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RESUMEN

Las organizaciones presentan problemas en la planificacion y el control de las actividades de
los sistemas de gestion de la calidad, en los elementos del andlisis del contexto y de las partes
interesadas, asi como del pensamiento basado en riesgos, los cuales son requisitos
indispensables para realizar el transito de los sistemas de gestion de la calidad a la actual
norma ISO 9001:2015. Para profundizar en los conceptos y metodologias apropiadas para
mejorar el desemperio, el objetivo de este trabajo es realizar una revision critica de los aportes
de diferentes autores acerca de las herramientas para la mejora de la calidad, con especial
énfasis en el redisefio de los procesos. Esta herramienta de mejora parte de la identificacion
del objeto del cambio y del estado deseado, después se realiza el diagndstico de la situacion
inicial, como base para el redisefio y su posterior validacion.

PALABRAS CLAVE: Sistema de Gestion de la Calidad — 1SO 9001:2015 — Redisefio de
procesos.

ABSTRACT

Organizations present problems in their quality management systems related with the planning
and control activities, in the elements of context and stakeholders analysis, as well as in risk-
based thinking, which are essential requirements to carry out the transit of quality management
systems to the current ISO 9001: 2015 standard. To deepen in the concepts and appropriate
methodologies to improve the performance, the objective of this work is to make a critical
revision of the contributions of different authors about the tools for the quality improvement, with
special emphasis in the redesign of the processes. This improvement tool starts from the
identification of the object of the change and the desired state, and then the diagnosis of the
initial situation is performed, as a basis for the redesign and its subsequent validation.
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1. INTRODUCCION

El contexto empresarial actual se caracteriza por el creciente avance de la tecnologia y por los
cambios continuos en el mercado. Esto hace que las organizaciones, para mantener su
posicion competitiva, deban mejorar su desempefio al brindar productos y servicios de calidad
que satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes.

Para gestionar los riesgos que enfrentan las organizaciones, la aplicacién de los sistemas de
gestién de la calidad basados en las normas internacionales de la familia ISO 9000 (Oficina
Nacional de Normalizacion, 2015a; 2015b; 2016, 2017, 2018) ha tenido una gran aceptacion y
proliferacion (Diaz, 2018). Estos sistemas contribuyen a cumplir con los requisitos de los
clientes y mejorar el desempefio de las organizaciones. La certificacion de los sistemas de
gestion de la calidad constituye una garantia para los clientes y otras partes interesadas, lo
cual facilita la comercializacion de los productos y servicios.

Cuba no ha estado exenta de los cambios que se han producido a nivel internacional. Es por
ello que, existen numerosas organizaciones que han adoptado y certificado sus sistemas de
gestion de la calidad, con el objetivo de mejorar y perfeccionar sus procesos para estar a la
altura de los desafios y retos del mercado en el que se desenvuelven. Ademas, la direccién del
pais ha llamado a sus empresas a incrementar la competitividad en los mercados a partir de la
elevacion de la calidad de los productos y servicios y el logro de una adecuada coherencia en
la relacion calidad/precio.

A pesar de los avances logrados, se siguen manifestando problemas en la planificacién y el
control de las actividades de los sistemas de gestiébn de la calidad, en los elementos del
andlisis del contexto y de las partes interesadas, asi como del pensamiento basado en riesgos,
los cuales son requisitos indispensables para realizar el trdnsito de los sistemas de gestién de
la calidad a la actual norma ISO 9001:2015 (Acosta, Guerra y Ramirez, 2018; Seoane, Jaya y
Guerra, 2018; Sosa, Guerra, Garcia, 2016, Vazquez, 2018). Esto hace necesario realizar
cambios importantes en los sistemas de gestién de la calidad de las organizaciones, lo que
implica su redisefio cuando la forma en que estan organizados los procesos no permite el logro
de los objetivos propuestos.

Se parte de considerar que “la mayoria de los problemas de calidad se asocian con los
procesos; pocos son causados por la fuerza laboral en forma directa. Por tanto, es vital
entender cédmo disefar, gestionar y mejorar los procesos, y esta responsabilidad pertenece a la
gerencia” (Evans y William, 2015: 205). Ademas, los riesgos que afectan a los procesos
pueden tener causas internas y externas a la organizacién (Melo, 2015), es por ello que se
requiere un andlisis esmerado del contexto para gestionar los riesgos.

Las consideraciones referidas propician el planteamiento del problema de investigacion
siguiente ¢ Cémo contribuir a la mejora de los sistemas de gestion de la calidad a tono con el
enfoque de la norma internacional 1ISO 9001: 2015? En este trabajo se parte del supuesto
cientifico de que el redisefio de los sistemas de gestion de la calidad para lograr el
cumplimiento a los requisitos de la ISO 9001:2015, puede propiciar la mejora del desempefio
de las organizaciones, a partir de un diagnostico preciso de los problemas que estas enfrentan
y del certero analisis de los contextos internos y externos.

Para profundizar en los conceptos y metodologias apropiadas para mejorar el desempefio a
partir del redisefio de procesos, el objetivo de este trabajo es realizar una revision critica de los
aportes de diferentes autores acerca de las herramientas para la mejora de la calidad, con
especial énfasis en el redisefio de los procesos.

