QCEPRONA

Empresa de Proyectos Navales

LA MEJORA CONTINUA
DE LA GESTION EMPRESARIAL

Autores: Ing. Lourdes Hormaza
Lic. Natasha Aguila

Ing. Jorge L. Pérez Estopifian
Lic. Isabel Rubiera Verdecia

2005

PAG. 1 DE 27



INDICE

Resumen

Introduccion

Desarrollo

1. Lamegora continua

2. Laintegracion de los sistemas

2.1 Establecimiento de politicas y objetivos

2.2 El control de los documentos'y registros

2.3 Redlizacion de auditorias internasy revisiones por la direccion

2.4 Lamegora continua a través de las mediciones, controles y analisis de datos
2.4.1 Lamedicion de la satisfaccion de los clientes

2.4.2 Establecimiento de las competencias y medicion de la eficaciade la
formacion del personal

2.4.3Prevenir antes que reparar: la determinacion de |os riesgos
Conclusiones

ANEXOS

Bibliografia

PAG. 2 DE 27



RESUMEN

Titulo: LA MEJORA CONTINUA DE LA GESTION EMPRESARIAL

Autores: Ing. Lourdes Hor maza M ontenegro
Representante de la Calidad, CEPRONA

Lic. Natasha Aguila Valdés
Directora de Informatica, CEPRONA

Lic. Isabel Rubiera Verdecia
Directora de Gestién de Fuerza de Trabajo, CEPRONA

Ing. Jorge L. Pérez Estupifian
Director Comercial, CEPRONA

La meora continua emana de los objetivos establecidos por la alta direccion de la
organizacion que deben fundamentalmente estar dirigidos a: la megjora de la eficiencia interna
(para la organizacion significa mantenerse econdémicamente competitiva), las necesidades
individuales de los clientes y el nivel de desempefio que el mercado normalmente espera. El
proceso de mejora debera tener en cuenta el cumplimiento de los requisitos establecidos y las
regulaciones. En €l trabajo se detallan las experiencias obtenidas respecto a temaapartir de la
integracion de diversos sistemas de gestion y a la planificacion e implantacion de acciones
preventivas para mejorar la gestion actual.

Organizacion: Empresa de Proyectos Navales (CEPRONA)
Direccion: Oficios No. 452, esg. Acosta, Habana Viga
Ciudad delaHabana, Cuba
Teléfono: (537) 8622758
E mail: natasha.ceprona@ar gus.cu
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INTRODUCCION

La meora continua emana de los objetivos establecidos por la alta direccion de la
organizacién que deben por lo menos estar dirigidos a: la mejora de la eficienciainterna (para
la organizacién significa mantenerse econdmicamente competitiva), las necesidades
individuales de los clientes y € nivel de desempefio que el mercado normalmente espera. Es,
ademéds, un requerimiento de los sistemas de gestion empresariales que se implantan en las
empresas estatales cubanas hoy dia: de Gestion de la Calidad, Perfeccionamiento Empresarial,
de Control Interno, de Seguridad y Salud, de Gestion Medioambiental.

Por tanto, es tarea de dichas empresas determinar los rangos de mejora propuestos, cOmo
evaluar los riesgos asociados, y como estos estan relacionados a los requisitos del clientey a
la monitorizacion de laretroalimentacion de la satisfaccién de los clientes.

CEPRONA, es una empresa estatal cubana, dedicada a brindar servicios de ingenieria,
consultoria, proyectos, investigaciones aplicadas, construccion de prototipos y pequefias series
de equipos mecanicos, articulos de PRFV y servicios técnicos, siempre con el empefio de
satisfacer  las expectativas y exigencias contractuales definidas con los clientes,
proporcionandoles productos y/o servicios como, donde y cuando se acuerde, con precios
competitivos y flexibles. Esta adscripta a Grupo Empresarial ARGUS, del Ministerio de la
Industria Pesquera y se inscribe en el Registro Central Comercia dispuesto por el Ministerio
de Comercio Interior y en el Registro de Proyectistas, Constructores y Consultores de la
Republica de Cuba.

