaptabilidad, flexibilidad con los otros clientes
y procesos, rapidez en la atencion y entrega de servicios o pedidos, son
conductas que se identifican y se deben evaluar y que, como corolario, se
busca incentivarlas como y sobre qué bases las evaluamos ya sea sobre el
rendimiento financiero en las ventas porque también se evalla la adecuacion
del empleado a las conductas establecidas como aportacion de valor a la
organizacion.

Este reto es importante, ya que para los responsables de los Recurso
Humanos, debemos evaluar conductas con ayuda de indicadores que vayan
correlacionados con objetivos de la empresa, resultados y evaluacion del

impacto en el comportamiento de los trabajadores.

2. Factores y posibilidades que apoyan los factores del rendimiento.
Son aspectos que, a través de las acciones de seleccionar, compensar y
formar, apoyan los aspectos que la organizacion desea en aras de esa
posibilidad de ejercer un comportamiento acorde a los requerimientos de la
organizacion, por ejemplo, proporcionar un mejor servicio. Recursos
Humanos tendra que apoyarse en datos como la rotacion, evaluar si las
recompensas son adecuadas o bien los gerentes motivan, clarifica, apoya,
orienta y guia.

Las acciones del capital humano respaldan esta posibilidad de ejercer un
mejor servicio o0 bien qué se debe complementar para apoyar a proporcionar
un mejor servicio. Hoy en dia los factores dentro de la industria textil son
innovacion, creatividad, ideas, mejoras, integracion en la cadena de valor,

entre otros. Los retos para el &rea de Recurso Humanos son que sus
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servicios de apoyos sean los adecuados y se encuentren alineados a lo que
la organizacion esta demandando o bien como guia, 0 qué acciones propone
para que estos factores sean llevados a cabo por la organizacién, como los
presenta y como los evaluaran a través del grado de impacto y cudl sera su
medicion estratégica.
Existen mas preguntas que son claves para contestar e identificar los productos
del capital humano en el mapa estratégico.
¢, Como ayuda el area a satisfacer las necesidades de los clientes?
¢ Qué valores agregados obtiene la organizacién en la inversion de
personal?
¢La organizacién cuenta con el talento necesario para que funcione
adecuadamente en el futuro?
De la politica de compensaciones, ¢cuales son los productos, procesos
gue ayudan a desarrollar qué y para qué?
¢,Cual es el retorno de inversiéon? Sobre el desarrollo de la informacion,
¢cuantas ideas, mejoras ha recibido la organizacion, su impacto y
valuacion financiera de las mismas?
El proceso de Recurso Humanos (atraccion, seleccion de capacidades,
compensaciones, beneficios, relaciones laborales y cese del personal), debe
tener desarrollada una estructura adecuada para que estos procesos funcionen
de forma apropiada, como establece la incorporacién de indicadores que guien
el rendimiento del area. Si estos indicadores estan vinculados para solucionar o
atacar alguna problematica que la organizacion requiera solucionar, hay que
tomar en cuenta, por ejemplo:
Empleados estables y comprometidos.
Captacion de competencias de los vendedores alineadas a sus
requerimientos.
Desarrollo de un modelo de competencias a través de un programa de
desarrollo que aporte indicadores de causa.

Es importante mencionar que es necesaria la reflexién sobre cémo encajan los
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componentes en el sistema de Recursos Humanos (de forma interna) y como el
sistema del capital humano se combina (para apoyar) hacia el resto de los
eslabones de la cadena de valor de la organizacion (de forma externa).
Asimismo la implementacion de un nuevo proceso de direccién del capital
humano, requiere un cambio y flexibilidad muy considerables. Los responsables
del capital humano deben revisar de forma regular los productos de Recurso
Humanos que se hayan definido y que sean estratégicamente significativos.
Una vez que se hayan delimitados los indicadores a incorporarse tanto para los
de rendimiento como los posibilitadores, deben vincularse con los objetivos de la
organizacion. Debe entenderse que cuando un indicador ya no juega un papel
estratégico importante, éste debe ser sustituido por otro.
Los siguientes son solo algunos de los indicadores que se pueden desarrollar
por las areas de Recursos Humanos y mejor aun, perfeccionandolos para que
muestren las cadenas de valor, que seguramente seran cuestionables y
susceptibles de mejora:

l. Produccion

Comparativo porcentual izado por area de trabajo.