En una primera parte del trabajo se reflexiona sobre la funcién de mejora de la calidad como
parte indisoluble de los paradigmas actuales de la gestién de la calidad; una segunda seccion
trata sobre el enfoque a procesos sobre el que se fundamentan los actuales sistemas de
gestion de la calidad, para en un tercer acapite abordar las herramientas para la mejora de los
procesos y profundizar en el redisefio de los mismos.

2. LA MEJORA DE LA CALIDAD

Diferentes autores han analizado la evolucion de la forma de lograr la calidad en las distintas
etapas histdricas, la cual se encuentra intimamente relacionada con las formas de organizacion
de la produccién y con las técnicas de administracion (Antinez, 2016; Camison, Cruz y
Gonzalez, 2006; Cantl, 2006; Evans y William, 2015; Guerra y Meizoso, 2012; Gutiérrez, 2010,



Tari, 2000). La complejidad de realizar esta periodizacion histérica es debida a que las
diferentes etapas no se han desarrollado de igual forma en todas regiones geogréficas, ni sus
iniciadores les han dado la misma denominacion. Sin embargo, las diferentes opiniones pueden
sintetizarse en cuatro grandes etapas: inspeccion de la calidad, control estadistico de la
calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad (Figura 1).

Ademas, los enfoques con que se ha abordado la forma de lograr la calidad han ido desde los
mas técnicos encaminados al producto y al proceso productivo, hasta los enfoque estratégicos,
donde la calidad se gestiona como una ventaja competitiva, incluyendo el enfoque humano que
reconoce la importancia del capital humano y la cultura organizacional para el logro de la
calidad.

A partir de que la calidad se comenz6 a controlar con el uso de técnicas estadisticas ha estado
presente la intencién y la posibilidad de su mejora, inicialmente enfocada a los productos y los
procesos productivos y mas adelante abarcando todos los procesos de la organizacion. En este
sentido, con la utilizacion de los gréaficos para el control estadistico de los procesos (CEP),
desarrollados por Walter A. Shewhart (1931), se inicid la mejora de la calidad a partir de
controlar y reducir la variabilidad y, por tanto, los costos generados por los productos no
conformes. Este mismo autor desarrollo el ciclo de mejora planificar-hacer-verificar-actuar
(PHVA) popularizado posteriormente por Edward Deming (1989).
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Figura 1. Evolucion histérica de la forma de lograr la calidad

La calidad segun Juran (1986) debe ser planificada, controlada y mejorada continuamente,
conformando lo que él denomind la Trilogia de la Calidad (Figura 2). Segun este enfoque, la
reduccion de los desperdicios cronicos no puede lograrse simplemente controlando la calidad,
sino que se requiere la mejora de los procesos, lo que puede incluir mejorar los estandares de
la calidad y reducir la variabilidad de los procesos, cuestion que sélo puede lograr la gerencia.
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Figura 2. Representacion de la Trilogia de la calidad de Juran (Juran y Godfrey, 1999:131)

Enfocada a los productos y los procesos productivos:
La planificacion de la calidad (del producto) incluye la identificacién del cliente externo e
interno, la determinacién de sus necesidades, el disefio de los productos destinados a
satisfacer estas necesidades segun los niveles de calidad y costos establecidos, asi como
el disefio del proceso y su transferencia a los operadores. Juran también establecio los
aspectos clave de la planificacion de la calidad para toda la organizacion. El control de la
calidad, que es el segundo de los procesos bésicos, implica establecer las normas y los
elementos criticos de operacién, identificar los parametros a medir y los métodos de
medicién, comparar los reales con los normados y tomar las acciones necesarias. Por
Gltimo, el mejoramiento de la calidad consiste en identificar los proyectos de mejora
apropiados, organizar el equipo de trabajo y darle formacién y poder de decision, descubrir
las causas, desarrollar las acciones correctivas y, finalmente, implementar mecanismos
para controlar el nuevo proceso y mantener las ganancias. (Guerra y Meizoso, 2012:40)
En la actualidad la Trilogia de Juran se aplica a todos los procesos y en todos los niveles de la
organizacién (estratégico, tactico y operativo), conjuntamente con el ciclo de mejora PHVA,
como enfoque basico para la aplicacion de otras herramientas de mejora mas minuciosas.
Las concepciones de aseguramiento de la calidad en todos los procesos de la organizacion se
difundieron en el mundo occidental a partir de la década de los afios 1970, si bien estas ideas
tuvieron su precursor directo a finales de la década de 1950 en los trabajos pioneros de
Armand V. Feigenbaum (1991) sobre el control total de la calidad (CTC) como control del
disefio, de los materiales adquiridos y del producto a pie de maquina o control en proceso
(Benavides y Quintana, 2003). Estas concepciones fueron ampliamente aplicadas y difundidas
por Kaoru Ishikawa en el Japon de la posguerra. Ishikawa (1988), ademas, enfatizdé en la
importancia de la participacion de todos los empleados en el CTC desarrollando lo que se
conoce como su modalidad japonesa.
En 1987 la Organizacion Internacional de Normalizacién (1SO) publicé la primera versién de las
normas internacionales sobre sistemas de aseguramiento de la calidad, la familia 1ISO 9000,
encaminadas a asegurar la calidad a partir del disefio, los insumos y el proceso productivo en
su totalidad (Vazquez, 2018). Si bien estas normas reconocian la necesidad de asegurar la
calidad a partir de todos los procesos de la organizacion, es en el afio 2000 que las normas
ISO 9000 incorporan explicitamente el enfoque de gestion de la calidad, que venia
desarrollandose en los sectores académicos y empresariales desde la década de 1980,
incorporandole a esta actividad un enfoque estratégico. Esta etapa es conocida también como
gestion estratégica de la calidad (Garvin, 1988, Gonzalez, 2002) o como gestion total de la
calidad, TQM por sus siglas en inglés, (Oakland, 2014) o calidad total por autores como
Benavides y Quintana (2003), Gutiérrez (2010) y Tari (2000). En este trabajo se adopta el
término gestidn de la calidad, apegado a las actuales normas internacionales 1SO 9000:2015.
La gestién de la calidad representa un proceso amplio y bien planificado que, integrado a
la direccion estratégica de la organizacién, se propone alcanzar la mejora continua de
todos los procesos, para satisfacer los requisitos de los clientes externos e internos y otras
partes interesadas pertinente. Ademas, centra su atencién en la necesidad de gestionar la
calidad en todas las actividades de la organizacién con la participacion de los empleados y
con un fuerte liderazgo, encaminado a que se logre la calidad con una vision sistémica,
estratégica, innovadora y competitiva. (Guerra y Meizoso, 2012:31)



