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REsuMEN: La empresa A Canad4, compafia dedicada a la produccién y
comercializacién de identificadores de activos, hizo frente al desafio de
continuar con la reorganizacién de sus actividades al mismo tiempo que
implementaba la norma ISO 9001. Un cuidadoso andlisis preliminar y la
adaptaciéon de las herramientas y exigencias de la norma para su caso
en particular resultaron en la mejora del tiempo de respuesta y nivel de
servicio para sus clientes. Posteriormente, el nivel de produccién aumenté
considerablemente al trasladarse de vuelta la producciéon hecha por otras
plantas del grupo.
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Implementation of a quality management system
for improvement

ABsTrACT: Company A Canada, dedicated to the production and commer-
cialization of assets tracking devices, faced the challenge of keeping the
reorganization of its activities while implementing the ISO 9001 norm. A
careful preliminary analysis and the use adapted for its own needs of the
tools and requirements provided by the norm resulted in the improvement
of the response time and level of service for its customers. Later on, its
production level increased after other plants of the group transferred back
the production for the Canadian market.
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1. INTRODUCCION
1.1 Necesidad de una respuesta predecible

Al momento de adquirir un bien o contratar un servicio, el cliente, ya
sea una persona natural o juridica, espera poder llenar una necesidad
con lo adquirido; visto asi, puede decirse que la necesidad es el motor
de la compra. Una vez hecha la adquisicidn, el cliente la evalta: jeste
producto o servicio realmente responde a mi necesidad? Esta evalua-
ci6n puede ser muy elaborada, basada en criterios y tolerancias prees-
tablecidas, o ser muy vaga y basarse en la impresién general del bien
o el servicio.

La respuesta a esta pregunta, en combinacién con la presencia de la
misma necesidad, llevara a repetir o no la misma compra.

Al analizar esta dinamica bastante simplificada de la compra-venta
es posible ver una constante en ella: al momento de la compra el cliente
actuia basado tanto en su necesidad como en la idea de que el producto
o servicio es el adecuado para dicha necesidad. Esta idea puede ser
generada por la publicidad del vendedor, por una experiencia previa,
por recomendaciones de un tercero o por una combinacién de estas tres
razones; y es aqui donde la necesidad de una respuesta predecible se
manifiesta.

Evidentemente, la fidelidad del cliente estara basada, entre otras
cosas, en la misma respuesta del producto o servicio para su necesi-
dad. Si su necesidad evoluciona, y se quiere seguir conservandolo como
cliente, es necesario que la respuesta del producto o servicio evolucione
en consecuencia. Hay quienes opinan que lo ideal es que se guie la
evolucién de dicha necesidad en una direccién en la que sea mas facil
diferenciarse de los competidores.

Al analizar este enunciado es posible ver la utilidad de ser capaces
de ofrecer una respuesta predecible. Como es l6gico, si no se tiene el
control de los procesos internos, serda imposible tener control sobre la
respuesta del producto o servicio.

1.2 Como puede ayudar un sistema de gestion de la calidad

Un sistema de gestién de la calidad puede ayudar a tener un mejor
control de cada uno de los procesos internos. Este control es una herra-
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mienta muy util si se combina con la necesidad de ofrecer una respues-
ta predecible a los clientes.

Existen, naturalmente, algunas condiciones para que la ayuda del
sistema de gestién de la calidad sea factible, y una de esas condicio-
nes es que dicho sistema no sea simplemente una entidad basada en
documentos y registros, sino que estos documentos y registros sean
consecuencia del control que tenemos sobre nuestros procesos. Existe
una gran diferencia entre estas dos implementaciones de un sistema
de gestién de la calidad.

2. EMPRESA A
2.1 La compaiiia

La empresa A es una compania dedicada a la identificacién de activos,
presente en Canada, Estados Unidos, Europa, Australia, Nueva Zelan-
da y Brasil, entre otros paises.!

La presencia de la empresa A en Canad4 es la respuesta de la
compania —a inicios de la década del 2000— a la implementacién de
programas de identificacién de activos puesta en marcha por diferen-
tes instancias del gobierno federal y de los gobiernos provinciales en
Canada.