Desde el afio 2000 cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) certificado segun la
norma 1SO 9001: 1994, y transitd al modelo del afio 2000 en febrero del 2003, recertificando
su sistema por un segundo periodo con €l Lloyd's Register Quality Assurance y la Oficina
Cubana de Normalizacion. La formulacion de regulaciones nacionales de obligatorio
cumplimiento para la entidad y el proposito de cumplir con aguellas internacionales que la
llevarian a ser una entidad de alto desempefio, planted €l problema de implantar todos esos
sistemas de gestion derivados de tales regulaciones y la necesidad de hacerlo de forma
integrada. En el presente trabgjo se jemplifica esta experiencia a través la aplicacion de las
propias herramientas que proporciona € SGC, en cumplimiento de las metas de la
organizacion.
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DESARROLLO

1. Lamgoracontinua

LaNorma SO 9000: 2000 la define como sigue:

MEJORA CONTINUA: actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir
los requisitos

NOTA El proceso mediante el cual se establecen objetivosy se identifican
oportunidades parala mejora es un proceso continuo através del uso de los hallazgos de
laauditoria, las conclusiones de la auditoria, €l andlisis de los datos, larevision por la
direccién u otros medios, y generalmente conduce ala accién correctivay preventiva®

La mejora continua emana de |os objetivos establecidos por la atadireccion de la
organizacién gque deben por o menos estar dirigidos a: lamejora de la eficienciainterna, la
atencion proactiva a las necesidades individuales de | os clientes, € nivel de desempefio en el
mercado y a impacto en el entorno interno y externo de la organizacion.

La empresa debe tener en cuenta | os riesgos existentes:

* Riesgosde perder clientesy resultados del negocio

* Riesgosde incumplimientos reglamentariosy de dafios fisicos y morales de los empleados
* Riesgos de penalizaciones reglamentarias y de impactos desfavorables en el medio
ambiente y en la sociedad

* Riesgos de incumplimiento de regul aciones establecidas en € pais

Laimplantacion en la empresa de sistemas de gestion que le permitan no cometer fallos
respecto a estos riesgos debe enfocarse desde el punto de vista de la mejora continua; o sea, un
proceso planificado en que los cambios previstos no se conviertan en un problema, con
dimensiones burocraticas insospechadas, ala vez inoperantes, con un aumento en la carga de
reuniones, en las obligaciones de la Alta Direccion, mayor cantidad de personal implicado,
gastos de recursos, etc., esimprescindible gestionar laimplantacion de o establecido de
formaintegrada, o sea, con enfoque de sistemas integrados, ahorrando tiempo, recursos,
personal, etc.

El Ciclo de Megjora o de Deming plantea el cumplimiento de cuatro etapas fundamentales:
PLANEAR, ACTUAR, COMPROBAR Y ACTUAR (Ver Anexo l).

Respetando cada una de estas etapas del ciclo en CEPRONA, serealizé o siguiente para cada
sistema de gestion en proceso de disefio e implantacion:

En la Primera Etapa:

e Realizacion de un diagnéstico partiendo como criterio de evaluacion de laregulacion
aplicable, estableciendo fortalezas y debilidades, oportunidadesy amenazasy se
planificaron las tareas a cumplir estableciendo responsabilidades, identificando recursos,
etc.

