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Resumen

Se realiz6 una breve evolucion del proceso dedest la calidad y sus limitaciones,
considerando la necesidad de actualizacion, adrdeda Optica “enfoque de proceso”
las actividades de producciéon de semillas parseebs agroalimentario, para ello se
utilizé como herramienta la ISO 9004:2005, bajadamcepcién “Proyecto de avance
significativo”, Se propicia un acercamiento a desnas claves que garantizan el
sustento tedrico de la investigacion: Gestion dedidad y Organizacion en funcion de

un proceso clave para el desarrollo agricola.
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Palabras Claves Gestion de la Calidad, Organizacion, producciésemillas

Summary

We conducted a brief evolution of the process o#ligu management and its
limitations, considering the need to upgrade, tghothe lens "process approach” the
activities of seed production for the food industigr it was used as a tool th8O
9004:2005, under the concept "breakthrough projagproach is encouraged to ensure
that two key issues in theoretical underpinningseskarch: Quality Management and
Organization in terms of a key process for agrigalt development.

Keywords: Quality Management, Organization, seed production

Introduccioén

Las tecnologias de produccion de semillas, en moveg continuo y agresivo, colocan
sobre los hombros de cientificos y profesionalsslilmites de practicamente todas las
esferas cognitivas en el sector agroalimentario.fd€tor humano, expresado en
dedicacion, consagracion y talento, se yerguen quedra angular del desarrollo y las
organizaciones habiles, visionarias y revoluciamrson las encargadas de encausar los

esfuerzos de los hombres y alcanzar metas comadas/ez mas tentadoras.

Las exigencias actuales del mercado nacionaleeiraiento econdmico, la sustitucion

de importaciones y la apertura integradora haciecades del area latinoamericana y
caribefia, demandan en la produccién de semillasld@cion de acciones estratégicas
que permitan dar una respuesta eficiente y efickz reecesidad de independencia y

soberania alimentaria del pais.

La complejidad técnica de cada una de estas aatigg] su amplio marco tedrico, la
trascendencia estratégica, permiten conceptuaigarho como un producto en
especifico o una cartera de estos, sino como PROSESgestionar y mejorar de forma

continua.

La investigacion actual aporta elementos teoricosmgtodolégicos desde una
perspectiva novedosas y fresca para el analisiugién de problemas cotidianos de la
gestion empresarial, a partir de investigacionésde — practicas, donde se relacionan

de forma armonica, por ejemplo, elementos empirgesrtados por un grupo de



expertos, con los postulados tedricos de temas .c@nganizacion, Gestion de la
Calidad, Comportamiento Organizacional, segun ml@c&n los ultimos afios el tema
ambiental ha ocupado un lugar central tanto erlehid tedrico, asi como en el proceso

de tomas de decisiones en muchas partes del planeta

Los problemas asociados al término de la producd®ralimentos son tan antiguos
como la propia historia de la humanidad, desdeisani@an interaccién del hombre con la
naturaleza para la satisfaccion de sus necesidaglesjon que va desde una total

dependencia a una posicién de poder sobre ella.

Cuba, es un pais en vias de desarrollo que noagsta a este fendmeno mundial
relacionado con la necesidad de producir alimentbsgsual demanda considerables
cantidades de estos para dar respuesta al creaigmiento de la poblacion. Es por ello
gue a partir de 1994, el Ministerio de la agric@teomienza a desarrollar en gran
escala y de forma intensiva la produccion de hedslen las ciudades, mediante un
movimiento de popularizacion donde se incorporay@ndes masas de la poblacion a

producir a alimentos.

Problema de Investigacion.

Las Insuficiencias en el proceso de producciéreddlias para el sector agricola, incide
en la gestion de forma eficaz, de tan variada y ptejm gama de actividades
relacionadas con la produccion de alimentos.

Campo de Investigacion.

Sistema de Gestion de la Calidad

Objetivo General.
Aportar elementos tedricos y metodologicos sobpateso de gestion de la calidad en

la produccién de semillas para el sector agricolal @ontexto local.

* Fundamentos Metodoldgicos y Métodos Utilizados.

En el desarrollo del trabajo se utilizd, como bamatm metodoldgico, la activa
participacion de directivos y tecndlogos de lagdatiiones: Gestion de la Calidad y
Laboratorio Técnico, Produccion, Biofabrica y Coomt pertenecientes a la Empresa

de Semillas Varias, y de varios especialistas quoyaon las labores de mesa y de
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basqueda, elaboracién y analisis de informacionntiiaéiva y cualitativa y que,

ademas, aportaron sus conocimientos e ideas ereta#fectuados.

Los procedimientos antes sefialados, fueron medioaydda necesarios para poder
lograr el efectivo empleo del método del MatermalisDialéctico Marxista Leninista,
complementado con los métodos concretos de la @xgén, el Analisis y la Sintesis y
el Inductivo-Deductivo, que recomiendan alguno®mas Castro. T, et al, 1987) para

acometer trabajos de esta naturaleza.

El Método de Investigacion empleado se sustentdaebase tedrica dada por la
informacion consultada sobre el disefio e impladgtace Sistemas de Gestion de la
Calidad, segun la norma vigentdofma 1SO 9001:2000, sobre los fundamentos de
las estructuras Organizativas, asi como los elemefindamentales que rigen el

desarrollo de la produccion de semillas botanicas.

La investigacion se desarrollé en dos etapas catigas de trabajo. La primera se
dedico al estudio y analisis de la literatura esieada sobre el tema, determinacién
del objeto de estudio y el trazado de los objetiyos hipotesis de trabajo, en la
segunda se realiz6 la fundamentacion de la neckdelanejora en el proceso de gestion
de la calidad, a partir de cuatro perspectivashgiunelan valiosos elementos teoricos y
empiricos relacionados con el enfoque a processegnkcanismos de coordinacion, el
enfoque al cliente y la alineacién con los objetivastratégicos de la organizacion.

Tomando como bases referencias normativas claeesé 1ISO 9004: 2005).

» La Calidad. Antecedentes y marco conceptual.
- Definicién y evolucion del concepto “Calidad”.

El concepto de calidad ha evolucionado fuertemaritelargo del siglo XX. Desde el
mero cumplimiento de especificaciones técnicasbksi@las por especialistas, se ha
avanzado hacia la satisfaccion de los requerinsetdolos clientes (adaptacion para el
uso, segun Juran), siguiendo luego por la adaptgeEda el costo, que implica incluir el
aspecto econdmico (precios), como consideraciorcicadil a los elementos

anteriormente mencionados.



Las nuevas formas de gestion de la calidad digaldograr el involucramiento y la
responsabilidad por la calidad de todos los miesbiela empresa no son mas que el
producto de la evolucion dialéctica, que en undéstauperior trata de llevar el orgullo
por la satisfaccion de clientes a toda la orgamra@odriguez, C; 2000)

El término calidad tiene distintas acepciones sdglépoca histérica, las personas, sus
ideas e intenciones. Los siguientes son algunofosiesignificados propuestos por
destacados estadisticos y consultores de la calidad

Para algunos autoreB\Vans. J, et al, 2000 la calidad es "la bondad de un producto”.
Otros especialistasSpins. C, 199y definen la Calidad como "ajustarse a las
especificaciones”. Sin embargo para otlg®r{tgomery. D, 1996),la calidad “es el
grado hasta el cual los productos satisfacen lessiades de la gente que los usa”. En
cambio hay quienes definen calidad como "adecuads ¢l uso”, también la expresan
como "la satisfaccion del cliente externo e intéidgrant. J, et al, 1993.

La palabra calidad tiene un significado populadalémejor”, pero es necesario tener
claro que esta es un atributo que define el cligrjee se debe ofrecer un producto que
cumpla los requerimientos, a un precio que estpudso pagar el cliente, en la

cantidad solicitada y en el momento exacto.