2.2 Lasituacion

Para el afio 2005, el sistema de identificacién de activos en el mercado
canadiense se acercaba a los cinco afnos de experiencia, y la demanda
por identificadores se acentuaba, pues cada vez era mayor el nimero
de criadores que utilizaban el sistema. Sin embargo, la capacidad de la
planta en Canada no era suficiente para atender la demanda. Parte de
la produccién fue trasladada a las plantas en Europa y Estados Unidos,
a pesar del aumento del costo de la logistica de las operaciones.

A mediados del afio 2005 es claro que debié haber un cambio en la
gestién de la planta en Canad4 para restablecer la cadena de abasteci-
miento de la empresa A.

1 Declaracion de la politica de calidad de la empresa A. Canada (2010).
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2.3 Cambios iniciales

Un analisis rapido de la situaciéon de la planta permiti6é determinar que
habia ineficiencias tanto en la programacién de la produccién como en
la ejecucién de dicha programacién. Luego de este analisis se iniciaron
los cambios en el ntcleo de produccién de la planta, con lo que se senta-
ron las bases para una posterior reorganizacién de la produccién para
el mercado canadiense.

2.4 Lanecesidad de reorganizar el sistema actual versus la necesidad de
obtener un certificado de sistema de gestién de la calidad

Durante el afio 2006 uno de los principales clientes de la empresa A
expreso su deseo de obtener el Certificado ISO 9001 para sus activida-
des de identificacién y trazabilidad de ganado. La direccién de la em-
presa A entendié que este cambio en uno de los principales agentes
del mercado no pasaria desapercibido, y que era necesario responder
adecuadamente.

Se tomo la decisién de implementar en la planta de Canada un siste-
ma de gestién de la calidad basado en la norma ISO 9001; sin embargo,
esta misma planta aiin estaba en pleno proceso de reorganizaciéon y ese
proceso utilizaba ya muchos de los recursos de la empresa.

La implementacién de un sistema de gestion de la calidad utiliza
ciertamente muchos recursos adicionales en cualquier organizacién.
¢ Coémo conciliar ambos procesos?

Fue precisamente esta pregunta el origen del cambio acelerado en
el desempeno de la planta de la empresa A en Canada y la razén del
presente articulo.

2.5 Consideraciones para la implementacién de sistemas de gestién de
la calidad

Como se ha comentado al inicio del articulo, la exigencia de implemen-
tar un sistema de gestion de la calidad surge de la necesidad de proveer
una respuesta predecible a los clientes.

La implementaciéon de un sistema de gestion de la calidad basado
en la norma ISO 9001 nace de una necesidad doble. Por una parte, la
norma da las lineas de guia para construir un sistema que considere
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todos los puntos de control de nuestros procesos; y por otra parte, la ob-
tencién de un certificado ISO 9001 puede servir como una herramienta
eficaz de marketing.

Sin embargo, es un error implementar un sistema basado en ISO
9001 solamente por el marketing o porque el mercado objetivo lo re-
quiere.

Es necesario definir claramente de qué manera el proyecto se ins-
cribe en el planeamiento estratégico general de la empresa, el objetivo
particular del proyecto, los limites, los recursos a utilizar, las fechas y
los medios de comunicacién con los involucrados. Por recursos se en-
tienden, aparte de las maquinas y el espacio fisico, el tiempo necesario
de todos los involucrados para elaborar los procedimientos.

En el caso de la empresa A Canadéa el problema eran los recursos
humanos y los medios de comunicacion. Los recursos humanos ya esta-
ban ocupados con la reorganizacion de las operaciones, y respecto a los
medios de comunicacién, queria evitarse el tener que llevar un control
de copias fisicas de documentos distribuidos. Nétese que aun cuando
la decisién de adoptar la norma ISO 9001 tuvo un fuerte contenido de
maéarketing e imagen, no se descuidaba el aspecto de implementarla co-
rrectamente, de forma que la certificacién fuese sostenible en el tiempo.

2.6 Laimplementacion de la normaISO 9001 como herramienta de
mejora

Ante la disyuntiva de utilizar los recursos para la reorganizacién de las
operaciones o para la implementacion correcta del sistema de gestién de
la calidad, la direccién de la empresa A analizé la situacién con la ayuda
de un asesor externo. Desde un principio quedd en claro que el rol del
asesor no es el de construir el sistema sino el de ayudar en el analisis y
la elaboracién de este; y fue asi como surgi6é una idea bien acogida por
ambas partes: era posible utilizar la norma ISO 9001, a la vez, como
guia y como herramienta para continuar con la reorganizacion.