! Tomado de Norma | SO 9000: 2000 Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario, Doc. Eléc
p.19
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e Establecimiento de las similitudesy las diferencias entre el(los) sistema(s) y los gjustes a
realizar en uno u otro paralaintegracion (este paso se relacionacon el anterior)

e Elaboracion de un cronograma, teniendo en cuentalo existente en laempresay o exigido
por las regulaciones

De modo que €l propésito de disefiar e implantar un nuevo sistema conllevé aintegrarlo alo
existente de una solavez. CEPRONA parti6 del SGC establecido para dar cumplimiento alos
requerimientos de |os sistemas de gestion necesarios seguin | as regul aciones establecidas. Se
tuvieron en cuenta, ademas, dentro de la Planificacién del proceso:

1. El nombramiento de un jefe del proyecto (responsabilidad que se centré fundamentalmente
en la Representante para el Sistema de Gestion de la Calidad y en otros por las funciones
gue desempefian)

2. Laidentificacion de quienesintegrarian € equipo del proyecto, atendiendo alas
especialidades y funciones necesarias dentro de la estructura de la empresa

3. Laplanificacion de las actividades estableciendo plazos, responsables, participantesy
recursos

En la Segunda Etapa:

e Seformé einformé al persona de laempresade formageneral y a persona implicado en
latarea de forma particular, como garantia parael cambio

e Seegjecutaron los cambios, aprovechando los elementos comunes entre |os sistemas, con
una modificacién minima de los documentos establecidos

Tercera etapa

e Seredlizaron las medicionesy controles a partir de las herramientas de control que
proporcionael SGC, en las estructuras 'y grupos de trabajo establecidos (auditorias
internas, revision por la direccién, mediciones de procesosy productos, productos no
conformes).

El objetivo en esta etapa es la verificacion, que consiste en determinar si |os resultados

propuestos fueron aquellos obtenidos realmente, y si no |o son determinar las fallas

(entiéndase también como no conformidades®).

Cuarta etapa
e Aplicacion de mejoras alo gecutado (acciones correctorasy preventivas)
¢ |dentificacion de cambios (Cierre del ciclo)

2 CEPRONA certifico su SGC en e 2000y lo recertifico en e 2003; implant6 el Perfeccionamiento Empresarial
en el 2002 y comenz6 el proceso de disefio e implantacién del SGMA y del SGSS en el 2004
® no conformidad: incumplimiento de un requisito. Ob.cit. p. 23
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2. Laintegracion delos sistemas.

Un sistema de gestion es un sistema o conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interactUan para establecer la politicay los objetivos y paralograr dichos objetivos, o sea, para
desarrollar actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion; un sistema de
gestion de una organizacion podriaincluir diferentes sistemas de gestion, tales como un
sistema de gestion de la calidad, un sistema de gestién financiera o un sistema de gestion
ambiental, etc.*

En el entorno moderno se ha detectado que la mejor forma de obtener la eficienciay eficacia
en laproductividad, lejos de |a especializacion, se encuentra en laintegracion de procesos, en
laintegralidad de las personasy en las soluciones integrales. El término "integral” es parte
activa de las economias modernas, y en |las organizaciones con enfoque haciala Calidad es
aln més importante ya que la meta es la optimizacion. Es decir, hacer que todo funcione de
unaformaen la que se minimicen los recursos y se maximicen las utilidades (6ptima).

Un Sistema de Gestion Integral asegura un mismo sistema para todos |os procesos, donde se
aseguren unos objetivos y metas organizacionales, y € cua se mueva en busca de objetivos
comunes, por caminos comunesy no como elementos sueltos dentro de la misma
organizacion. Es decir, Integracion como la optimizacion de procesos que busguen la
eficienciay laeficacia

L as bases esencialesy comunes de |os sistemas radican en:
» Liderazgo
» Culturabasada en valores
= FEticadel trabajo
* |nnovacion tecnol égica
= Comunicacion
» Participacion
» Informacion
= Formacion
= Cooperacion: trabajo en equipo

Todos los sistemas comienzan por la Direccidon y requieren de liderazgo, compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores, independientemente del nivel en el que estén.
Son un proyecto permanente de mejora continua y se basan en la accion preventivay no en la
accion reparadora. Siempre la toma de decisiones debe hacerse sobre bases y datos objetivos
gue sean medibles. Los resultados éptimos se obtienen mediante laformacion y lainformacion
y €l trabgjo integrado de los sistemas es siempre unatarea de todos.