La Calidad es definiddNprma ISO 9000:2005)omo el: “Grado en el que un conjunto
de caracteristicas inherentes cumple con los riéoggliSEN la etapa preindustrial, y en
particular a la produccién por parte de los artesandependientes, el artesano trataba
directamente con el cliente, veia su reaccion, c@neus gustos y preferencias. Su
trabajo integraba todas las operaciones de unaesarpconcepcion, disefio, fabricacion
comercializacion, etc. La idea de la calidad estdaa: residia en el juicio del cliente.
La produccidon en serie, la industrializacion, elytforismo”, separaron las distintas
funciones de la empresay, con ello, la “idea dmlalad” perdio su vinculacion directa
con el cliente.

En la década de los 30 a raiz de los trabajos whstigacion realizados por la Bell
Telephone Laboratories. En su grupo de investigedalestacaron hombres como
Walter A. Shewhart, Harry Roming y Harold Dodgegdrporandose después, como
fuerte impulsor de las ideas de Shewhart, el Dwdds W.Deming. Todos estos
fueron abrodados y estudiado en el criterio y éstdd autores de la épodaantu, D,

H, et, al; 1997).



En estos afios se impusieron los métodos de cadtatlisticos, graficos de control,
como medios para medir y asegurar la calidad: aatda “cultura del control”. Han
hecho falta muchas décadas, para retornar al plargato de “calidad dirigida al
cliente”.

Naturalmente todo esto no ha sido simple. Se hadpage creer que la calidad es una
cualidad que hace un producto simplemente “acegtall pensar que consiste en no
tener un rechazo mayor que un cierto porcentajmarinea de produccion, a mitificar
el 1% , a predicar el “cero defectos”, durante nmgclafios, en una sucesion de
planteamientos donde los nuevos conceptos (Mu@tas \solo aparentemente nuevos),
surgian de forma que parecian mas bien cambiosaia m bases de fortuna para
algunos pioneros en nuevas formas de busquedad#icado de la calidad.

Teniendo en cuenta los conceptos mas relevantessguban manifestado en la
evolucion de la calidad, se pueden enmarcar errccifpas. En la tabla 2.1 se
muestran las principales caracteristicas y enmaecamhistérico de cada una de estas

etapas:

Etapa | Periodo Escenarios Consecuencias

+ Demanda => Oferta + Quien mas produce mas vende

. » o « Para el fabricante una reclamacién de
< Calidad = Inspeccion a posterion ) . .
los clientes es algo inimaginable

Afios 50 | + La Funcion Calidad no afiade valor al _ o
< Control de Calidad es =l Inguisidor
producto

MERA INSPECCION

+ Muevas tecnologias vy productos|« Altos Costos de Calidad vy baja
surgidos de la 2° Guerra Mundial productividad

< Los mercados se saturan vy 2l cliente | + Comienzan las reclamacionss. Son

LLy
o
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i)
L

\ CALIDA

o ) + 3urge el concepto de Costos de
. < Objetivo - Reducir costos .
Afos 60 Calidad

ES

. ) . . . + Racionalizacién de la Inspeccion: “El
<+ Enfasis en la Racionalizacion o
Control Estadistico”™

CONTROL

+ Oferta = Demanda <+ Primeras crisis sectoriales

oy

=X

E] < Grandes mejoras en productividad

= . . .

- {automatizacion, control numerico, | « Conceplo de Prevencion.

- | e 1

W robdfica, etc)

o |Afios 70

= nos + Es mas barato prevenir los fallos que . .

= R + Aseguramiento de la Calidad
= “curarios

g

= + El Cliente pide Calidad + Calidad a nivel puesto de trabajo
o

=L

< Calidad es definida como “la aptitud | <+ Las reclamaciones son caras




Etapa | Periodo Escenarios Consecuencias

para el uso”

+ Enfasis en calidad producto

« Nuevas y mas profundas crisis
+ Oferta == Demanda )
sectoriales

#Las empresas de servicios se

+ Oferta de “soluciones completas” incarporan a la estrategia de mejora de
% ) la calidad
£ A partir ) ) )
E ’ | + El cliente impone su ley # La Calidad es cosa de todos
0 g los
= . + E| Cliente ya no pide solo calidad del
3 Anos 80
=

producto, quiere ademas calidad en
los servicios que acompafian al|< Es necesario lograr una  adhesion
producto. general a la causa de la calidad.

+ Calidad es ahora definida como “la
satisfaccion del clignte”

Tabla 1.1 Principales caracteristicas de las etapa calidad (12).
» La Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO
“La Organizacion Internacional de Normalizacion@)$ por sus siglas en inglés, es el

organismo encargado de coordinar y unificar lasnagrnacionales. En 1926, veintidés
(22) paises se reunieron para fundar una federdai@mnacional de los comités
nacionales de normalizacion, la ISA (InternatioB#&hndardizing Associations). Este

organismo fue sustituido en 1947 por la ISO, cege®sta situada en Ginebra.

Cada pais miembro esta representado por uno destiistos de normalizacion, y se
compromete a respetar las reglas establecidasap®Q relativas al conjunto de las
normas nacionales. Esta institucion tiene por talesarrollar la normalizaciéon con
caracter mundial y, a tal efecto, publica normaterimacionales conocidas como
“‘normas 1SO”, que intentan acercar las normas nacinales de cada Estado
miembro. La ISO es un organismo consultivo de las d¢iones Unidas” (ISO
9000:2005).



» La Normalizacion en Cuba.
En Cuba los origenes en la normalizacién se remanf®37, con los primeros intentos

desarrollados por la Sociedad Cubana de Ingenidrnesgo en 1949, se crea el
Negociado de Fijacién de Tipos y Calidades de Ritodulndustriales en el Ministerio
de Comercio. En el afio de 1950, se constituye @eré&ccion General de Normas por
decreto presidencial.

En afos tan tempranos como 1961, se crea de Deyeatia de Normas y ve la luz la
primera norma cubana:”’Norma Cubana para la RedadaddNormas”. Al afio siguiente

se produce el Ingreso de Cuba en la ISO.

En 1973, se crea el Instituto Cubano de NormalkiracMetrologia y Control de la
Calidad (ICNMCC) y en el afio de 1976, el Comitéakdt de Normalizacion,
institucién que dirigio la actividad, hasta quel&®5, se instituye la Oficina Nacional
de NormalizacibnGuevara, E, citado por Martinez, A; 2008.

» Familia de Normas ISO 9000:2005volucion y Composicion.
La Familia de Normas I1SO 9000, es un conjunto denase aprobadas y editadas por

primera vez en 1987 por el Comité Técnico 176 par&estion de la Calidad, con
revisiones en los afios 1994, 2000 y la ultima t0@eb.
Las normas ISO 9000, solo son una guia con la apitando en principio del traje a la
medida, la organizacion adecuara en correspondeagigus necesidades reales y la de
sus clientes.
Las Normas ISO 9000 constituyen una filosofia, torana de trabajo, no la mera
aplicacion de una serie de reglas que sirven Urangsrpara obtener la certificacion y
que acaban por convertirse en una burocracia maautEntico beneficio no es la
certificacion, sino el control total sobre las céeaisticas esenciales de los procesos que
se obtiene.
La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuas® ha elaborado para asistir a las
organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implgacion y la operacion de sistemas
de gestion de la calidad eficagdorma ISO 9004: 2000).
» La Norma ISO 9000Describe los fundamentos de los sistemas de gedtida
calidad y especifica la terminologia para los siste de gestion de la calidad.
» La Norma ISO 9001Especifica los requisitos para los sistemas dedgede la
calidad aplicables a toda organizacion que necdsit@strar su capacidad para

proporcionar productos que cumplan los requisites sds clientes y los
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reglamentarios que le sean de aplicacion y su iebjets aumentar la
satisfaccion del cliente.

» La Norma ISO 9004 .Proporciona directrices que consideran tanto leaeia
como la eficiencia del sistema de gestion de ladadl El objetivo de esta
norma es la mejora del desempefio de la organizgclarsatisfaccion de los
clientes y de otras partes interesadas.

> La Norma ISO 19011Proporciona orientacion relativa a las auditorias d
sistemas de gestion de la calidad y de gestioneantabi

Todas estas normas juntas forman un conjunto coleede normas de sistemas de
gestion de la calidad que facilitan la mutua comgi@n en el comercio nacional e
internacional.