La gestion de la calidad enfocada a la estrategia del negocio influye en aspectos vitales para el
negocio de la empresa, tales como: la reduccion de los costos por deficiente calidad, el
aumento de la productividad y la competitividad, la fidelizacion del cliente y la satisfaccion y
motivacion de los trabajadores (Gonzalez, 2002).

El paradigma actual de gestién de la calidad enfatiza en la importancia de elementos como el
liderazgo, la satisfaccién del cliente, la implicacion de los empleados, la mejora de los
procesos, la gestion de las relaciones y la medicion del desempefio. En la etapa actual, las
normas ISO 9000 han fortalecido el enfoque estratégico de la calidad, a partir de analisis del
contexto, la identificacién de las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas y
las acciones para satisfacerlas, asi como la gestion de la organizacién con un pensamiento
basado en el manejo de los riesgos y las oportunidades relacionadas con el éxito sostenido de
la organizacion (Oficina Nacional de Normalizacion, 2018).

La gestién de la calidad involucra todas las etapas y funciones analizadas de inspeccion,
planificacién, control, aseguramiento y mejora de la calidad (Figura 3) y se realiza a partir de la
implantacion en la organizacion de un sistema de gestion para establecer la politica y los
objetivos de la calidad y los procesos necesarios para darles cumplimiento. Especificamente.
La mejora de la calidad es aquella parte de la gestién enfocada a aumentar la capacidad de
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas.

La mejora de la calidad se fundamenta en la basqueda constante de oportunidades para lograr
el perfeccionamiento, sin esperar que aparezcan los problemas para darles solucién y tratando
siempre de descubrir las oportunidades de mejora. Ademas, el andlisis de los datos y la
informacidn, la gestion del conocimiento, el aprendizaje y la innovacién son factores esenciales
para mejorar el desempefio y la calidad de una organizacion Por este motivo, la gestion del
conocimiento de la organizacion es otro de los nuevos requisitos incluidos en la norma ISO
9001:2015 (Berenguer y Rodriguez, 2012; Franch y Guerra, 2016). El conocimiento de que
dispone una organizacién, ya sea generado internamente o transferido desde el exterior, se
convierte en una fuente inestimable para la innovacion y la mejora del desempefio (Sosa,
Guerra y Roque, 2017).

Gestion de la calidad: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion en relacion con la calidad (ONN, 2015a:29).

Planificacion de la calidad: parte de la gestion de |a calidad orientada a establecer los
objetivos de la calidad y la especificacion de los procesos operalivos necesarios y los
recursos relacionados para lograr los objetivos de la calidad (ONN, 2015a:14).

Inspeccion de la calidad: determinacion de la conformidad con los requisitos
especificados (ONN, 2015a:29),

Control de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los
requisitos de la calidad (ONN, 2015a:14).

Aseguramiento de la calidad: parte de la gestion de la calidad dirigida a inspirar
confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad (ONN, 2015a:14).

Mejora de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad
de cumplir con los requisitos (ONN, 2015a:15).

Figura 3. Funciones de la gestién de la calidad
(ONN: Oficina Nacional de Normalizacion)

En un enfoque actual, la norma ISO 9004:2018 plantea que “la calidad de una organizacién es
el grado en que sus caracteristicas inherentes satisfacen las necesidades y expectativas de
sus clientes y otras partes interesadas, para lograr el éxito sostenido” (Oficina Nacional de
Normalizacion, 2018:1). Si bien el concepto de calidad de la organizacién tiene una relacion
directa con la calidad de sus productos es un concepto mas amplio, ya que para lograr el éxito
sostenido, la organizacion debe centrarse en mejorar su desempefio de forma global,
alcanzando la satisfaccion a largo plazo de todas sus partes interesadas, anticipdndose a sus
crecientes necesidades y expectativas. La calidad de una organizacion se evalla por su



desempefio, concepto multidimensional que recoge los resultados medibles relacionados con
hallazgos cuantitativos (financieros y no financieros) o cualitativos, los cuales deben ser
tomados en consideracion para la mejora.