En un sistemaintegrado la planificacion, organizacion y organizacion de las actividades
tendra como elementos de entrada requisitos del Cliente, requisitos legales de Calidad, Medio
Ambiente, Seguridad y Salud, aspectos mediocambientales, riesgos laborales y otros emanados
de las regulaciones vigentes. Los resultados de | as actividades implican SATISFACCION del
Cliente Externo, dado que sus expectativas estan cumplidas; del Cliente Interno, en tanto la

4 Ob.cit. p. 9
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organizacion velapor su seguridad y salud; dela sociedad en lo referente ala preservacion
del medioambiente, el cumplimiento de lalegislacion vigente.

Las diferencias entre |os sistemas se centran en |o que cada uno hace énfasis, ya seala calidad,
el medio ambiente, la seguridad y salud del trabgjo, la eficienciay la eficacia organizacional,
el control interno, etc. De ahi que externamente la accion de cada uno se manifieste en las
relaciones entre producto/servicio y €l cliente; entre la empresa, €l entorno y la sociedad; entre
la empresa, trabajadores y autoridad laboral; entre empresa, regulacionesy sociedad, etc.

Ahora bien son requisitos imprescindibles para la certificacion de un Sistema Integrado de
Gestion (SIG)° que sea comin:
»= Lapoliticay que en los objetivos estén contempladas las teméticas que se integraran.
= El control de documentosy el control de los registros
Larealizacion de auditoriasinternasy la revision por ladireccion de los sistemas.
El proceso de mejora continua a través de:
lamedicion de la satisfaccion del cliente
La evaluacion de la competencia del personal
la determinacion, evaluacion y control de riesgosy la toma de acciones correctivas 'y
preventivas

Owx =

2.1 Establecimiento de politicasy objetivos

La adecuacion del sistema de calidad implantado alos requisitos de laversiéon del 2000 dela
Norma SO 9001, llevd a un establecimiento de la politica de calidad y de los objetivos
empresariales desplegados en todos los niveles de laempresa. Y de hecho constituyé una
mejora del sistemaimplantado, que se convirtio de un sistema de aseguramiento de la calidad
en uno de gestion (entiéndase gestion como actividades coordinadas para dirigir y controlar
una organizacion en lo referente ala calidad).

¢Por qué se establecen politicas?
“El comportamiento de una organizacién con muchas personas no esta determinada por
las decisiones y acciones de un individuo solamente, sino que muchas personas actlian a
nombre de la organizacion y esto puede hacer que, con mucha facilidad, la organizacién
presente multiples e inconsistentes caras al mundo exterior. Asimismo, dentro de las
organizaciones, el comportamiento de algunas areas funcional es puede ser antagonico
con |los objetivos alargo plazo de la organizacion.
La acumulacién de incidentes desafortunados induce a desarrollar y hacer conocer los
principios que sirvan como guia a pensamiento y alatoma de decisiones. A estos
principios, guias, 0 marcos de actuacion paralagestion les llamamos POLITICAS. Las
politicas son los canales de decision alo largo del camino para alcanzar un fin; esto es,
las politicas guian hacia los objetivos. Por otra parte, es virtualmente imposible delegar
autoridad sin la existencia de politicas, ya que un gecutivo subordinado no puede tomar
decisiones sin algun tipo de guia.”®

® Esto constituye la meta en un futuro cercano paralaentidad. AGn hoy no existe regulacion parala auditoria de
certificacion de los Sistemas I ntegrados.
® LRQA. La politica de la calidad. Doc. Eléc. p.1

PAG. 8 DE 27



El establecimiento de las politicas de cada sistema, lainterrelacion entre unay otrasy su
cumplimiento en cada acto de |a organizacion es sumamente importante. Por €y emplo, cuando
una organizacion atiende rapida y honradamente las reclamaciones de sus clientes, los
observadores opinaran que la organizacion tiene una politica de tratamiento ético de la

calidad. La existencia de una politica escrita acorde con los hechos hace que dicha politicay la
organizacion ganen en credibilidad. Cuando la politica de la entidad dice una cosay los
hechos dicen otra, lo que se cree son los hechosy, por ende, |a politica pierde credibilidad.