» Términos y definiciones segun la familia de normes0O 9000:2005.
Definiciones internacionalmente aceptadas y re@sgih las Normas ISO 9000.
Calidad: Conjunto de propiedades y caracteristicas de udupto o servicio que le
confieren su aptitud para satisfacer unas necessdexpresadas o implicitas.

Control de la calidad: Técnicas y actividades de caracter operativo atiks para
satisfacer los requisitos relativos a la calidad.

Aseguramiento de la Calidad Conjunto de acciones planificadas y sistematipees
son necesarias para proporcionar la confianza adacde que un producto o servicio
satisfaga los requisitos dados sobre la calidad.

Politica de Calidad: Directrices y objetivos generales de una empredativos a la
calidad expresado formalmente por la direccion ggne

Gestion de la Calidad:Aspecto de la funcion general de la gestion querdeha y
aplica la politica de calidad.

Sistema de Calidad Conjunto de la estructura de organizacion deamesgbilidades,
de procesos y de recursos que se estableceng@anadl cabo la gestién de la calidad.
Procesos: Cualquier actividad, o conjunto de actividades, qtiiza recursos para
transformar elementos de entrada en resultadoemossiderarse como un proceso.
Producto: Resultado de un proceso, agrupados en cuatro caeg@enericas: servicios
(por ejemplo, transporte); software (por ejemplaogpamas de computador,
diccionario); hardware (por ejemplo, parte mecand® un motor); materiales
procesados (por ejemplo, lubricante)



Autoevaluacion: La autoevaluacion de una organizacion es una éevisompleta y
sistematica de las actividades y resultados degan@zacién, con referencia al sistema
de gestion de la calidad o a un modelo de excelenci

Mejora de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a aiaméa
capacidad de cumplir con los requisitos de la adlid

Eficacia: Grado en que se realizan las actividades plandicagl se alcanzan los
resultados planificados.

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los reswsbzados.

Proyectos de avance significativoRevision y mejora de los procesos existentes, 0
implementacion de procesos nuevos.

Informacién: Datos que poseen significado para las partes s#das.

Documentacion: Informacion, en su medio de soporte, que permiteolaunicacion
del propdsito y la coherencia de la accion.

» Principios de la Gestion de la Calidad.
Un Sistema de Gestidon de la Calidad incluye lauesira organizativa, el personal, la

asignacion de responsabilidades, los procedimiembssprocesos y en general, los
recursos de todo tipo dedicados a la implementad®nios principios y acciones
concretas necesarios para alcanzar los objetivoalikad de una organizacion.

Se han identificado ocho principios de gestionaledlidad que pueden ser utilizados
por la Alta Direccion y conducente a la mejora ketlesempeiio $O 9000:2005).

Enfoque al cliente Las organizaciones dependen de sus clientes lp panto deberian
comprender las necesidades actuales y futurasddidntes, satisfacer los requisitos de
los clientes y esforzarse en exceder las expeatatig los clientes.

2. Liderazga Los lideres establecen la unidad de propésita wrientacion de la
organizaciéon. Ellos deberian crear y mantener ubiemte interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmenteclelogro de los objetivos de la
organizacion.

3. Participacion del personal El personal, a todos los niveles, es la eseneiarg
organizaciéon y su total compromiso posibilita qus kabilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

4. Enfoque basado en procesp$n resultado deseado se alcanza mas eficientement

cuando las actividades y los recursos relacionag@gstionan como un proceso.
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Enfoque de sistema para la gestionidentificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye aeflaacia y eficiencia de una
organizacién en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de larorgcion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

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

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedddna organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacidoamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor. Estos ochoiginos de gestion de la calidad
constituyen la base de las normas de sistemasstiérgee la calidad de la familia de
Normas ISO 9000.

» Fundamentos de los Sistemas de Gestidon de la Cdlida
Los clientes necesitan productos con caracterssticee satisfagan sus necesidades y

expectativas. Estas necesidades y expectativaxpesan en la especificacion del
producto y generalmente se denominan requisitoslidete.
Dado que las necesidades y expectativas de logadison cambiantes y debido a las
presiones competitivas y a los avances técnicas,otganizaciones deben mejorar
continuamente sus productos y procesos.
Los requisitos para los Sistemas de Gestion deal@dd (SGC) se especifican en la
Norma 9001, son genéricos y aplicables a orgaminaside cualquier sector econémico
e industrial con independencia de la categoriapdsdlucto ofrecido. Esta Norma no
establece requisitos para los product8©(9000: 2005%.

- Politica y objetivos de la calidad.
La politica de la calidad y los objetivos se estabh para proporcionar un punto de
referencia para dirigir la organizacion, ambos metean los resultados deseados y
ayudan a la organizacion a aplicar sus recurs@sgleanzar dichos resultado.
Papel de la alta direccion dentro del Sistema de G&on de la Calidad.
A través de su liderazgo y sus acciones, la atecdidn puede crear un ambiente en el
gue el personal se encuentre completamente inadlacy en el cual un sistema de
gestion de la calidad pueda operar eficazmente.

- Documentacion.
La documentacion permite la comunicacion del prizpdsla coherencia de la accion,

de modo que su utilizacion contribuye a lograr oomidad con los requisitos del
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cliente y la mejora de la calidad, proveer la foria apropiada, la repetibilidad y la
trazabilidad, proporciona evidencias objetivas wlear la eficacia y la adecuacion
continua del Sistema de Gestion de la Calidad.de#r,da parte de la administracion
que implica establecer una estructura intencioeapapeles que las personas de una
empresa -entidad o institucion deben desempé&igaé, H; 2002).
Cada organizacion determina la extension de lardentacion requerida y los medios a
utilizar, lo que depende de factores tales comtipely tamafio de la organizacion, la
complejidad e interaccion de los procesos, la cejgald de los productos, los
requisitos de los clientes, los requisitos reglaamgrs que sean aplicables, la
competencia demostrada del personal y el gradouensga necesario demostrar el
cumplimiento de los requisitos del SGC.

» 1SO 9001. Sistemas de gestion de la calidad. Retpss
La Norma Internacional 1ISO 9001, especifica losurgitps de un sistema de gestion de
la calidad que puede utilizar una organizacion @dnardar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de los requisitos del ntbey otros requisitos legales
pertinentes y considera que la adopcion de unnséstie gestion de la calidad sea una
decision estratégica de la organizacion.
Se insiste en que los requisitos del sistema d@gede la calidad especificados en esta
Norma Internacional sirven de complemento a losisips técnicos para los productos
y que se utilice el enfoque de proceso, lo quetitagse el cuarto principio de dicha
filosofia.
La ISO 9001 esta destinada a ser compatible cas atormas internacionalmente
reconocidas de sistemas de gestion. Estd armonizadia ISO 14001:1996 con vistas
a perfeccionar la compatibilidad de ambas normagesreficio de la comunidad de
usuarios.
Esta Norma Internacional no incluye requisitos edmes de otros sistemas de gestion,
tales como los correspondientes a la gestion artabida gestion de la seguridad e
higiene del trabajo, o la gestion financiera. Smbargo, esta Norma Internacional
permite que la organizacion armonice o integrerspip sistema de gestion de calidad
con requisitos afines de un sistema de gestioralfimos casos la organizacion puede
adaptar su(s) sistema(s) de gestién actual(es)gssablecer un sistema de gestion que

cumpla los requisitos de esta Norma Internacional.
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La 1ISO 9001 especifica requisitos para un sisteegeastion de la calidad cuando la
organizacién necesita a) Demostrar su capacidad quaministrar de forma consistente
un producto que satisfaga los requisitos del @igribs requisitos legales vigentes, y b)
Abordar la satisfaccion del cliente mediante laicagion eficiente del sistema,

incluyendo los procesos para el mejoramiento coatity la prevencion de no

conformidades.