El sistema de gestion de la calidad integra los principios, procesos y recursos necesarios para
ayudar a las organizaciones a lograr los resultados deseados, “posibilitando a la alta direccién
optimizar el uso de los recursos considerando las consecuencias de sus decisiones a largo y
corto plazo identificando las acciones para abordar las consecuencias previstas y no previstas
en la provision de productos y servicios” (Oficina Nacional de Normalizaciéon, 2015a:2).

Existen siete principios basicos, en los que se basa todo sistema de gestién de la calidad, estos
son: el enfoque al cliente, el liderazgo, compromiso de las personas, enfoque a procesos, la
mejora, la toma de decisiones basada en la evidencia, y la gestion de las relaciones. Estos
principios constituyen una referencia basica necesaria para mejorar el desempefio de la
organizacion, asi como el entendimiento e implantacién adecuada del sistema de gestion de la
calidad. Es importante considerar estos principios como pilares basicos a tener en cuenta si se
quieren obtener buenos resultados empresariales de manera eficaz y eficiente, en términos de
satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas.

El principio de mejora se basa en que ella “es esencial para que una organizacion mantenga
los niveles actuales de desempefio, reaccione a los cambios en sus condiciones internas y
externas y cree nuevas oportunidades” (Oficina Nacional de Normalizaciéon, 2015a:7). La
mejora continua constituye una “actividad recurrente para mejorar el desempefio” (Oficina
Nacional de Normalizacién, 2015a:14). El objetivo de la mejora continua en los sistemas de
gestién de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfacciéon de los clientes
y otras partes interesadas.

A través de un sistema de gestidn de la calidad se logra que las organizaciones analicen los
requisitos del cliente, definan los procesos que contribuyen al logro de productos y servicios
que ofrezcan valor para este, mantengan estos procesos bajo control y los mejoren
continuamente.

La mejora, el aprendizaje y la innovaciébn son aspectos clave e interdependientes que
contribuyen al éxito sostenido de una organizacion. Crean elementos de entrada para los
productos, servicios, procesos y sistemas de gestion, y contribuyen a lograr los resultados
deseados (Oficina Nacional de Normalizacién, 2018). Estos elementos se han ido reforzando
de manera paulatina en las normas de la familia ISO 9000 (Franch y Guerra, 2016).

3. ENFOQUE A PROCESOS

El sistema de gestion de la calidad se compone de procesos interrelacionados. La comprension
de la forma en que este sistema logra resultados, incluyendo las salidas planificadas de todos
sus procesos, la utilizacién de los recursos, la implementacién de los controles necesarios y la
gestion de las interacciones entre todos los procesos del sistema, le permite a la organizacion
optimizar su desempefio. Por tanto, para que una organizacion funcione de manera eficaz,
tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Un conjunto de
actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de
entrada se transformen en resultados, generando valor para el cliente, se puede considerar
como un proceso. Los procesos de una organizacion, pueden estar dirigidos tanto a los clientes
externos como a los internos. En la Figura 4 se representa el concepto de proceso, a través de
los elementos que lo integran.
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Figura 4 Representacion de los elementos de un proceso.
Oficina Nacional de Normalizaciéon (2015b)

El enfoque a procesos se fundamenta en que la identificaciébn, comprension y gestion de un
sistema de procesos contribuyen a un desempefo éptimo. Enfatiza como los resultados se
pueden alcanzar de manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre si,
considerando a su vez que dichas actividades deben permitir una transformacion que aporte
valor, al tiempo que se ejerce un control sobre ellas. De esta forma, se favorece el proceso de
mejora continua. Con el fin de que se materialice el enfoque de procesos, estos deberan ser
gestionados, por lo que exige su definicidn y control (Guerra Bretafia y Meizoso Valdés, 2012).
La identificaci6n de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con las
interacciones entre ellos, asi como su gestién, conduce a un mejor desempefio y a producir
resultados deseados en correspondencia con la misién y en funcién de lograr la visién de la
organizacion. Al ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos
dentro del sistema, se pueden conocer los resultados obtenidos por cada uno de los procesos y
cémo los mismos contribuyen al logro de los objetivos generales de la organizacion. A raiz del
andlisis de los resultados de los procesos y sus tendencias, se permite ademas centrar y
priorizar las oportunidades de mejora. Es por ello que, cuando se desarrolla e implementa un
enfoque basado en procesos, mejora la eficacia del sistema de gestién de la calidad y aumenta
la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

De los principios considerados como basicos en los modelos de gestion mas avanzados, la
gestion con un enfoque basado en procesos ocupa un lugar destacado, ya que permite a las
organizaciones identificar indicadores para poder evaluar el rendimiento de las distintas
actividades que se llevan a cabo, no solo consideradas de forma aislada, sino formando parte
de un conjunto estrechamente interrelacionado. Esta evaluacion es, sin duda, el primer paso
obligado hacia la mejora continua que requiere la adaptacion permanente para poder satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes, Unica garantia de éxito y permanencia en los
mercados actuales.