Produccion Total

El volumen de produccién total o por producto tangible y / o servicio

TPP= tof[al rprroducto

CF = costos fijos (materia prima + sueldos + luz + agua +
predial + impuestos totales + mantenimiento + equipos +
teléfono + salarios, etc)

PT = Produccion Total
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Indicador de Productividad
Relacion entre resultados producidos por los empleados y el
namero de empleados utilizados para producir ese resultado. La
productividad es un indicador del resultado del impacto global de
haber incrementado las capacidades y la moral de los empleados;
asi como la innovaciébn y mejora de procesos internos y la

satisfaccion de los clientes.

P = productividad
VT = facturacion venta total del negocio

NE = nimero de empleados

Medicién de efectividad.

Ventas Reales
VT = ventas totales
PR = productos rechazados

FT = facturacion total

VT =FT - PR

Un ejemplo seria cuando el area de produccion informa a Recursos
Humanos que hubo muchos productos rechazados de los clientes por lo
gue, implementamos un programa de formacion y desarrollo sobre
productos de mayor rechazo en la linea de produccion; el area de
Recursos Humanos aplicé indicadores causa en los cuales se presenta

inversién en el programade formacioén, contra resultados de los rechazos,
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si bajo el porcentaje, a cuanto equivalié el costo beneficio de la inversion
en la formacién y el impacto beneficio en pesos. Asimismo, se busco
agregar valor a través de la medicion de la satisfaccién de los clientes
sobre los productos o bien los diversos productos.
Volumen produccion per capita total (por producto)
VTP = volumen produccion total
TT = total trabajadores

VPPC = volumen de produccién per capita

Aplicacion de indicadores posibilitadores.

Indicador de Rotacion

Cambios totales que se producen durante un periodo de tiempo
determinado con relacion a la planta total de trabajadores. La salida
no deseada de empleados de la empresa supone la pérdida de
capital humano, por lo que el area debe ir mas all4 de una simple
medida cotidiana.
Rotacion media total
IR = indicador de rotacion
TBP = total de bajas de personal

(stfc = salidas antes o después de 12 meses desde la fecha

contrato) control interno

NTT = namero total de trabajadores

IR=TBP x 100
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Es importante que el &rea de Recursos Humanos presente junto con los
indicadores tradicionales, indicadores de valuaciébn de la rotacion asi
como los sefialamientos de pérdida en el capital humano, del personal de
alto desempefio, o bien personal clave de los departamentos; asimismo
es importante que se evalle el impacto de cada punto del indice de
rotacion, sefialando personal clave de la organizacién, asi como el
desarrollo de las entrevistas de salida en las cuales sefalan las causas de
renuncia o despidos del personal, cual es el seguimiento que se da a las
entrevistas de salida y los cauces de solucion a las mismas, si existe un
programa de seguimiento a causas de bajas de personal.
indice de Ausentismo.

Son las ausencias del personal que tiene durante un lapso de

tiempo, ya sea de control, mensual, bimestral, semestral o anual.

IA = indicador de ausentismo

NDPAT = numero de dias hombre perdido por ausencias de trabajo

(lapso de tiempo)

NTT (A) = nimero total de trabajadores (area)

NDPAT

[ — X 100
NTT

En este sentido podemos hacer una critica abierta ante las nuevas iniciativas
estratégicas como la de ISO 9000:2000, que se vuelve gestora de la alta
direccion, pero los jefes o supervisores a menudo callan o demuestran solo un
débil entusiasmo, que los trabajadores interpretan como una muestra
cuestionable de apoyo al programa.

Las organizaciones en México y sus necesidades de desarrollo de personal
estan cambiando. La capacitacion para el préximo milenio tenderd a ser
sistémica al analizar la organizacion como un "todo" que se mueve hacia un

objetivo comun. Sera disefiada de manera especifica para cada empresa

145



El Rol del Area de Recursos Humanos en el Proceso de Certificacion en ISO9000 de una empresa Textil.

buscando desarrollar competencias concretas en la gente.