- Reduccion del alcance.
La organizacion soélo puede excluir aquellos retpssdel sistema de gestion de la

calidad que no afecten la capacidad de la orgadizaai la absuelvan de su
responsabilidad, para suministrar productos queptanmos requisitos del cliente y los
requisitos legales vigentes.
Si se exceden las exclusiones permisibles, no lse a@rmar que existe conformidad
con esta Norma Internacional. En este caso se yewmlwsituaciones en que el
cumplimiento de los requisitos legales permite @siones que exceden las permitidas
por esta Norma Internacional

» Enfoque basado en procesos.
Uno de los ocho principios de gestion de la calisalre los que se basa la serie de
Normas ISO 9000:2005, se refiere al enfoque basadwrocesos. La propia norma en
apartado 3.4.1 define un “Proceso” como: “Conjudi® actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales tranaforelementos de entrada en
resultados”.
Otras dos cuestiones aportadas por la norma ecicnela la definicion de “Proceso”,
esclarecen que: “Los elementos de entrada paraogegp son generalmente resultados
de otros procesos”, y que: “son generalmente ptaibs y puestos en practica bajo
condiciones controladas para aportar valor.”
Los elementos de entrada (entrada) y los resultéskigla) pueden ser tangibles o
intangibles. “Las interacciones entre los proces®sina organizacion frecuentemente
pueden ser complejas, resultando en una red degm®interdependientes. La entrada y
salida de estos procesos frecuentemente puedeémetataonadas tanto con los clientes
externos como con los internos. El modelo de ladee@rocesos ilustra que los clientes
juegan un papel significativo en la definicion @guisitos como elementos de entrada.
La retroalimentacion de la satisfaccion o insatisitan del cliente por los resultados del
proceso es un elemento de entrada esencial pgee&tso de mejora continua del
SGC”.(Norma ISO 9000: 2005)
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La Norma ISO 9001:2005 establece, refiriéndosenfdqeie basado en procesos, que
este cuando se utiliza dentro de un sistema dedgede la calidad, enfatiza la
importancia de:
a) la comprension y el cumplimiento de los reqossit
b) la necesidad de considerar los procesos enrtésngiue aporten valor,
c) la obtencién de resultados del desempefio yoidickel proceso, y
d) la mejora continua de los procesos con baseeglicianes objetivas.

» Tipologia de procesos.
Procesos Estratégicos: Soportan y despliegan ldsmatexgas, politicas de la
organizacién. Proporcionan directrices y limites atguacion para el resto de los
procesos. Son genéricos y comunes a la mayor g@amegocios (marketing estratégico
y estudios de mercado, planificacion y seguimiatgmbjetivos, revision del sistema,
vigilancia tecnoldgica, evaluacion de la satisfasale los clientes).
Sin embargo, los procesos que permiten desplegastlategia son muy diversos,
dependiendo precisamente de la estrategia adogtatlgoor ejemplo, en una empresa
de consultoria que pretenda ser reconocida enrebhe por la elevada capacitacion de
sus consultores los procesos de formacion y gest@nconocimiento deberian ser
considerados estratégicos.

» Los procesos estratégicos intervienen en la vigi@una organizacion.
Procesos clavesConstituyen la secuencia de valor afiadido desdenfgrension de las
necesidades del mercado o de los clientes hast#ilmacion por los clientes del
producto o servicio, llegando hasta el final deitia Util. Componen la cadena de valor
de la organizacion. También pueden considerarssepos clave aquellos que, aunque
no afladan valor al cliente, consuman muchos resurso
Del mismo modo, el proceso de compras puede seidmado clave en empresas
dedicadas a la distribucién comercial, por su @fkia en los resultados econémicos y
los plazos de servicio mientras que el proceso alaptas puede ser considerado
proceso de apoyo en una empresa de servicios.
Los procesos clave intervienen en la mision, per@mecesariamente en la vision de
la organizacion.
Procesos de ApoyoAunque no influyen en la calidad directamente,drean enorme
potencial de mejora de la productividad ya que ap@ylos procesos operativos.

» Mapa de procesos.
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Las interacciones entre los procesos de una omaadir frecuentemente pueden ser
complejas, resultando en una red de procesos auendientes. La entrada y salida de
estos procesos frecuentemente pueden estar reldamitanto con los clientes externos
como con los internos.

El modelo de la red de procesos ilustra que lehtds juegan un papel significativo en
la definicion de requisitos como elementos de eatr&ste diagrama ofrece una vision
general del sistema de gestion. En él, se rep@sdas procesos que componen el
Sistema asi como sus relaciones principales. Dicblasiones se indican mediante
flechas y registros que representan los flujosnftgmacion. EI nUmero de procesos de
un sistema puede ser variable dependiendo del emfa® la persona que esté
analizando o disefiando el sistema.

La orientacion a la gestion por procesos suponeambio de actitud y mentalidad
importante. En lugar de pensar como hacer mejgub hacemos, debe reflexionarse
por qué y para quién lo hacemos.

Implica una evolucién hacia el trabajo en equipdsntados a los procesos integrados,
con mayor grado de autonomia.

La Gestion por Procesos se basa en la modelizacide los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante Vinlos causa-efecto, lo que
conlleva a:

- Una estructura coherente de procesos que represeftacionamiento de la
organizacion Un sistema de indicadores que perenauar la eficacia y
eficiencia de los procesos tanto desde el puntasia interno (indicadores de
rendimiento) como externo (indicadores de perceapcio

- Una designacion de responsables de proceso, qea dapervisar y mejorar el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivo$ pleceso asignado (costes,
calidad, productividad, medioambiente, seguridadlyd laboral, moral)

» El Proceso de Mejora continua.

Otro de los principios de la gestion de la calideslla “Mejora Continua”. Segun la
norma (SO 9004:2000) “La organizacion deberia realizar el seguimierdatinuo de
sus acciones para la mejora del desemperio, yreegistimplementacion dado que esto
puede proporcionar datos para mejoras futuras”.

El seguimiento y actuacién sobre el progreso andpra de la calidad necesita de una
organizacion a nivel de direccidn que, de formgesigtica, efectie un seguimiento de

su funcionamiento. Lo habitual es crear un equipalideccion, llamado generalmente
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Comité de Calidad, que integra todas las direcsiaigela empresa que dependen de la

Direccién General, incluyendo la Direccion de Cadid

El mantenimiento y la mejora continua de la capmtidel proceso pueden lograrse
aplicando el concepto d@HVA en todos los niveles dentro de la organizaciortidi
“Planificar-Hacer-Verificar-Actuar’ fue desarrollado inicialmente en la década de
1920 por Walter Shewhart y el aporte de otros inyadores $hewhart, W, et, al;
1990, y fue popularizado luego por W. Edwards Demimpr esa razén es

frecuentemente conocido com@itlo de Deming.

El concepto de PHVA es algo que esta presente das tlas areas de nuestra vida
profesional y personal, y se utiliza continuametdato formalmente como de manera
informal, consciente o0 subconscientemente, en limdoe hacemos. Cada actividad, no
importa lo simple o compleja que sea, se enmarestenciclo interminable:

El ciclo dePHVA se aplica a los procesos tal como sigue:

—

Actuar |Planificar

— O]

Verificar Hacy
"Planificar": establecer los objetivos y procesos

e

Figura 1.1: El ciclo “Planificar- Necesarios para conseguir resultados de acuerdoson
Hacer-Verificar-Actuar
requisitos del cliente y las politicas de la organion;

“Hacer”: implementar los procesos;
“Verificar” : realizar el seguimiento y la medicion de los psms y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los reitps para el producto, e informar sobre
los resultados.
“Actuar” : tomar acciones para mejorar continuamente ehtesio de los procesos.
La norma vigentel$O 9004:2005) en su Anexo B, refiere las dos vias fundamentales
para llevar a cabo la mejora continua de los paxes

» Proyectos de avance significativo, los cuales coadwa la revision y mejora de

los procesos existentes, o a la implementaciénrdeepos nuevos; se llevan a
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cabo habitualmente por equipos compuestos por sepi@ntes de diversas
secciones mas alla de las operaciones de rutina;

Actividades de mejora continla escalonada realizada el personal en procesos ya
existentes.
Existen dos tipos de mejoras de procesos, las ‘fdejastructurales” y las “Mejoras en
el funcionamiento”. En el primer caso los procesm mejorados a base de
aportaciones creativas, imaginacion y sentido ceritiDentro de esta categoria de
mejoras entran por ejemplo:

» La redefinicion de destinatarios.

» La redefinicion de expectativas.