Los procesos necesarios para el funcionamiento del sistema de gestién de la calidad no solo
incluyen los de realizacién del producto, sino también numerosos procesos de gestion,
seguimiento y medicidn, como la gestién de los recursos, la comunicacion, la auditoria interna,
la revisién por la direccion, entre otros. La estructura de la norma 1SO 9001:2015 establece los
procesos fundamentales de cualquier sistema de gestion de la calidad (Figura 5), a partir del
ciclo de mejora continua Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA). Los nimeros en la figura
identifican los capitulos de la norma. Se puede observar que la 1ISO 9001:2015 identifica una
estructura de procesos que permite la orientacion estratégica a partir del analisis del contexto y



el establecimiento de sus requisitos y expectativas de todas las partes interesadas como
elementos de entrada al sistema de gestion de la calidad.
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Figura 5. Estructura genérica de procesos de la ISO 9001:2015
BSI Group (2014)

La norma ISO 9001:2015 detalla como una organizacién debe implementar el enfoque a
procesos, determinando aquellos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacién a través de la organizacién. La organizacion debe:

a) determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos.

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

c) determinar y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las
mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse
de la operacion eficaz y el control de estos procesos.

d) determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su
disponibilidad.

e) asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos.

f) abordar los riesgos y oportunidades.

g) evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio necesario para asegurarse de
que estos procesos logran los resultados previstos.

h) mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad. (Oficina Nacional de
Normalizacion, 2015b, pag. 2-3):

La gestion de recursos constituye otro de los procesos que propone la norma 1ISO 9001:2015, y
que permite determinar, proporcionar y mantener los recursos humanos, materiales,
financieros, de infraestructura. En este mismo capitulo se incluyen los requisitos de gestion del
conocimiento, como recurso intangible vital de la organizacion, asi como los requisitos
relacionados con la comunicacion, la concientizacién del personal y las competencias
necesarias. Cerrando el ciclo se encuentran los procesos evaluacion del desempefio y mejora,
gue facilitan el establecimiento de mejora continua a través del andlisis sistematico de la
informacion del comportamiento del resto de los procesos y de la informacion relativa a los
clientes y demas partes interesadas.
La implantacion de la gestion por procesos puede ayudar a una mejora significativa en todos
los ambitos de gestion de las organizaciones, se logran resultados sisteméticos y predecibles
con mayor eficacia y eficiencia cuando se comprenden y dirigen las actividades como procesos
interrelacionados que funcionan como un sistema coherente.
Después de disefiar un proceso y una vez que se ha realizado su implantacién es
imprescindible poner en marcha mecanismos de control que permitan medir su calidad. Estos
mecanismos deben utilizarse sistematicamente para conocer todos los aspectos clave en el
desarrollo del proceso como fuente para su mejora. Para cada proceso es necesario conocer:
e Sisu variabilidad se mantiene dentro de unos margenes aceptables.
e Sila efectividad del proceso es la deseada, es decir, si los indicadores de resultados o de
valoracion integral del proceso son satisfactorios.
e Silos usuarios estén satisfechos.



e Si se mantienen los niveles de eficiencia previstos, y los indicadores demuestran una
mejor utilizacién de los recursos.

e Silas personas que intervienen en el desarrollo del proceso consideran que su trabajo ha
mejorado.

Los procesos estan permanentemente sometidos a revisiones ya que; desde el punto de vista

interno, todo proceso es mejorable en si mismo y siempre se encuentra algin detalle, alguna

secuencia que aumenta su rendimiento en aspectos como productividad de las operaciones o

de disminucion de defectos o costos. Desde el punto de vista externo, los procesos han de

cambiar para adaptarse a los deseos de los clientes, los requisitos del mercado, o al

surgimiento de nuevas tecnologias (Bermudez, 2011).

4. HERRAMIENTAS PARA LA MEJORA DE LOS PROCESOS

Cuando un proceso 0 un sistema de gestion de la calidad no alcanzan sus objetivos, la
organizacion debera establecer las correcciones y acciones correctivas necesarias para
asegurar gque las salidas del proceso sean conformes con los requisitos especificados, lo que
implica actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance los resultados
planificados. También puede ocurrir que, aun cuando un proceso esté alcanzando los
resultados planificados, la organizacion identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso
por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion. En cualquiera
de estos casos, la mejora de un proceso se traduce en un aumento de su capacidad para
cumplir con los requisitos establecidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o eficiencia del
mismo.

“La mejora del proceso depende de la capacidad para identificar problemas de manera eficaz,
desarrollar soluciones adecuadas e implementarlas. Un enfoque de resolucion de problemas
sistematico, basado en hechos, es vital para lograrlo” (Evans y Lindsay, 2015:463). Para ello,
es necesario seguir una serie de pasos que permitan llevar a cabo la mejora buscada. En el
clasico ciclo de mejora continua de Deming, o ciclo PHVA, se consideran cuatro etapas para
establecer la mejora continua en los procesos. Ishikawa le dio un nuevo desarrollo al ciclo de
Deming al organizarlo en seis categorias (Figura 6) y aplicarlo no solo a la fabricacién de
productos, sino a todas las funciones de la empresa.

Las etapas del ciclo de Deming son:

Planificar: La etapa de planificacién implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y
cémo se pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta etapa se puede descomponer,
a su vez, en las siguientes sub etapas:

¢ Identificacion y andlisis de la situacion.

¢ Establecimiento de las metas y a objetivos a alcanzar.