El establecimiento de politicas, requisito expreso de |as regulaciones referentes ala Calidad,
Gestion del Medioambientey la de Seguridad y Salud, se generaliz6 aaquellas que no la
exigian pero tampoco la negaban, como es el caso del Sistema de Control Interno, en
cumplimiento de la Resolucién No. 297/03’. Cada una de estas politicas son consecuentes
entre si y su establecimiento en forma escrita crea confianza para la toma de decisiones de
formaintegrada por parte de la Alta Direccion, ofrecen una base para la gestion, evitando las
crisis, laimprovisacion y el oportunismo ademés de permitir auditar |0 que se hace,
comparandolo con las politicas.

Por otra parte, las politicas son el marco de referencia obligado para e establecimiento de los
objetivos. Asi, la adecuacion del sistema de calidad implantado a los requisitos de la version
del 2000 de la Norma SO 9001 hizo que los objetivos empresariales fueran desplegados en
todos los niveles de la empresa. Estos ultimos se convirtieron en una herramienta eficaz y
efectiva en manos de la Alta Direccion para establecer metas y controlar su cumplimiento.
Siguiendo la guia del Sistema de Gestién de Calidad, 1os objetivos de calidad son los mismos
objetivos empresariales y por tanto, |os de todos |os sistemas empresariales que se implanten.

L os objetivos establecidos entre los afios del 2002 al 2005, reflejan de forma progresiva como
fueron cambiando las metas, |os resultados esperados, respecto a laimplantacion de nuevos
sistemasy a su mantenimiento (Ver Anexo Il). Por ggemplo, si en el 2002 lameta era
recertificar el SGC eimplantar el Perfeccionamiento, en el 2003 la meta era mantener el
certificado del SGCy el Perfeccionamiento empresarial. Asimismo, afinales del 2003 se
incluyo un objetivo més referente al cumplimiento de lo establecido por la Resolucion
13/2003 del MAC® en cuanto ala prevencién de lasindisciplinas, ilegalidades y corrupcion.
Esto ultimo quedo6 englobado en € 2004 por latarea de laimplantacion del Sistema del
Control Interno segun Resolucién 297/03 del MFP. El mismo procedimiento de
establecimiento de estrategias y objetivos normativos, trayectoriasy tareas se ha empleado en
el disefio, implantacion y mantenimiento de |os sistemas de gestion.

El establecimiento de politicas y objetivos constituye ademas un paso en la planificacion de
los cambios impuestos por cada sistema; €l seguimiento y medicién del comportamiento de
aquellos mediante indicador y métodos de direccion han constituido la medicion de las
acciones gjecutadas (la comprobacion necesaria, para mejorar).

2.2 El control dedocumentosy delosregistros

L a documentacién bésica de los sistemas esté constituida en lo fundamental por:

" Se trata de una regulacion nacional, dictada por el Ministerio de Finanzasy Precios
8 MAC: Ministerio de Auditoriay Control, 6rgano de administracion central de Estado, con facultad para legislar
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* Un Manual, que describe |os elementos basicos del sistema

* Procedimientos, que definen como sellevan a cabo los requisitos de lanorma
(mandatorios en la regulacién o definidos por la organizacion)

* |nstrucciones, que detallan alguin punto concreto de los procedimientos

* Registros, que evidencian laimplantacion de un procedimiento o instruccion (presentan
evidencias objetivas de | as actividades realizadas o de |os resultados obtenidos)

CEPRONA, modificd y adecud alos requisitos de |os demas sistemas |os procedimientos y
registros existentes del SGC, elaborandose solamente nueva documentacién en aguellos
elementos que distinguen a unos de otros o modificandose registros existentes. Incluso, la
préactica de la elaboracion de manuales explicativos del alcance del sistema dado propio de
esas regulaciones internacional es, se aplicé también en el cumplimiento de la Resolucion
297/03 del MFP, lo que no estaba era requisito de la normativa. De este modo, se evito la
excesiva creacion de sistemas separados que multiplicarian la necesidad de recursos, tiempo,
personas, etc.