> La redefinicion de los resultados generados ppraaeso.

» La redefinicion de los actores.

» La redefinicion de la secuencia de actividades.
Este tipo de mejoras son fundamentalmente condeptuaas herramientas y técnicas
gue se emplean para este tipo de mejoras sonaergptivo o conceptual, como por
ejemplo, las Nuevas Herramientas para la Gestionad€alidad, las Encuestas a
Clientes, la Reingenieria, el Analisis del Valartyas.
El segundo tipo de mejoras referido, las “Mejoraskfuncionamiento”, se produce a
partir del control permanente sobre el procesda édisqueda de una mayor eficacia.
Para este tipo de mejoras son utiles las Herraagsefilasicas de resolucion de
problemas, los Sistemas de Sugerencias, el Disefitxperimentos y otras basadas en
datos o en el caso de procesos mas eficiente,lexstaitio un grupo de indicadores
cuantitativos.

» Estructura organizacional. Acercamiento tedrico.

- Definicién y funcionamiento de la Organizacion.
Los sistemas organizativos -una empresa lucratim@:oun negocio, un hospital, un
organo de gobierno, una universidad, etc.- sorerags$ artificiales, creados por el
hombre y corresponde a este el desarrollo conscigmtun proceso de organizacion
para disponer el trabajo y los recursos y su asignaentre los miembros de la
empresa, de tal forma que permita alcanzar efemahte las metas.
De esta manera, cada actividad humana organizeate de fabricacién de cualquier
producto o la prestacion de un servicio hasta panenombre en la Luna da origen a
dos requerimientos fundamentales y opuestos:

» La division del trabajo entre varias tareas a deséar, v,
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» La coordinacion de estas tareas para consumativédad.
Por ello, la organizacién vista como proceso demigar puede ser definida como: “La
parte de la administracion que implica establecer estructura intencional de papeles
que las personas de una empresa -entidad o in&titdeben desempenaiZdyas, H
2002)
Uno de los principales aspectos de la funcién dgrozacion es crear la estructura
organizacional, por lo qgue no hay nada mas imptatpara el funcionamiento efectivo
de las organizaciones que el disefio de sus est@actu

- Los cinco mecanismos de coordinacion.
La estructura de la organizacion es la suma tatalad formas en que el trabajo es
dividido entre diferentes tareas y luego es logiadeoordinacién en esas tareas. La
division del trabajo constituye la desagregacion we actividad compleja en
componentes, a fin de que los individuos sean regtides de un conjunto limitado de

actividades y no de la actividad como un todo.

La coordinacion es la integracion de las actividadie distintas partes de la
organizacién para lograr los objetivos organizagies. Una organizacion esta
compuesta por diferentes elementos: hombres, masjuimateriales, tecnologia, capital,
conocimientos, informacion, etc. El elemento mapdrtante es el hombre que es el
anico que pone en interaccion todos esos elemdn®spmbina, los coordina. Pero la
coordinacién se ha ido complicando con el desardl la humanidad y ello ha dado
lugar al surgimiento de diferentes mecanismos dedazacion.

La coordinacion tiene lugar por el surgimiento dedivision del trabajo y se define
como el pegamento que mantiene unidas a las oegamies. El problema esta en
seleccionar para cada actividad qué tipo de coacdhn utilizar.

[ DIRECTIVOS

AMNALISTAS

| | | |
[ OPERARIOS ] [ OPERARIOS

=)

Figura 1.2 Figuras integrantes de las organizaciene
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Las organizaciones toman formas con tres figufas:Djrectivos, O: Operadores, A:
Analistas.) Zayas, H; 2002).
Estas figuras se interrelacionan entre si de acuerda forma (mecanismo) de
coordinaciéon que exista. Existen cinco mecanisnoo®rmas- de coordinacion:

- ler Mecanismo: Adaptacion mutua.
Este mecanismo logra la coordinacion directa méglitan comunicacion inform&or
ejemplo:
Cuando dos o pocas personas trabajan juntas aal&sauna actividad en conjunto y
se ajustan entre si: “tu haces esto, yo hago &3, @stan utilizando el ajuste mutuo.

— (o]

LA

(0 f+——{o]

Figural.3 Adaptacién Mutua.

Aqui ni en directivo, ni el analista interactiamdos operadores. El control del trabajo
descansa en las manos de los que lo efectuan.dfeaatente este mecanismo es
también usado por organizaciones complejas, yadgude quiera que haya que hacer
algo muy complejo la coordinacion mutua es impretibie.
- 2do Mecanismo: Supervision Directa.

A medida que una organizacion sobrepasa su estadcsimple (mas de cinco o seis
personas trabajando en un taller; quince pers@maando en una canoa) tiende recurrir
a este segundo mecanismo —o forma- de coordinacion.

Aqui la coordinacion se logra cuando una persoma @ responsabilidad por el trabajo
de otras, emitiendo instrucciones sobre otro y rigEndo sus acciones, es decir, un

cerebro coordina varias manos.

(o
A1

(o) [o]

Figura 1.4 Supervision Directa.
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- 3er Mecanismo (forma): La Estandarizacién, Formadizion o Normalizacion.
A medida que el trabajo se complica tiende a acwtia transicion hacia otro

mecanismo coordinador: La estandarizacién, forraalén o normalizacion.

L o

ZT:} ; o | 7 :}{—ﬁ:‘f}

Normalizacion de Inputs Mormalizacion de Procesos Normalizacion de
o Entradas. (Contenido del trabajo) Qutputs o Salidas.
(Habilidades) (Resultados)

Figural.5 Estandarizacion o Normalizacion.

Este mecanismo de coordinacion hace referenciaadbghasta el cual las actividades
de una empresa estdn estandarizadas -normadasnalifadas- y en el mismo el

personaje del analista se convierte en una figemgal.

Las estandarizaciones —0 normaciones- normalmerdge desarrollan en la
tecnoestructura y establecen las normas y procenios mediante los cuales el trabajo
se estandariza y pueden tener el caracter deasscaritmanuales”, pero también un
caracter no escrito resultado de actividades yidiatks, en suma, resultado de la
cultura empresarial.

- Las estandarizaciones pueden ser de tres tipos:

a) Estandarizacion de los procesos de trabajo.

Se trata de establecer de como las tareas debejesetadas por los encargados de las
mismas. La normalizacion de los procesos de traisje lugar cuando los trabajos son
rutinarios, repetitivos y relativamente sencilldssto se ve en los manuales, las
normativas, etc.

b) Estandarizacion de los resultados (Outputs).

Hay ocasiones en que los procesos de trabajo poesken normalizar —o estandarizar-
y en este caso lo que se hace es determinar lcagleemiembro de la empresa debe
hacer con relacion a los objetivos a alcanzar. 4 @so se puede hablar de una vision

organica de la organizacién. Las estandarizacignesxien ser en unidades fisicas,
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produccion mercantil, ganancia, rentabilidad, E&te tipo de estandarizacion también
se desarrolla en la tecnoestructura.

c) Estandarizacion de las habilidades (Capacidadgs)puts).

Aqui la coordinacion se logra cuando queda espedd#é la preparacion de los
trabajadores. Es decir, los distintos trabajosmrdinados en virtud de la formacion
profesional que han recibido los trabajadores. @amormalizacién de las habilidades
se garantiza que el individuo esté adiestrado (itmg) aln antes de unirse a la
organizacion.

La capacitacidn ocurre en instituciones que ensefi@ttamente los programas de
trabajo a futuros trabajadores: la ensefianza @grfesional y las universidades. La
estandarizacion de las destrezas logra indirect@miengue la estandarizacion de los
procesos de trabajo o los resultados hace direotameontrola y coordina el trabajo.
Bajo condiciones especificas, una organizacionrémeya un mecanismo coordinador
sobre otros. Los cinco mecanismos son de algun@maaustituibles: la organizacion

puede reemplazar uno con otro.

Frecuentemente se utilizan los cinco a la vez. "€oninimo, se combina a menudo
cierto grado de supervision directa con la adaptaoiutua, sea cual sea el grado de
normalizacion”. "Las organizaciones actuales saonnoebibles sin el liderazgo y la
comunicacién informal aunque sélo sea para pateagidez de la normalizacion".