¢ Identificacion, seleccion y programacion de las acciones para alcanzar las metas.

Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantaciéon de las acciones planificadas en la etapa
anterior, si bien Ishikawa (1988) enfatizé en la necesidad de capacitar al personal para que
pudiera realizar con eficacia el trabajo planificado.

Actuar Planear

Determinar
metas y

objetivos

Tomar accién
apropiada Determinar
métodos de
alcanzar metas

Dar educacion
y capacitacion

Verificar los efgc;tos
de la realizacion

Realizar

Verificar el trabajo

Hacer

Figura 6 Ciclo de control de Ishikawa (1988:55).



Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacion de las acciones y la efectividad de las
mismas para alcanzar los resultados planificados.

Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se realizan las
correcciones necesarias (ajustes) o se convierten los resultados en practicas organizacionales
validas de ejecutar los procesos.

Estas mismas etapas pueden ser aplicadas a la planificacién, ejecucién, control y validacién de
un proceso de mejora que requiera realizar cambios en las formas de hacer de la organizacién.
Para realizar las etapas en la mejora continua, una organizacién puede disponer de diversas
herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en
funcionamiento este ciclo de mejora continua. Cuando en un proceso se aplica el ciclo de
mejora continua PHVA, se adoptan una serie de acciones que permiten ejecutar el proceso de
forma que la capacidad del mismo (y por tanto su eficacia) aumente.

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la calidad debe propiciar la
identificacién de oportunidades de mejora a través del uso de los hallazgos y las conclusiones
de la auditoria, el analisis de datos, la revision del sistema por la direccién u otros medios, lo
que generalmente conduce al establecimiento de acciones correctivas o de mejora, sobre la
base del analisis de la informacion recopilada del propio sistema de gestion de la calidad. El
analisis de datos es, por tanto, fundamental en el proceso de mejora continua de los procesos
ya que permite conocer sus caracteristicas y tendencias, basandose principalmente en los
datos recabados del seguimiento y medicion de los procesos y el uso de las técnicas
estadisticas.

“Las herramientas de mejora de la calidad ayudan a poner en marcha los planes de mejora. Se
basan en el trabajo en equipos, la creatividad y la jerarquizacion de las ideas a través de
diferentes métodos” (Guerra y Meizoso, 2012:182). Entre las herramientas de mejora mas
empleadas estan las técnicas basicas, tales como: tormenta de ideas (brainstorming), el
diagrama causa-efecto, el diagrama de afinidad, el diagrama de &rbol, el diagrama matricial, el
diagrama de Pareto, los puntos de referencia (benchmarking), el analisis de las causas-raiz (los
cinco por qué), y el analisis del campo de fuerzas. Ademas, pueden emplearse otras técnicas
mas complejas como: Kaizen, Seis Sigma, el redisefio de procesos y la reingenieria.

La tormenta de ideas estimula el pensamiento creativo, a partir del trabajo en grupo con el
propdsito de generar y simplificar una lista de ideas o asuntos, para identificar posibles causas
y soluciones de los problemas, asi como oportunidades de mejora de la calidad. Se desarrolla
en dos fases: (1) generacion, (2) aclaracién y analisis (Guerra y Meizoso, 2012:182-183).

El diagrama causa-efecto, desarrollado por Ishikawa (1988), se emplea para dilucidar y
presentar relaciones entre un efecto dado y sus causas potenciales, organizadas en categorias
principales y secundarias, de tal forma que su representacion también se conoce como espina
de pescado (Figura 7). La identificacién de las causas principales y secundarias de un efecto
puede ser el resultado de una tormenta de ideas.

Informacion Equipos Matenales

v

Ambiente Personas Metodos Mediciones
) . =4
———
Causas

Figura 7. Diagrama causa-efecto de Ishikawa (1988)

Otros diagramas como el de afinidad, de arbol y el matricial también permiten organizar las
salidas de una tormenta de ideas u otras fuentes de informacion agrupando los resultados bajo
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diferentes preceptos (Guerra y Meizoso, 2012:184-187) con vistas a su andlisis para la solucion
de problemas y la toma de decisiones (Tabla 1). Los diagramas matriciales también se
emplean en un amplio conjunto de técnicas para la planificacion de la calidad, como es el
despliegue de la funcion de calidad, para el andlisis del contexto, matrices DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas, oportunidades), y el analisis de riesgos, para la estimacién de los
riesgos, entre otras.

Tabla 1 Herramientas gréaficas de andlisis de informacién parala mejora

Tipo de diagrama Utilizacion
Diagrama causa- Presentar las relaciones entre un efecto y sus causas, organizadas
efecto en categorias principales y secundarias.

. Organiza un gran nimero de ideas, opiniones 0 asuntos sobre un
Diagrama de

tema en particular, en grupos, sobre la base de las relaciones
naturales que existen entre ellos.

Muestra las relaciones entre un tema y sus elementos componentes
para mostrar enlaces l6gicos y secuenciales.

Relaciona diversas variables de una forma sintética y ordenada,
Diagrama matricial | expresando la intensidad de las relaciones encontradas, lo que
permite priorizar factores.