Este cambio de enfoque, en el que la norma ISO 9001 pasa de ser
una guia para documentar los procesos existentes y mejorarlos ligera-
mente a ser una herramienta para continuar con la reorganizacién es
bastante interesante, pero no es posible aplicarla en todos los casos.
La experiencia en la empresa A Canada sugiere que algunos de los
requisitos son:
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* Tener una idea clara de hacia dénde se dirige la reorganizacion.

+ El personal involucrado debe estar identificado con los cambios ini-
ciados, y que estos estén dando buenos resultados.

La ausencia de estos requisitos retardaria seriamente la implemen-
tacién de la norma, porque habria potencialmente cambios importan-
tes por hacer, lo que obligaria a estar continuamente cambiando la
documentacién sobre los procesos.

3. Implementacién de la norma ISO 9001 en la empresa A
3.1 Analisis preliminar

La implementacién de la norma ISO 9001 en la empresa A Canad4 se
inici6 durante el primer trimestre del ano 2007; sin embargo, desde el
inicio del proceso de reorganizaciéon se habian identificado dos de las
caracteristicas mas importantes para los clientes de la empresa A Ca-
nada:

* La entrega a tiempo de los pedidos.

* Que los pedidos contengan exactamente lo que el criador solicita.
Esto incluye las secuencias de identificadores y sus accesorios o he-
rramientas.

Se habia identificado entonces que la respuesta predecible que es-
peraban los usuarios finales estaba compuesta por un tiempo de entre-
ga que respete los limites acordados y por el contenido exacto de las
6rdenes.

Con estos elementos se defini6 el documento mas importante de un
sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO 9001: la po-
litica de calidad, que fue utilizada por la empresa A Canada como ele-
mento de contacto entre:

* la necesidad del mercado objetivo,

* los recursos con los que debia contar la empresa para atender ese
mercado,

+ la definicién de los procesos internos que utilizarian los recursos
disponibles, y

+ la interaccion entre estos procesos.
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El resultado es un sistema en el que toda actividad, decisién, docu-
mento, registro y resultado estan alineados con la politica de calidad,
de forma que las redundancias, las actividades que no agregan valor y
la mejora continua son el resultado natural de la aplicacién y puesta en
marcha de dicho sistema.

Fue precisamente este enfoque el que permitié integrar, de forma
natural, la implementacion de la norma a las actividades de reorgani-
zacidn en curso, pues a partir del momento de la definicién de la politi-
ca de calidad, incluso antes de haber documentado los procedimientos
o iniciado oficialmente las actividades de mejora continua, ya se dis-
ponia de la idea general y oficial de hacia dénde debian orientarse los
cambios, asi como los indicadores que reflejarian el resultado de estos
cambios.

3.2 Construir la documentacion

Este es probablemente uno de los puntos més conocidos de un sistema
de gestién de la calidad basado en la norma ISO 9001. En la experien-
cia de la empresa A Canad4 este punto fue también fuente de preocu-
pacién por la aparente enorme cantidad de documentos para redactar,
revisar, mantener actualizados, distribuidos y conocidos por el perso-
nal que ejecuta los procesos.

Un analisis detallado de las necesidades y caracteristicas de la or-
ganizacién arrojé un resultado tanto alentador como inesperado, que
permitié construir rapidamente una documentacién sélida. La impor-
tancia de este andlisis radica en que se identifica la forma en que la
norma debe ser implementada en la organizacién, de manera que los
procesos no se adaptan a los procedimientos escritos, sino que los pro-
cedimientos escritos reflejan los procesos.

La politica de calidad fue el primer documento establecido, el segun-
do fue el proceso general. Este fue concebido para el caso de la empresa
A Canad4 como un diagrama de bloques en el que se detallaban to-
dos los procesos internos agrupados en familias o bloques de procesos,
como en el ejemplo siguiente:
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Figura 1
Proceso general - Empresa A Canada
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Fuente: Manual de calidad de la empresa A Canada.

Elaboracién propia.

Cada uno de los procesos indicados en este diagrama debe contar

con su descripciéon documentada, que no es necesariamente una des-
cripcién escrita y detallada paso por paso de coémo ejecutar el proceso.