» Breve referencia a las configuraciones estructurale
En cada configuracién estructural domina uno deileso mecanismo deoordinacion
desempenia el papel de maxima importancia una diles partes de la organizacion, y
se utiliza un determinado tipo de descentralizaciBata correspondencia queda

resumida en el cuadro siguiente:
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Configuracion Mecanismos Coordinador Parte Clave de Tipo de
Estructural Principal la Organizacion Descentralizacidn
. Centralizacion
Estructura . ) Apice -
] Supervision Directa _ L Vertical y
Simple Estrategico ]
Horizontal
Burocracia L o
. Mommalizacion de los Descentralizacion
Maquinal ] Tecnosstructura ] o
L Procesos de Trabajo Horizontal Limitada
(Mecanica)
) o _ Descentralizacion
Burocracia Mormalizacion de las Micleo e
] . . Vertical v
Profesional Destrezas (inputs) Operativo .
Horizontal
- Mormalizacion de _ ] Descentralizacion
Forma Divisional ) ) Linea Media o o
Resultados (outputs) Vertical Limitada
Descentralizacion
) . Vertical y
Adhocracia Adaptacion Mutua Staff de Apoyo ]
Horizontal
Selectiva.

Tabla 1.2 Configuraciones estructurales.

A continuacion se destacan aspectos relevantesdermas estructurales:

- Divisional
Es la estructura que reline mas ventajas para anaegipresa diversificada. Surge esta
estructura no solo para que la empresa pueda furcieino que lo haga ademas
eficazmente. Las Unidades en que se divide lasi@@ziones son llamadas Divisiones,
y la administracién central constituyen el cuagtateral.

- Adhocracia
Mas que una forma de estructura organizativa pada tuna empresa, debe ser
entendida como un tipo de organizacion valido marfrentarse a ciertas situaciones,
con caracter temporal y en algunas partes de laesampConsiste en la creacién de
equipos integrados por personal proveniente dentdistpartes de la empresa y que se
enfrentan con proyecto o con problemas especifteos. equipos “Ad hoc” formados
para llevar a cabo un conjunto de tareas o actieisleespecificas, e integrados por
aquellas personas consideradas como las més idéheassta de objetivos a lograr. El

equipo puede ser disuelto una vez cumplido el wbjet
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- Gestion de los recursos.
Entrega de recursos: La organizacién determinagatgegara de forma oportuna los
recursos necesarios para a) aplicar y mejorarrosepos del sistema de gestion de la
calidad, y b) buscar la satisfaccion del cliente.
- Recursos humanos.
El personal con responsabilidades definidas emstdnsa de gestién de la calidad sera
competente sobre la base de los conocimientosadaciacion, las habilidades y la
experiencia pertinentes.
- La organizacion:
a) identificara las necesidades de competencipatsbnal que realiza actividades que
influyen en la calidad.
b) garantizara el adiestramiento para satisfactradinecesidades.
c) evaluara la eficiencia de la capacitacion ottaeci
d) garantizara que los trabajadores estén conssiela la relevancia e importancia de
sus actividades y de como contribuyen al lograodeobjetivos de la calidad.
e) mantendra los registros apropiados de los comectos, la experiencia, la
capacitacion y las calificaciones
- Instalaciones.
La organizacién identificara, proveera y manterdgiinstalaciones que necesita para
lograr la conformidad del producto, incluyendo:
a) espacio de trabajo e instalaciones asociadas.
b) equipamiento, hardware y software.
C) servicios de apoyo.
- Ambiente de trabajo.
El ambiente de trabajo en la organizacion es umabgwacion de factores fisicos y
humanos que influyen en la motivacion, la satiséatel desarrollo y el desempefio del
personal, asi como en la calidad de los producteswicios. También pueden influir en
- Capacitacion.
La organizacion debe analizar las necesidadessdgrdéo de todo el personal.
Esto debe permitir el disefio de planes de capamitgrara facilitarle al personal los
conocimientos adecuados, lo cual, junto con susitiadbes y experiencia, conduce a la

competencia.
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La capacitacion orientada al logro de politicabjetivos organizativos se debe facilitar
para todo el personal. Debe incluir una conciengrarespecto a las consecuencias que

tiene para el producto y/o servicio la realizaditworrecta de las tareas.

El aumento de la competencia a través de la cag#mit, la educacion y la adquisicion
de experiencia debe abordar:
» conocimientos técnicos y tecnoldgicos.
» conocimiento de los mercados y de las necesidadegpgctativas de los
clientes.
» requisitos obligatorios y legales.
» normas internas.
> procedimientos de trabajo.
Los planes de capacitacion deben incluir:
» objetivos de la capacitacion,
» programas y métodos de capacitacion,
» identificacion del apoyo necesario,
> evaluacion de la capacitacion en términos de ungomaompetencia del
personal.

- Proveedores y asociaciones.
Todas las organizaciones pueden beneficiarse cuestdblecen relaciones mutuamente

provechosas con proveedores y asociados. Se pastidilecer alianzas y asociaciones
para promover y facilitar la comunicacion clarabjesta y fomentar la creacion de

valor.

Se debe optimizar el numero de proveedores paratajas relaciones se puedan
controlar y mantener adecuadamente.

La organizacion tiene numerosas oportunidades ganaentar el valor a través del

trabajo con sus proveedores y asociados.

Como ejemplos tenemos:

v’ establecer lineas de comunicacion en el nivel m@®pado de ambas
organizaciones para facilitar la rapida soluciénpdeblemas y evitar costosas
demoras o disputas.

v' cooperacion con los proveedores en la validaciénlad capacidad de sus

procesos.
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v' monitoreo de los logros del proveedor, lo cualdeumspirar confianza en su
habilidad para mantener la calidad de sus produdtoservicios, permitiendo
asi que la organizacion reduzca las verificacialeegroductos y/o servicios.

v alentar a los proveedores a que apliquen progrdmasejoramiento continuo y
tomen parte en iniciativas conjuntas de mejorarnidotcual puede mejorar los
logros generales.

v involucrar a los proveedores en las actividadedidefio y/o desarrollo de
actividades de la organizacion para compartir lmsocimientos y mejorar la
elaboracion y entrega de productos y/o servicios.

v involucrar a los asociados en las fases corriantdba para identificar las
necesidades de compra, las politicas de compradgsrrollo de estrategias
conjuntas.

v evaluar, reconocer y premiar los esfuerzos deagtesy por proveedores y

asociados.

- Finanzas.
La gestion de los recursos debe incluir actividapgasa definir las necesidades de

recursos financieros y las fuentes de su obtenE&iboontrol de los recursos financieros
debe incluir actividades para comparar el uso ¢eallos planes y tomar las medidas
necesarias.
La direccion debe planificar, tener disponibles gntoolar los recursos financieros
necesarios para aplicar y mantener el sistema dgogede la calidad y cumplir
objetivos organizativos.
La eficiencia y eficacia del sistema de gestidnlalecalidad puede influir en los
resultados financieros de la organizacion. Por piem
- Internamente, por ejemplo, fallos del proceso, pctaly/o servicio, derroche de
materiales y tiempo.
- externamente, por ejemplo, fallos del productosghvicio, costos de
compensacion de garantias, costos de clientesgadws perdidos.
El informe de dichos aspectos puede constituir uiza para definir actividades
ineficientes o ineficaces e iniciar actividadesrdgoramiento.
El informe financiero de actividades relacionadas el desempeiio del sistema de
gestion de la calidad y de la calidad del produgto servicio se debe revisar

periodicamente.
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La direccion debe monitorear los informes para:

v Evaluar la eficiencia y eficacia del sistema deigasle la calidad;

v' Determinar las areas que requieren atencion yrarajento;

v' Definir objetivos para mejoras adicionales.
Con el informe en términos financieros de las &tdides relacionadas con el sistema de
gestion de la calidad, la direccion puede recibdr flesultados en un lenguaje comun
para todas las funciones dentro de la organizacion.
El enfoque seleccionado y utilizado por organizaes particulares en cuanto a los
informes financieros depende de sus estructurawidodles, sus actividades y la
madurez de su sistema de gestion de la calidad.