Ayuda a identificar los problemas o defectos principales que se
presentan en el estudio de un determinado proceso, permitiendo
diferenciar los pocos vitales de los muchos triviales.

afinidad

Diagrama de arbol

Diagrama de
Pareto

El diagrama de Pareto (Figura 8) se confecciona a partir de una tabla o distribucién de
frecuencias, con un ordenamiento decreciente de las frecuencias correspondientes a cada una
de las categorias. Ademas, se incluye una curva creciente de izquierda a derecha, la cual
permite mostrar los valores acumulados de las categorias planteadas. Se basa en el supuesto
de que la mayor parte de los problemas (hasta un 80 %) se deben a un pequefio grupo de
causas principales que es necesario resolver prioritariamente. Si mediante diagramas de
Pareto se representan los costos de la no-calidad, su analisis permitiria solucionar
primeramente los problemas que generan el 80 % de las pérdidas, antes de desgastarse en
otros muchos factores que generan pérdidas de menor cuantia. En la Figura 8 se muestra
como ejemplo un diagrama de Pareto construido a partir de las frecuencias de las barreras
identificadas por un grupo de especialistas encuestados respecto a la integracién de los
sistemas normalizados de gestion (Meizoso y Guerra, 2010).

La comparacion con puntos de referencia (benchmarking) permite identificar las mejores
practicas, productos y servicios existentes en otras organizaciones, con el propdsito de
identificar objetivos y establecer prioridades para preparar planes de mejora (Evans y Lindsay,
2015; Juran y Godfrey, 1999).
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FRECUENCIA % ACUMULADO

CURVA DE % ACUMULADO
300 | = 100
POCOS VITALES
200 - | X
159 |\ 50
100 - ) MUCHOS TRIVIALES
0 3? 20 b— lo

Culturales Tecnolégicas Otras

Econdmicas Normativas
Figura 8. Ejemplo de Diagrama de Pareto

La técnica de los “cinco por qué” ayuda a identificar las causas de la raiz de un problema al
levantar la capa de los sintomas del problema y llegar a su corazén (Bauer, Duffy y Westcott,
2006). Ademas, ayuda a identificar la relacion entre diferentes causas.

El andlisis del campo de fuerzas (Figura 9) es una herramienta que permite analizar el contexto
y su influencia sobre la mejora. Se emplea para determinar las fuerzas que apoyan el cambio
deseado (fuerzas impulsoras) y aquellas que lo frenan (fuerzas restringentes). Las fuerzas
impulsoras pueden ser las acciones, las competencias, el equipamiento, las practicas, las
personas, etcétera, que ayudan a alcanzar el objetivo. Las restringentes son aquellas que
pueden impedir su logro. Ambas fuerzas pueden ser tanto internas como externas (Sociedad
Latinoamericana para la Calidad, 2000).

ESTADO ACTUAL [CAMBIODESEADO> ESTADO DESEADO

| FUERZAS IMPULSORAS > FUERZAS RESTRINGENTES

Fuerza |, E— Fuerza R,
Fuerza |, —— — Fuerza R,
Fuerza |, — +——————— FuerzaR,

Figura 9 Representacion de la aplicacién de la herramienta Analisis del campo de fuerzas.
Elaboracién propia a partir de Sociedad Latinoamericana para la Calidad (2000)

Kaizen es una estrategia de mejora que posibilita la mejora constante en el desempefio de los
procesos del sistema, a partir de la utilizacion de diferentes métodos y herramientas
debidamente integrados e interrelacionados. Sus pilares son: los equipos de trabajo, el enfoque
a procesos Yy su mejora, la participacion del personal y el enfoque de sistema (Imai, 1998;
1999). Los métodos de mejora incorporados en la filosofia Kaizen son: control total de la
calidad; sistema de produccién justo a tiempo; mantenimiento productivo total; despliegue de
politicas; sistema de sugerencias; y actividades de grupos pequefios. Ademas emplea las
métricas seis sigma (60) y el Cuadro de mando integral. “El kaizen requiere un cambio cultural
significativo de todas las personas en la organizaciéon, desde la alta gerencia hasta los
empleados de primera linea” (Evans y Lindsay, 2015:231).
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Seis Sigma (60) es una estrategia empresarial orientada a la mejora de la competitividad. Tiene
dos componentes: uno dirigido a la gestion, que involucra nuevas formas de pensar, y otro
técnico, basado en la estadistica y las métricas 6. Se fundamenta en seis principios:
orientacién al cliente, gestién por procesos, gestién basada en datos y hechos, gestion
proactiva, colaboracién sin fronteras, y blsqueda de la perfeccion y tolerancia de los errores.
Es una filosofia de negocio que busca la mejora continua y la satisfacciéon de los clientes a
través de la reduccién de la variabilidad de los procesos, incrementando sus capacidades y
disminuyendo de manera drastica que el nimero de defectos.

La metodologia para la realizacion de los proyectos de mejora que se emplea en 60 es la
conocida como DMAIC (Define, Analyze, Improve, Control), en castellano: definir, medir,
analizar, mejorar y controlar (Gutiérrez, 2010; Pérez y Garcia, 2014). En la Figura 10 se
muestran las cinco fases de la metodologia DMAIC en la estrategia Seis Sigma.

|  DEFNR |
'

[ MEDIR —
|
| ANALZAR | | REDISENAR |

MODIFICAR '

|  MEJORAR |

|  CONTROLAR |

Figura 10. Etapas de la metodologia de proyectos de mejora DMAIC empleada en 6o

Si como resultado del andlisis de los procesos o como respuesta a los cambios en el contexto
se considera que el proceso ya no es capaz de cumplir con los propdsitos para los cuales fue
inicialmente disefiado puede ser necesario un redisefio del mismo o una reingenieria,
conjuntamente con la aplicacion de herramientas adecuadas para la gestion del cambio (Del
Rio, Terol, Martinez y Riera, 2008).