La empresa A Canada descart6 la posibilidad de utilizar solamente

texto para la documentacién de estos procesos y en su lugar opto6 por el
uso de diagramas de flujo, por las siguientes razones:

.

Como la documentacién debia ser bilingtie, el uso exclusivo de texto
significaria un mayor costo para el mantenimiento de dicha docu-
mentacién.

La descripcién debia ser lo suficientemente flexible como para per-
mitir una edicién rapida que reflejara los cambios en los procedi-
mientos originados por la reorganizacién en curso y por las mejoras
futuras.
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+ La descripcién debia ser lo suficientemente visual, con el fin de que
el entrenamiento del nuevo personal sea mas facil y en consecuencia
maés rapido.

El resultado fue que todos los procesos indicados tenian una repre-
sentacidn, a la que se denominé Procedimiento, y que tiene el siguiente

formato:
Figura 2
Ejemplo de procedimiento
Proceso 1
Responsables < Proceso anterior ) Documentos
Condicion 1
Verdadero
Documentos de referencia
Persona responsable Paso A Documentos de registro
f
v
Documentos de referencia
Persona responsable Falso Paso B Documentos de registro
¥/\
Verdadero
Condicioén 2
Falso
Documentos de referencia
Persona responsable > Paso C Documentos de registro

.

C Proceso posterior )

Fuente: Modelo de procedimiento de la empresa A Canada.
Elaboraciéon propia.
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3.3 Diferencia entre procedimiento e instruccion de trabajo

Sin embargo, por flexible que fueran estos diagramas para ilustrar los
procedimientos, no permitian el nivel de detalle requerido para ciertos
casos, en los que el uso de texto e imagenes es la mejor opcién para
eliminar toda duda de la persona responsable de ejecutar la tarea, e
incluso para ayudar en el entrenamiento de personal nuevo o de reem-
plazo. Para esos casos se crearon documentos especiales, que en la do-
cumentacién de la empresa A Canada fueron denominados instruccio-
nes de trabajo.

Una instruccion de trabajo es definida como un manual completo y
detallado para aquellos pasos descritos en los procedimientos, que dado
su impacto en el resultado final requerian un mayor grado de control
en su ejecucién. A modo de ilustracion, en el diagrama de la figura 2
(Ejemplo de procedimiento) podria determinarse que solamente el paso
B requeria una instruccion de trabajo.

Esta forma de estructurar la documentacién permitié un mejor uso
de los limitados recursos disponibles, pues se cumplia con las exigen-
cias de la norma al tener procedimientos claros y definidos, al mismo
tiempo que se disponia de instrucciones de trabajo mucho més extensas
y detalladas para aquellas actividades que lo requerian.

3.4 Ladocumentacion debe reflejar lo que realmente se ejecuta

El asesor externo advirtié a la empresa sobre la tendencia de algunas
organizaciones a elaborar procedimientos e instrucciones de trabajo
que ostentan una imagen ideal de los procesos internos pero que no
reflejan la realidad. Esta tendencia es el resultado natural de querer
presentar una documentacién éptima para las auditorias con la finali-
dad de aumentar la probabilidad de obtener el certificado; sin embargo,
esta misma tendencia tiene un efecto negativo a largo plazo por los
siguientes motivos:

* Es equivalente a implementar la norma ISO 9001 solamente con
fines de marketing o imagen.

+ Es probable que en la auditoria de certificacién la diferencia entre
lo que el documento describe y lo que pasa en realidad genere obser-
vaciones o no conformidades que pueden dar como resultado la no
obtencién del certificado.
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+ En caso de obtenerse el certificado esa misma diferencia puede atn
generar observaciones o no conformidades en las auditorias de con-
trol posteriores, que podrian determinar la pérdida del certificado,
con lo que todo el trabajo seria en vano.

Al tomar esto en consideraciéon se decidid, con el objetivo de ahorrar
tiempo en la redaccién y garantizar la solidez de la documentacion,
utilizar las notas y andlisis efectuados durante la reorganizaciéon de
las actividades como base para la elaboracién de los procedimientos.
En efecto, al hacer esto se respetaban los cambios ya realizados y habia
una garantia de que los procedimientos reflejaran fielmente lo que el
personal ejecutaba.