» Procesos relacionados con las partes interesadas.

- Necesidades y expectativas.
La organizacion debe obtener y revisar la inforidmagdertinente para garantizar la
comprension de las necesidades y expectativas sd@ddes interesadas. Se deben
definir y aplicar los procesos para establecersagtquisitos, que luego se comunicaran
a toda la organizacion y a las partes interesagldismentes.

- Revisioén de los requisitos.
Se debe evaluar la capacidad de los procesos pagj@os para satisfacer los requisitos

de las partes interesadas con vistas a:

v’ garantizar la factibilidad de lograr la satisfaccpermanente de las partes
interesadas,

v/ garantizar el cumplimiento de la politica y logetivos de la calidad de la
organizacion.

v' La organizacion debe realizar la revisién periadiael desempefio de los
procesos de las partes interesadas con vistas a:

- garantizar el cumplimiento permanente de las neadss y expectativas del
cliente,

- identificar toda no conformidad y definir las amwes correctivas,

- identificar oportunidades de mejoramiento conretde aumentar el valor para
las partes interesadas y la organizacion

» Comunicacion con el cliente.
Segun algunos autores, cliente es “Aquel que sEfeatado por lo que hace o deja de

hacer otro miembro del sistema, lo que influiréekresultado final del producto, aquel

miembro de la organizacion, que recibe el resul@ean proceso anterior, llevado a
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cabo en la misma organizacion, a la que podemasebancomo integrada por una red
interna de proveedores y clientes. Yo soy provedédoguien recibe el producto de mi
trabajo, y cliente de quien me hace llegar el pcoaldel suyo”
Dentro de la empresa u organizacion se distingosrtigos de clientes, los internos y
los externos.
1. El cliente interno.
Es aquel que pertenece a la organizacion y quenegtar en ella, deja de requerir de
la prestacion del servicio por parte de los dem@seados.
2. El cliente externo.
Es aquella persona que no pertenece a la empresanbargo es a quien la atenciéon
esta dirigida, ofreciéndole un producto y/o senici
Como puede observarse, al tener dos tipos de edieaé debe estar consciente de que
hay que satisfacer las necesidades que cada uye &n descuidar uno u otro.

- La satisfaccion del cliente puede entenderse como:
Estado del cliente tras un juicio comparativo de tesultados de los atributos del
producto 0 servicio respecto a sus expectativas; egaluacion se sustenta en la
integracion de valoraciones parciales establegdase los atributos que componen el
servicio, pero no sobre todos en igual medida, sabre aquellos considerados
esenciales.
La comunicacion con respecto a la gestion del pmckebe garantizar que exista una
clara relacion entre los objetivos de los procesietificados y las metas de la
organizacién, con vistas a asegurar la identif@raadel personal con las metas y los
objetivos organizativos.
La organizacion debe identificar la relacion deacprbceso y sus actividades afines con
la organizacion en su conjunto, asi como las camsexas de una variacion en el
proceso.
Las responsabilidades y prioridades individuales deben definir claramente y
comunicar a todo el personal, sobre todo cuandwernieuna funcidbn en procesos
multiples. Se debe comunicar a toda la organizaleidnfluencia que puede ejercer un
individuo en la satisfaccion del cliente. Finalmeese llega a la idea de satisfaccion de
los requerimientos latentes, que implica sorpreatieliente con cualidades y atributos
que aun no han sido requeridos. Esta ultima fasectiva por naturaleza, promueve la
innovacion y el desarrollo de nuevas acciones qgeemnipan generar ventajas

competitivas dificiles de imitar por otras orgacipaes o0 empresas.
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» Definicion de los objetivos y fundamentacién de leejora.

- Definicién de objetivos y perfil del proyecto de jde.
Objetivos del Proyecto de Avance Significativo.
Segun la norma internacional vigentBlofma ISO 9004:2000, hay dos vias
fundamentales para llevar a cabo la mejora contieuas procesos:

- Proyectos de avance significativios cuales conducen a la revision y mejora de
los procesos existentes, 0 a la implementaciénrdeepos nuevos; se llevan a
cabo habitualmente por equipos compuestos por sepi@ntes de diversas
secciones mas alla de las operaciones de rutina.

- Actividades de mejora continua escalonadealizadas por el personal en
procesos ya existentes.

Los proyectos de avance significativo, via que ®i&zal en esta investigacion para
alcanzar la mejora, habitualmente conllevan elsefth de los procesos existentes y
deben incluir:

- Definicién de objetivos y perfil del proyecto dejora,

- Analisis del proceso existente y realizacion deojgortunidades para el cambio,

Definicion y planificacion de la mejora de los pesos,

- Implementacion de la mejora,
- Verificacion y validacion de la mejora del procego

Evaluacion de la mejora lograda, incluyendo lasita®es aprendidas.

En la basqueda continua de mejorar la eficacia gfilciencia de los procesos de la
organizacién, mas que esperar a que un problenravide oportunidades para la
mejora, Se propone una ‘“intervencion” o proyecto al@nce significativo, que
impactara en el alcance del Sistema de Gestioa @alidad a partir delisefio de un
nuevo proceso operacional (P 19), para la gesti@las actividades relacionadas con
la Extraccion y beneficio de semillas de frutos casosy el redisefio del proceso
actual (P 17), para gestionar las actividades imias con le&Extraccion y beneficio
granos.

Este Ultimo aspecto, aunque no se encuentra detdgrdos objetivos de esta
investigacién, reviste una importancia significatpara la organizacion, por lo que se
debera trabajar de inmediato en la reelaboracidla dcumentacion del proceso, en

correspondencia con las aportaciones resultantgsagente trabajo investigativo.
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- Razon para la mejora.
La gestion segun los principios de Calidad Totalizat un sinfin de técnicas y

herramientas para provocar la mejora de los prgcdeda organizacion. Algunas son
creativas y basadas en la imaginacién, otras sanbes técnicas estadisticas o en
metodologias concretas, pero todas tienen en cosh(oroposito de mejorar los
procesos sobre los que se aplican.

Las acciones referidas en el epigrafe anterioentadas a dar cumplimiento a las
estrategias de la empresa, y su interés marcadesarrollar este tipo de actividades,
jerarquizandolas respecto a otras de su encargal,sestan totalmente en consonancia
con el entorno en que hoy se mueve en la organizae sociedad cubana y el mundo.

- Primera perspectiva: Enfoque a procesos.
La familia de normas ISO 9000:2000 promueve la adopde un enfoque basado en

procesos para el desarrollo, implementacion y ragjier la eficacia y eficiencia de un
sistema de gestion de la calidad, con el fin daralar la satisfaccion de las partes
interesadas mediante el cumplimiento de sus reqgsisi
Una actividad identificada en la organizacion gtikza recursos y que se gestiona
con elfin de permitir la transformacion de entradas (ibguen salidas (outputs3e
puede considerar comum proceso Frecuentemente kalidade un proceso constituye
directamente lantradadel siguiente proceso.

- Segunda perspectiva: Enfoque Organizacional.
La coordinacion es la integracion de las actividadie distintas partes de la
organizacion para lograr los objetivos propuediese lugar por el surgimiento de la
division del trabajo y se define como el pegamegt® mantiene unidas a las

organizaciones.

El proceso esta constituido por actividades inteique de forma coordinada logran un
valor apreciado por el destinatario del mismo. iidligis de esta perspectiva, aportara
los elementos desde el punto de vista organizdctueaapuntalan la pertinencia de la
mejora propuesta. Se partira de la comparacionoslarlecanismos de coordinacion
existentes en ambas actividades, su relaciéon condmbres, los cargos y los resultados
finales.

El desarrollo de la produccion de semillas se llewvacabo por agronomos,
fundamentalmente. La calificacion de este persar@ho regla, es el nivel técnico

medio y superior en caso de los supervisores @legos.
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Una semilla debe cumplir con un nimero de estamdaue permitan mantener los
registros genealdgicos de las variedades de csjtiwvpara poner a disposicion fuentes
de semilla y materiales de propagacion para lailolistiéon general a productores.