Ello conel fin de ampliar su dominio personal, mejorar el aprendizaje en equipo,
fomentar una vision compartida y atender a requerimientos especificos de los
procesos Yy los propios modelos de conducta vigentes, para concluir con la
certificacion, no de un producto o de un proceso, sino de las competencias de
una persona que le garantizaran el éxito en el ambiente turbulento en el que se

vive hoy.
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Conclusiones
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El futuro ha llegado, y es momento de construir organizaciones sdlidas,
competitivas, productivas y rentables que tengan como meta el desarrollo de
nuestros paises y cuyo fin principal sea el desarrollo integral del ser humano,
transformando asi nuestra sociedad actual, en una mas humana y civilizada.
Empresas e instituciones de los sectores privado y publico luchan no solo por
sobrevivir, sino por trascender en su mision y vision. Para ello, existen diversos
instrumentos de mejoramiento continuo que ofrecen un sin fin de beneficios,
pero es importante que aquellos lideres que deciden involucrarse en algunos de
estos proyectos sepan que ningun sistema de calidad por si solo resolvera los
problemas de las organizaciones. Sera el impulso y pensamiento estratégico lo
que marcara la diferencia entre las organizaciones que seran consideradas de
clase mundial y lograran ser competitivas y, las que simplemente desapareceran
(Taormina, 1997).

Dentro de las Organizaciones los cambios estratégicos suponen resistencias en
la Alta Direccion ya que plantean la pregunta que con mayor frecuencia se
escucha: ¢"Cuanto costara? No obstante que la respuesta plantea mas ahorros
gque gastos, rara vez vemos que provenga de los principales Directivos de la
Organizacion, este tipo de respuestas. Tan cierta como la afirmacion, la
pregunta es importante y las empresas tienen que iniciar el proceso con los 0jos
abiertos y presupuestos establecidos.

Es indispensable que la Alta Direcciéon perciba de primera mano que al mejorar
la calidad reducimos costos, por lo que podemos reducir los precios, permitiendo
incrementar la demanda, lo que hace que se mantenga la empresa funcionando,
genere empleos y se obtenga un mayor rendimiento sobre la inversion. Como
Conclusién: Sistema de Calidad = Maximizacion de la Utilidad (Rosado, 2002).
En el mundo actual, como consecuencia de la globalizacion de los mercados, las
empresas productoras de bienes y / 0 servicios se estan enfrentando de manera
violenta a las exigencias de tener que demostrar (y este es punto central de
ISO9000), de manera evidente la calidad de lo que producen y ofrecen, la

consistencia con la que lo logran, su capacidad productiva real y su habilidad
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para cubrir de manera eficiente los requisitos de los consumidores o de los
usuarios. Esas exigencias son consecuencia logica de que al hacerse mas
complejo el desarrollo de la industria, en las empresas se registra un fuerte
incremento en el requerimiento de bienes, del comercio, de los servicios del
sector agropecuario y pesquero y servicios intermedios generados por otras
empresas, los que, si no entregan o desarrollan con la calidad y oportunidad
esperados, pueden causar retrasos o deficiencias en el suministro o prestacion
de los productos o servicios terminales o finales y a su vez, derivar en pérdidas
econdmicas, dafos a la salud y seguridad de los usuarios finales e inclusive
deterioro al medio ambiente (Rosado, 2002).
Por lo anterior y por la rapidez con las que se estan sucediendo los cambios
tecnoldgicos y las comunicaciones, lo que origina que en muchos casos, la
rapidez de los reclamos sea mayor que la de los suministros, se hace
indispensable que las empresas, tengan conocimientos claros de que, para
participar en el comercio, se estan haciendo cada vez mas necesario suministrar
bienes y servicios que cumplan con la calidad estipulada, conforme a normas, de
manera consistente y confiable y, con oportunidad de entrega. Esto hace
necesario, buscar que la calidad esté perfectamente definida con respecto a las
especificaciones y normas y trabajar para que se cuente con los recursos
necesarios para evaluar y / o certificar su cumplimiento.
Por lo que las empresas demandan cada vez mas de profesionales en el factor
humano para buscar que la utilizacion de la capacidad de pensar y discernir y de
colaborar con posturas heterogéneas y ajenas a la propia cultura se vuelvan
cada vez mas en un factor determinante para la diferenciacion de las empresas
en ambitos cada vez mas competitivos.
El psicdlogo como parte de este equipo interdisciplinario deberd ahora mas que
nunca, familiarizarse sobre las tendencias Mundiales de evaluacion de la
Calidad:

¢,Como lograr que un producto o servicio cumpla con lo estipulado

en las especificaciones o normas?
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¢, Como demostrar la calidad con evidencias objetivas?