3.5 Procesos ejecutados al exterior de la empresa A Canada

La norma ISO 9001 permite excluir ciertos elementos obligatorios bajo
ciertas circunstancias. La empresa A Canad4 se vio en la necesidad de
aplicar estas exclusiones en razon de sus operaciones descentralizadas,
en las que por politicas corporativas algunas plantas ejecutan proce-
sos, tales como compras o tratamiento de informacién, para otras. La
estructura de la documentacién permiti6 identificar rapidamente estas
exclusiones e incluso preparar la justificacién necesaria, asi como las
medidas de contingencia en caso de que los procesos dejaran de ser eje-
cutados por el recurso externo o que la ejecucién no se diese de acuerdo
a los parametros establecidos.

El hecho de que otras plantas de la organizacién contaran con el cer-
tificado ISO 9001 ayudé en gran medida para estos casos, pues aunque
las actividades de la empresa A Canada no estaban cubiertas por el
certificado, gracias a estas plantas fue posible establecer los puntos de
conexién entre los certificados.

3.6 Indicadores de gestion

Uno de los requisitos para la obtencién del certificado ISO 9001 indica
que la organizacién debe vigilar, medir y analizar sus procesos (Landry
2001, p.59), y la forma mas adecuada para cumplir con este requisito
es el uso de indicadores de gestidén; sin embargo, el caso particular de
la empresa A Canada obligb a crear y justificar el uso de pocos indica-
dores de gestion.
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El anélisis preliminar y el proceso general permitieron establecer
que debido a la extensién de las tareas, la cantidad de personal invo-
lucrado y el tiempo requerido para la ejecucién de los procesos habria
sido un ejercicio inutil contar con indicadores para cada proceso. En
consecuencia, aun cuando hubiera sido (y es) posible establecer indi-
cadores para cada uno de los procesos, se decidié utilizar indicadores
globales que estuvieran directamente relacionados con la performance
econémica de la empresa y las caracteristicas de la respuesta predeci-
ble que los clientes esperaban.

De esta manera, se define uno de los indicadores de gestién al com-
pilar la estadistica de érdenes entregadas a tiempo. La orden entrega-
da a tiempo consiste en que dado el acuerdo con un cliente en particu-
lar, para un articulo en particular, las 6rdenes recibidas para este son
despachadas o no dentro del tiempo acordado. Nétese que el indicador
no es cuanto tiempo toma despachar las 6rdenes sino qué porcentaje de
sus Ordenes son entregadas dentro de los limites establecidos por cada
cliente.

El ejemplo y la evolucién de este indicador se presentan en el punto
5.1 (Respuesta de los clientes).

4. PUESTA EN MARCHA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

4.1 Comunicacién interna y entrenamiento del personal

Una vez terminada la redaccion de los procedimientos se establecié la
forma de comunicarselos al personal y ofrecerle el entrenamiento nece-
sario para que el sistema fuese puesto en marcha correctamente.

En el caso de la empresa A Canada se aproveché el hecho de que
el mismo personal habia participado en las mejoras iniciadas y que la
documentacion fue creada como consecuencia de las tareas ejecutadas.
El resultado fue un tiempo de entrenamiento muy corto y una curva
de aprendizaje bastante acelerada, pues lo que mas tiempo tomé fue
implantar el habito de leer los procedimientos (todo proceso tiene un
procedimiento) y las instrucciones de trabajo (las tareas criticas tienen
instrucciones de trabajo) en lugar de preguntar a otros trabajadores
sobre la forma de ejecutar las tareas.

Es importante mencionar que toda la comunicacién interna y el en-
trenamiento fueron documentados, utilizando los ya existentes forma-
tos y procedimientos.
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4.2 Publicaciéon de la documentacion

Para la publicacién de la documentacion se eligié la red interna de la
empresa para los procedimientos. Esta forma de implementacion eli-
miné la necesidad de mantener un registro de las versiones impresas
de los diferentes procedimientos en la organizaciéon porque la versién
publicada es siempre la mas actualizada.

Para justificar esta forma de publicacién se fijaron las siguientes
exigencias para los documentos electrénicos:

* Los documentos publicados deberan ser de acceso universal y el con-
tenido se adecuara a las exigencias usuales de la norma, tales como
identificacién de version y de los cambios realizados desde la ultima
version.