El redisefio de los procesos es una importante iniciativa de cambio planifica e implementa la
forma en que el proceso debe funcionar en el futuro, con la incorporacién de las mejoras
necesarias para hacer el proceso mas eficaz y eficiente. A diferencia de la reingenieria, que
realiza un cambio radical de los procesos, “el redisefio de procesos parte de la premisa que los
procesos actuales tienen suficientes caracteristicas positivas como para funcionar
correctamente, pero es necesario redefinir, agregar o perfilar ciertos aspectos con el fin de
mejorar la eficiencia y disminuir errores” (Zenteno, 2017:18).

La gestion del cambio se entiende como el proceso planificado, que permite alcanzar y
consolidar, a través de distintas etapas, la vision de lo que quiere como situacién final a partir
de la situacion inicial diagnosticada, sustentado en la participacién de todo el personal como
estrategia clave (Del Rio, Terol, Martinez y Riera, 2008).

No obstante las diferentes metodologia existentes, todo proceso de cambio, basado en el
redisefio de los procesos o del sistema de gestion de la calidad como un todo, transcurre por
cuatro etapas generales: definicion del objeto del cambio, diagnéstico, redisefio y validacion
(Arias y Castro, 2013; Bulboa, 2009; Casalins, Cotiz y Villarroya, 2017; Del Rio, Terol, Martinez
y Riera, 2008; Garcia, 2017; Giraldo, Meza y Rociasco, 2016; Juran y Godfrey, 1999; Leal,
2009; Miranda, 2006; Vazquez, 2018; Zenteno, 2017).

A partir de un andlisis preliminar del contexto se establecen cuales son los procesos que deben
ser redisefiados o si se requiere el redisefio del sistema de gestion de la calidad y se fijan los
objetivos que se quieren lograr (estado deseado).

Un diagnostico detallado, que identifique las brechas entre el estado inicial y el deseado y las
causas raiz de los problemas encontrados, permite establecer el plan de acciones para el
cambio. En el redisefio se plantean posibles soluciones a las fallas detectadas en las etapas
anteriores, redefiniendo tareas y actividades, flujos de éstas, actores responsables que
participan, necesidades de traspaso de informacién. De ser necesario se deberan plantear
ideas de cambios a la estructura, a los equipos de trabajo, a su comportamiento y a su
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organizacion, con el fin de apoyar el redisefio propuesto (Bulboa, 2009). Finalmente, se valida
el redisefio propuesto, en funcién de los indicadores que permitan medir la efectividad de los
procesos y el desempefio del sistema de gestion de la calidad, a partir de lo que el cliente
considera que aporta valor (Miranda, 2006).

El redisefio busca aumentar la eficiencia de los procesos, integrando las mejores practicas del
contexto en el cual se desenvuelve y detectando los posibles riesgos o debilidades,
convirtiéndose en una excelente herramienta para el logro de una mayor competencia en el
dificil mercado actual (Bulboa, 2009). El redisefio de un sistema de gestidn de la calidad puede
requerir, pero no se limita a, la “depuracién, actualizacion, modificacion o creacién de
documentos segun sean necesarios para el mejoramiento de los procesos” (Leal, 2009),
también se requiere actualizar los mecanismos de seguimiento y medicién de los procesos
(Casalins, Cotiz y Villarroya, 2017).

La transicién a la norma ISO 9001:2015 ha requerido que muchas organizaciones redisefien
Sus procesos. Sin embargo, todo cambio debe ser cuidadosamente planificado para mantener
la integridad del sistema de gestion de la calidad, la conformidad de los productos y la eficacia
de los procesos ya existentes (Acosta, Guerra y Ramirez, 2018; Seoane, Jaya Guerra, 2018;
Sosa, Guerra y Garcia, 2016, Vazquez, 2018). Ademas, en este proceso se deben evaluar los
riesgos considerando el impacto potencial de los cambios sobre la organizacién y preparar
acciones para mitigar esos riesgos. Para todo ello se necesita incorporar la gestion del
conocimiento, que permita el redisefio éptimo del sistema de gestion de la calidad (Benavides y
Quintana, 2005).

5. CONCLUSIONES

En la actualidad la gestién de la calidad, segin las normas de la familia ISO 9000:2015, es el
paradigma a seguir para lograr la calidad de las organizaciones, la mejora en el desempefio y
el éxito sostenido. Cuando la organizacién y sus procesos no logran los resultados planificados
se acometen procesos de mejora gestionando el cambio para el logro del estado deseado. El
redisefio de los procesos y del sistema de gestion de la calidad es una herramienta Util para la
mejora del desempefio organizacional, que parte de la identificacion del objeto del cambio y del
estado deseado, el diagndstico de la situacion inicial, como base para el redisefio y su posterior
validacion, haciendo uso de los indicadores adecuados.
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