Al buscar las respuestas, tienen que desarrollar algun tipo de normas en sus
areas de ingerencias, estableciendo controles, vigilar los procedimientos y
efectuar auditorias de la forma en que operan, como base para iniciar la
basqueda del reconocimiento de la calidad de lo que suministra y ofrece.

De este modo, surge aqui una nueva solicitud, que se abre entonces con la
globalizacion, la apertura de los mercados, y la innegable competencia, que han
generado la necesidad de prestar mayor atencion a los recursos existentes en
las organizaciones; sin embargo, el profesional en psicologia, debe rescatar un
recurso que durante mucho tiempo ha sido descuidando dentro de las empresas:
el recurso humano, obreros, operarios, empleados, han sido poco considerados
y no se han tomado en cuenta sus necesidades y contribuciones. Lo anterior
principalmente en las empresas mexicanas.

En esta empresa hemos tenido que laborar en forma interdisciplinaria en el
proyecto de implantacién de 1ISO 9000; en las metas y objetivos y su ejecucion
dentro de la organizacién, con ingenieros quimicos, ingenieros textiles,
administradores, contadores; pero también con personal con basta experiencia
sin formacion académica y junto con ellos, incorporar a la empresa textil en un
contexto mas amplio que el inmediato a su giro, teniendo en cuenta y
respetando la cantidad, calidad y subjetividad de los actores de la misma.
Hemos tenido que comprender la dinamica organizacional de la empresa y con
base en este conocimiento, participar de manera directa y activa en la
elaboracion, modificacion y estructuracion del Plan de Calidad de la compaiiia.
El camino no ha sido facil dado que se han presentado resistencias en todos los
niveles de la organizacion. Estas resistencias han sido “normales” en cierto
modo, si tomamos en cuenta las caracteristicas culturales, nacionales y
socioeconomicas de la poblacion que laboran en la empresa. Aspectos que
condicionan el resultado de la misma. Y que sin en un principio se buscaba

alcanzar el resultado de calidad con sus técnicas y arreglos transitorios, era
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cierto que no podiamos ignorar el proceso de desarrollo inmerso en la puesta en
marcha de la implantacion del sistema de administracion de la calidad ya que
esto no condujo en un principio a la basqueda de supuestos atajos que llevaron
al personal a la decepcion, frustracion y apatia en su trabajo del dia a dia.

Por ello es de vital importancia que el psicologo observe el vinculo existente
entre las relaciones laborales y el estilo de comunicacion interpersonal; analizar
la organizacion de la empresa y la comunicacion interna, plantear alternativas
para la organizacién del area de recursos humanos; estudiar la interaccion entre
el estilo de las relaciones humanas y el clima laboral. Estudiar como difundir los
sistemas para superar los conflictos y analizar las diversas reacciones a las
frustraciones (Carbo, 1999).

Finalmente el psicélogo debe buscar adoptar una posicién social critica, que
permita desarrollar la conciencia de los trabajadores como individuos y como
grupo, identificando su individualidad, el entorno que les rodea, su pertenencia
de grupo, la organizacion en la que se desarrollan, y desde luego su
trascendencia social. Es decir, alcanzar la vision integral del trabajador con la
apreciacion justa de la perspectiva humana de su esfuerzo y en conocimiento de
su interaccion como sujeto productivo. Sin menoscabo del rol fundamental que
debe jugar como profesionista responsables, al desempefar sus funciones bajo
un criterio rector, que es el de garantizar en todo momento el bienestar de todos
aguellos individuos, grupos u organizaciones que requieran de sus servicios,
dentro de los limites naturales de la practica de la Psicologia (SMP, 2004).