+ Sera imposible modificar el contenido de los documentos una vez
publicados. Esta disposicion tiene por finalidad evitar que los pro-
cedimientos sean modificados voluntaria o involuntariamente entre
el momento de la publicacién y el momento en que son consultados
por el personal.

* Debe guardarse un histérico de los cambios en los procedimientos,
o en su defecto la versiéon completa de los procedimientos retirados
o mejorados.

La empresa A Canada determiné que la documentacién sea publica-
da en el formato Adobe Acrobat en la red interna de la empresa.

4.3 Recursos humanos

La puesta en marcha del incipiente sistema y de los procedimientos de
recursos humanos permitié identificar rapidamente una debilidad en
la empresa, que era la no existencia de planes de contingencia formales
para cuando ciertas personas clave de la organizaciéon no estuvieran
presentes.

Se establecié entonces una politica y un plan para el entrenamiento
formal y documentado de personal de remplazo. Todas estas acciones
fueron debidamente documentadas y sirven hasta el dia de hoy de sus-
tento para las auditorias.

Ingenierfa Industrial n.° 30, 2012

93



94

Mario Mauricio Herrera

4.4 Registros

La norma y los propios procedimientos de empresa A Canada exigen
guardar un registro de la ejecucién de las tareas y de acciones de pre-
vencién y correccion. En este caso se implementé para el registro de la
realizacion del producto un sistema de doble registro:

* Durante la realizacién del producto se utilizan documentos impre-
sos en papel, que son utilizados por el personal al momento como
una de sus fuentes de informacién para ejecutar las tareas.

* La empresa A Canada guarda automéaticamente un registro infor-
matico de la ejecucién de estas mismas tareas.

El registro informatico existia desde antes y su uso fue reforzado al
momento de implementar la norma ISO 9001, pues da un acceso mu-
cho més rapido a la informacion, lo que a su vez permite:

+ Establecer los indicadores de gestion de forma fiable, pues no se de-
pende de formatos llenados por nadie sino de informacién capturada
automaticamente.

* Ver el detalle de la ejecucion de las tareas: quién hizo qué parte del
proceso, qué elementos fueron incluidos en los paquetes enviados a
los clientes.

+ Extraer informacién que ayude en la respuesta a preguntas y quejas
de los clientes, asi como en el analisis para la mejora de los procesos.

Los documentos en papel son archivados por un tiempo determina-
do, luego de lo cual son destruidos tanto para liberar espacio de alma-
cenamiento como para cumplir con la reglamentacion del cuidado de
la informacién confidencial de los clientes. Por el momento el registro
informatico guarda indefinidamente la informacién, pero se ha esta-
blecido también un tiempo luego del cual esta informacién puede ser
eliminada de los servidores de la empresa. Este tiempo esta determi-
nado por las disposiciones legales a las cuales la empresa A Canada y
sus clientes estan sujetos.
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5. RESULTADOS
5.1 Respuesta de los clientes

El andlisis preliminar establecié que los clientes de la empresa A Ca-
nada son sensibles a la entrega a tiempo de sus 6rdenes, de forma que
la implementacién de los cambios en la empresa fue orientada, entre
otras cosas, a mejorar el porcentaje de érdenes entregadas a tiempo. La
informacion y capacidad de control que la norma ISO 9001 dio a la em-
presa fue puesta también al servicio del mismo objetivo. En el grafico
siguiente se ve la evolucién de este porcentaje:

Grafico 1
Porcentaje de 6rdenes entregadas a tiempo
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Fuente: Empresa A Canada.
Elaboracién propia.

Se observa que desde antes de la implementacién de la norma ISO
9001, en el 2007, habia una mejora en este indicador; y al mismo tiem-
po puede verse que luego de haber completado la implementacién hay
una mejora acelerada en este. Este cambio fue notado paulatinamente
por los clientes.
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Un efecto favorable no previsto por este cambio fue la disminucién
de casos especiales o de érdenes declaradas urgentes con la inica fina-
lidad de recibirlas a tiempo. Dado que el tiempo de respuesta se torné
mucho més predecible y estable ya no era necesario enviar érdenes
aparte para casos de urgencia, pues se sabia que los clientes recibirian
sus 6rdenes dentro de los plazos establecidos con el solo hecho de trans-
mitir dichas érdenes.