Para alcanzar este objetivo, el proceso debe ddleser las tareas que deben ser
ejecutadas por los encargados de las mismas yaregulcomportamiento de los
operarios a través de instrucciones, normas, ptayetécnicos, procedimientos,
metodologias u otros.

Los procesos que cumplen con estas caracterissmascoordinados a través del
mecanismo d@&ormalizacién de los procesos de trabajosl cual hace referencia al
grado hasta el cual las actividades de una emgssaa estandarizadas -normadas o
formalizadas- y en el mismo, los tecndélogos o jefedrigadas, se convierten en figuras
centrales.

La supervision directa otro de los mecanismos de coordinacion, juegaitmun
importante papel en este proceso, al ser el instntona través del cual los jefes de
equipos, brigadas o tecnélogos asumen la respdidsabpor el trabajo de uno o varios
operarios, emitiendo instrucciones y supervisardoorrespondencia de sus acciones

con la estandarizacion del proceso.

Durante el desarrollo del proceso coexisten otresamismos de coordinacion, como la
normalizacion de las habilidadesmarcado a menudo por un componente artesanal e
incluso artistico nada facil de formalizar, el cgal aprecia en la edicion de la obra
cartografica, en la ejecucion de generalizacionesrivaciones, o en la intervencion de
los supervisores para juzgar la calidad final delpma También se manifiesta la

adaptacion mutua

Cada produccién, representa una nueva soluciontifa@en y precisa de los
profesionales que lo ejecutan de ulstandarizacion de las habilidades o
Capacidades.

Resulta fundamental el nivel de preparacién técdelapersonal, cuestion que debe
guedar explicita en el perfil del cargo. Durantgeiceso de dotacién de este tipo de
personal se garantiza que el individuo esté cahxritalun antes de unirse a la
organizacion y luego esta superacion debe ser pemts o la capacidad de brindar
soluciones mas eficientes y eficaces, a tono cenekiandares mundiales, quedaria

altamente disminuida.
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Pero tampoco es suficiente un mecanismo para c@orttida la gestion del proceso, no
basta con que cada miembro del equipo cuente cihdhilidades que le permitan
ejercer sus funciones y tareas con autonomia. $glrad#lo de una produccién clasifica
como un proyecto de investigacion, aunque no siengprasume como tal, y como
investigacion al fin juega un papel primordial ieler o jefe de la actividad, la persona
encargada de mantener coordinado el trabajo corsul@ervision directa del
cumplimento de los objetivos de la produccion yadeplazos acordados.

El jefe de la produccidon, realiza controles a lasma y valida o desaprueba
procedimiento instrumentado, a partir en lo fundatalede:

- Su experiencia profesional.

- Suidea integradora del proceso y su ruta critica.

- La empatia que logra al decodificar las expectatyvaecesidades del cliente.

- Su responsabilidad de balancear los intereses @reds y de crecimiento
profesional, con criterios de racionalidad econ@nmmo el costo-beneficio,
calidad-precio y el cumplimiento de los plazos diega.

Una mision dificil en verdad la del jefe. Coordinat trabajo de equipos de
profesionales puede resultar complejo, por lo gudebe partir del comprometimiento
del equipo con el proyecto a realizar, ubicar a posfesionales en las etapas del
proyectos que mejor pueda desempeniar, crear ua gliia propicie el aporte de nuevas
y mejores soluciones, promover el trabajo en egupda colaboracién entre
especialistas.

Estas y otras acciones orientadas a alcanzarhjetsvos fundamentales:

Motivar, motivar y motivar, constituyen ejemplosagticos de como se manifiesta el
tercer mecanismo de coordinacion fundamental gestion del proceso: kEdaptacion
mutua.

La coordinaciéon mutua de los miembros del equigalta imprescindible, al tratarse de
tareas complejas, y con un alto grado de acopldm&gcuencial entre los diferentes
subprocesos.

Tercera perspectiva: Enfoque al Cliente.

Las organizaciones dependen de sus clientes yppanio deberian comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer susiteglesforzarse en exceder sus
expectativas, a partir de la instrumentacion dexegjias de calidad orientadas a “la
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creacion continua de valores para el cliente, Bigaluye el soporte técnico para
identificar cual es el producto, qué es lo que sitagAponte D’Alessio; 2000)
En el caso de la Extraccién y Beneficio de Semillasgestion de la calidad debe
propiciar la correcta produccion de semillag, conformidad con lo establecido en
base normalizativa y ademas lograr el comprometimiento consciente atio tel
personal abarcado en el proceso. Esta es la farrqaeese manifiesta la satisfaccion de
las necesidades de los clientes, que como regiagswcedores del tema.
Evidentemente se debe incidir con intencionaliddntes aspectos relacionados con la
gestion del conocimiento y la informacion, tratam@ocumplir con lo siguientes:
Personal altamente capacitado.

v' Equipos de trabajo altamente motivados e identifisacon la organizacion.

v' Convertir la satisfaccion del cliente en un valompartido.

v' Permanente comunicacion con los clientes inteyreogernos.

v" Acceso a fuentes bibliograficas y normalizativetsializadas.

v Estructuras flexibles y organicas.

v Eficaz servicio de posventa.

Cuarta perspectiva: El Enfoque Estratégico.
En el se relacionan las principales direcciones t@ajo identificadas por la

organizacion en relaciéon a los productos de la ypodn de semillas, quedando
definidas dos lineas de trabajo de marcada traspoeraestratégica, que posibilitaran el
mantenimiento del liderazgo en el mercado nacidaahdaptacion a los vertiginosos
cambios tecnoldgicos y la apertura a mediano plam@rcados foraneos en el area del

Caribe y Venezuela.

En primer caso se ubica el mejoramiento varietdhgespecies, actividad en la cual la
organizacion se encuentra en franca desventajasp@ta por la falta de entrega de
semillas genéticas por parte de los institutosidestigacion.

Teniendo en cuenta tendencia incremental en la nidende semillas en el pais, la
seguridad financiera que brinda este tipo de ctwd#yael reto en el crecimiento
profesional y la posibilidad de desarrollo tecnatdéda organizacion tiene que orientar
la gestion de este proceso en funcion de retenessegmento de mercado, que puede
ceder a otras empresas del Grupo.

El enfoque estratégico a implementar es la utiif@acdel Benchmarking como

instrumento para la mejora continua en la gest@rpbceso de extraccion y beneficio
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de semillas, a partir del conocimiento de los caslen el ambiente interno y externo y

cémo orientarlos en funcion del cliente. El Benctkimy se define como el “proceso

sistematico y continuo para evaluar los producesyicios y procesos de trabajo de las

organizaciones reconocidas como representantesaglankjores practicas, con el

propoésito de realizar mejoras en la organizaci@;peponerse metas con normas

externas y objetivas aprendidas de los otrBghjuan, G; 1998).Esto implica llevar a

cabo un programa que de forma general contemple:

Definir del sistema de indicadores de gestion detgso, tanto internos como de las

empresas del grupo con resultados de referencienaen la actividad.

v
v

v

Determinar la eficacia de nuestros competidoresemith sus resultados.
Utilizar los mejores resultados como referenciaadiiacion, definir la brecha
hasta el estado deseado y a continuacion los wigeta perseguir para
alcanzarla.

Completar, capacitar y estabilizar la fuerza témnide forma tal que se

formalicen los niveles de competencia requeridos.

Conclusiones

>

v
v

v

>

Evidenciandose la necesidad de identificar un nyawoceso de gestion que
elimine las insuficiencias detectadas y posibilite:

Una mejor delimitacién de responsabilidades,

Orientar los objetivos del proceso al cumplimiei® las estrategias de la
organizacion.

Ejercer un efectivo seguimiento y control de lasvatades relacionadas.
Establecer los mecanismos que posibiliten la mejordinua de la eficacia y
eficiencia del proceso.

La investigacion actual aporta una perspectiva dosas y fresca para el
andlisis y solucion de problemas cotidianos deskign empresarial, a partir de
investigaciones teorico — practicas, donde seimlan de forma armoénica, por
ejemplo, elementos empiricos aportados por un guagcexpertos, con los
postulados tedricos de temas como: Organizaciorsti@®e de la Calidad,

Comportamiento Organizacional, segun proceda.
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