El psicélogo es el profesional que por formacién es capaz de entender esta
dinamica social, es a través del diagnéstico, la planeacion, la organizacion, el
desarrollo, la coordinacion y el control de técnicas capaces de promover el
desempeiio eficiente del personal, que colabore en ella para alcanzar los
objetivos preestablecidos por la empresa.

ISO 9000 podra ser una estrategia de moda o no, dependera del impulso que se
le dé a los aspectos que la componen y solo el seguimiento en el proceso

implantacién seré quien nos indique si este sistema vendra a transformar la
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realidad de la empresa en la que nos encontramos colaborando en forma activa
y contributiva. Irénicamente, una de las criticas que se han hecho con frecuencia
a las normas ISO 9000 es que éstas permiten asegurar la calidad de la
produccion, pero no garantizan el desempefio de la empresa ni aseguran que
sus productos sean bien recibidos por los mercados. Esto dependera Unica y

exclusivamente del impulso que la empresa le dé a su estrategia.
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Reporte de Avance de la Capacitacion en instrucciones de trabajo a personal sindicalizado
En I1SO 9000

Plantas H2, H4, H5, H6, T1 vy T3

PLANTA AREA Personal IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 408 121]S.A. A.G
T1 Mantenimiento Productivo 206 24]S.A. A.G.
|Servicio 179 381S.A. A.G
Total 793 183
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 793
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 183 Avance
DIFERENCIA 610 23%
PLANTA AREA Personal IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 474 397 A.P R.A.
H2 Mantenimiento Productivo 357 162 A.P R.A.
Total 831 559
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 831
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 559 Avance
DIFERENCIA 272 67%
PLANTA AREA AUTORIZADO IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 460 232
R Mantenimiento Productivo 123 0
Servicio 310 116
Total 893 348
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 893
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 348 Avance
DIFERENCIA 545 39%
PLANTA AREA AUTORIZADO IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 725 508 C.A R.A
H4 Mantenimiento Productivo 86 5 C.A R.A
Total 811 513
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 811
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 513
DIFERENCIA 298
PLANTA AREA AUTORIZADO IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 528 520 P.R. R.S.
H5 Mantenimiento Productivo 78 0 P.R. R.S.
Total 606 520
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 606
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 520 Avance
DIFERENCIA 86 86%
PLANTA AREA AUTORIZADO IT INSTRUCTOR JEFE AREA
Productiva 438 354
H6 Mantenimiento Productivo 29 9
Total 467 363
TOTAL DE PERSONAL SINDICALIZADO 467
TOTAL DE PERSONAL CAPACITADO 363 Avance
DIFERENCIA 104 78%
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PROGRAMA DE PRIMERA AUDITORIA INTERNA AL SISTEMA DE

CALIDAD

Area Responsable

Auditor

=

Almaceén 1

Alrmacén 2

Almaceén 3

Almacén 4

Almacén 5

18/06/01

18/06/01

18/06/01

18/06/01

18/06/01

Lotificado

Produccion Al

Produccian A2

18/06/01

19/06/01

18/06/01

Gerente de Programas de Cabidad Gerente de Operaciones

Gerente de Manufactura Darector de Manufacturs
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REPORTE DE ACTIVIDADES DE RH EN APOYO A LA CERTIFICACION IS0 3000

ACTIVIDAD DIRIGIDO A JLCANS
Plantas A1, A2 y A Plantas H2, W y Wi Plasims Ty T3 Planta W1 | Panta B | Plasta 75 | Plasta &
mondl sindcalzady § Noj ¥ X X X X Y X
Coodmacidn dal pograma Swaiblizecion o sistema defsi
Saliad b 5000 deres sindcaks X X X X
Parigndl sindcakzads y Noj X ] X X X ] F
£ X X i X 5 X
p sindeakzado y Mo
Duerls § adenistratsia dol Patagorts o la califad nindt i 2ady X X X X
Coordmacein dolprogyums Foemaciin de wodtoews niamos l"“‘“"" wndciindy X X X X X
Ertnarmwnto o los melnuctons imemos en Tecnicas
comursciciln Wi, conduotidn de grupsd § formacibn inlamoy
i X X X X
mw' X X X X
Leantamieety  de 9 ¢ mcendides Naf
X X X X X 1 X
X X X X X X X
s smacalzades y 1
X X X X X 1 X
y Naf
X X X | X X X
gt acdn 4 iy hoag de pelmamests o0 B bt wade ahvios X X X X X X I
Coodnactin dol wiamaric 0o penedl h1
petnc oot B abao que aplguin b Cad) pershy sl skady X X X X X X
Cosrdnacds dol esenamanie 0o pemoral 0
(1] o i [Zl T X X I X 1 X X