Otro punto bien recibido por los clientes fue la mejora en la calidad
y el contenido de las respuestas a las preguntas y quejas. En efecto,
con un acceso mejorado a la informacién exacta del historial de cada
orden y al ntimero de rastreo de entrega fue posible disipar dudas en
cuanto al contenido de los paquetes enviados asi como de su fecha final
de entrega; de la misma forma era ahora posible identificar las causas
reales del error e implementar medidas correctivas.

Adicionalmente, y siempre dentro del marco de la norma ISO 9001,
la encuesta obligatoria a los clientes permiti6 tener incluso mas detalle
sobre los puntos que fueron percibidos como mejoras notables y sobre
los puntos en los que los clientes mismos esperan mejoras. Esta infor-
macién, junto con la proveniente de analisis internos, empezd a utili-
zarse para dirigir los planes de mejora continua exigidos por la norma.

5.2 Respuesta del Grupo A

La mejora en la respuesta de los clientes ocasion6 también que la em-
presa A revisara ciertas decisiones que habian tenido como consecuen-
cia que parte de la produccién destinada al mercado canadiense fuese
procesada por otras plantas del grupo.

En forma ordenada y progresiva, la planta de la empresa A Canada
recibié nuevamente la carga de trabajo generada por los clientes del
mercado canadiense.

La produccién de identificadores oficiales producidos por A Canada
tiene la evolucion siguiente:
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Comparativo de cantidad de identificS;if::: c2>ficiales producidos por la empresa A
Canada
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2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Empresa A Canada.
Elaboracién propia.

En el grafico 2 se establece la cantidad producida en el afo 2005
como base para comparar los afios siguientes. Es claro que la decisiéon
de traer nuevamente la produccién para el mercado canadiense a la
planta de la empresa A Canada significa una mejora en la logistica del
grupo, pero no pudo ser efectuada sin un sistema que soportase ade-
cuadamente esta produccion.

5.3 Mejora continua

El aumento en la produccién local trajo a su vez inversiones y otras
oportunidades de mejora en el funcionamiento de la planta, inicidndo-
se de esta forma un circulo virtuoso de mejora continua.

Por otro lado, es claro para el personal de la planta de A Canada
que estas mejoras son resultado del esfuerzo del mismo personal en
la puesta en practica del sistema de gestién de calidad y en identificar
posibilidades de mejora en los procesos con la finalidad de implementar
ordenadamente estas mejoras.
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6.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como toda decision estratégica, la decisiéon de implementar un sis-
tema de gestion de la calidad basado en la norma ISO 9001 debe ser
parte de una estrategia de mayor envergadura y estar acompanada
del apoyo de la alta direccién de la empresa. En contrapartida, es
responsabilidad de la organizaciéon cumplir con la ejecucién de los
procedimientos establecidos y buscar e identificar las oportunidades
de mejora continua.

La implementacién de un sistema de gestion de la calidad basado en
la norma ISO 9001 no es incompatible con un proceso preexistente
de reorganizacion de las actividades de la empresa, e incluso puede
ser utilizado como herramienta para mejorar el control de los cam-
bios y reducir el tiempo de la implementacién de estos.

El analisis preliminar de la situacién y caracteristicas de la empre-
sa, asi como de su mercado, son los elementos clave para una imple-
mentacién correcta de la norma ISO 9001.

El sistema de gestion de calidad debe estar basado en la idea de
reflejar en documentos las tareas que son ejecutadas en la empresa.
En el mismo sentido, debe evitarse el implementar dicho sistema
Unicamente con fines de marketing o de mejora de la imagen en el
mercado.

El uso de documentacién y registros electrénicos es recomendable
porque permite un mejor y mas rapido acceso a la informacion re-
levante en funcién de la necesidad que se presente: compilar esta-
disticas, revisar detalles en la ejecucion de las tareas, analizar la
pertinencia o no de cambios en los procedimientos. Adicionalmen-
te, esta documentacion electrénica garantiza que la versién que el
personal consulta es siempre la mas actualizada, eliminando asi la
necesidad de guardar un registro detallado de las versiones impre-
sas de procedimientos y su ubicacién en la organizacién (quién tiene
qué version).
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