CABE MENCIONAR QUE CADA CURSO IMPARTO0, CUENTA CON LAS EVIDENCIAS NECESARIAS ANTE EL SISTEMA DE CALDAD

1.- LISTA DE ASISTENCI

2- EVALUACION DE APRENDUZAJE

3- EVALUACION DE REACCION

d- ALTA DE PROGRAMA

5+ HCUA, DE ENTRENAMENTO EN EL TRABAJD
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México, D.F. a 20 de diciembre de 2001

Para: TODO EL PERSONAL DE LA EMPRESA

De: DIRECCION GENERAL

Asunto: AUDITORIAS DE CERTIFICACION ISO 9001 A LOS PROCESOS DE
LAS PLANTAS H1, T1, Al, Y M4.

El dia de ayer los Auditores Externos nos informaron de los avances en las Auditorias de
Certificacion a los procesos de H1, T1, Al y M4.

Informaron que nuestro Sistema de Calidad se encuentra bien estructurado e implantado y con
una fuerte tendencia favorable para madurar su implantacion de manera efectiva.

Sin embargo, también nos informaron que detectaron importantes areas de oportunidad en
nuestro Sistema de Calidad, para las cuales los responsables ya han preparado y presentado los
planes de trabajo con las actividades detalladas para solucionarlas.

En virtud de que los Auditores Externos requieren evidencia objetiva de que los planes
presentados han sido implantados efectivamente, se decidio postergar el cierre de las Auditorias
de Certificacion hasta el 14 de febrero 2002, fecha en la que debemos estar listos para presentar
a los Auditores las evidencias necesarias y alcanzar la meta de certificar ruestro Sistema de
Calidad conforme a los estandares internacionales 1SO 9001.

Les pido dediquen todo su esfuerzo para mantener y mejorar dia a dia nuestro Sistema de
Calidad ya que es uno de los cimientos de nuestra competitividad mundial.

Saludos cordiales,

Direccién General.




ENTRENAMIENTO EN EL TRABAJO

FIRMA
MSTRUCTOR | TRABAJADOR

W* TRABAJADOR
FIRMA

CONOCIMIENTOS Y0 HABILIDADES A

%

FECHA

INICIO | TERMINO |AVANCE |DESARROLLAR ENEL TRABAJADOR

NOVERE DEL TRABAMLOR
TIPO DE

DEPARTAMENTO
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DESCRIPCION DE PUESTO

SINTETICA
CODIGO
Datos Generales
Empresa: Unidad:
Puesto: Gerencia:
Nivel: Reporta al puesto:
OBJETIVO GENERAL
RESPONSABILIDADES PRINCIPALES RESULTADOS ESPERADOS
ACTIVIDADES PRINCIPALES RESULTADOS ESPERADOS

Habilidades
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DESCRIPCION DE PUESTO
SINTETICA

CODIGO

COMPETENCIAS

RELACIONES INTERNAS

RELACIONES EXTERNAS

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

Sexo:

Edad deseable:

Estado civil:

Disponibilidad
de horario:

Escolaridad:

Idioma adicional
al espanol:

Experiencia
previa:

Desarrollo
Interno:




PLAN ANUAL DE CAPACITACION ¥ ENTRENAMIENTO

o

N

o

LA,

E|IFIMAIM| J|J]|A

Seslones

Inicio] Fin | Horas | Prog| Real

Total de sesones programades

Fecha

JEFE DE AREA

Dirigido a
(puesto)

Tipe
curso

Int | Ext

Nombre del curso
OBSERVACIONES
CAPACITACION

ml
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