Se han aplicado acciones de mejoraatravés de los grupos de trabajo existentes en la estructura
organizaciona®; 10s registros existentes de estas acciones son evidencias demostrativas del
funcionamiento de los sistemas integrados. Por g emplo, se registran |os cambios de
estructuras, la gestion de lafuerzade trabajo, el andlisis delamedicion de la satisfaccion de
los clientes, lainvestigacion de mercados, cambiosy mejoras en |os procesos de contratacion,
el seguimiento de los objetivos, la gestion de los recursos, 1os problemas en los productos y
procesos rel acionados con €l cliente, etc.

2.3 Realizacion deauditoriasinternasy la Revision por la Direccion

En la tercera etapa de la mejora continua de los sistemas de gestion es primordial como
elemento de enlace y de control: larealizacion de las auditorias y la revision de la eficacia del
funcionamiento de los sistemas integrados por parte de la Direccion de la empresa.

No existe hoy una norma para auditar sistemas integrados por parte organismos acreditados,
pero si constituye requisito de aquellos larealizacién de auditorias internas.

“Para poder realizar una auditoria combinada, se debe determinar previamente cuaes
son los elementos de las Normas que se gestionan en comun en el ambito del Sistemade
Gestion. Estos puntos pueden ser:

* Direccion y Representante de la Direccion comunes para todas las Normas
¢ Sistemade documentacion

* ldentificacion de aspectos criticos (requisitos del cliente, aspectos

medi cambi ental es, riesgos)

* |dentificacion de requisitos legalesy otros

* Objetivosy planificacion de la meora continua

¢ Cdlibracién/Mantenimiento/| nspeccidn/Compras/Formaci én/Contratistas

® Laestructura organizacional fue modificada a partir del 2002, en cumplimiento del Decreto Ley 187/1998
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e Auditoriasinternas realizadas en comin
e Acciones correctorasy preventivas’'°

Al existir un procedimiento para la realizacion de las auditorias internas™ para e Sistema de
Gestion de Calidad en CEPRONA, se hicieron adecuaciones en éste paralarealizacion de esas
mediciones en sistemas como €l de Control Interno, € de Gestiéon Ambiental, €l de Seguridad
y Salud del Trabajo, siempre utilizando los mismos formatos y preparando a los auditores ya
formados como tal para que sean capaces de auditar todos |os sistemas.

Para ello seideo para cada programa de auditoriainterna de Calidad una lista chequeo que
incluyera aspectos amedir del control interno, el control del plan de prevencién por area,
seguridad y salud, ademés de los propios del Sistema de Gestion de la Calidad. Esto no
excluye la posibilidad de necesitar un experto técnico™ ante temas determinados, por ejemplo
en el érea de Contabilidad, en Informética o seguridad y salud, aungue no actie como un
auditor en el equipo auditor.

Asi, las Auditorias Internas cobran en €l proceso de integracion un papel primordia en tanto
se erigen como elemento integrador, coman y necesario atodos |os sistemas, en €l
cumplimiento de su objetivo primero: medir y controlar su eficaciay eficiencia. Ladeteccion
de no conformidades, la aplicacion de acciones correctoras™ ante problemasrealesy la
implementacion de acciones preventivas, ademés, aceleran €l propio proceso de integracion.

A modo de conclusion en cuanto a auditorias podemos decir que:

¢ Con el mismo personal preparado pararealizar auditorias internas de calidad, se auditan
otros temas, segun lista chequeo a verificar para cada érea, por tanto no hay necesidad de
formar auditores adicionales y no se cred un area de auditoriaen laempresa. Ademés, de
ser necesario, se puede utilizar en algiin momento determinado expertos de la misma
empresa.

* Laempresaes auditadatotalmente, dos veces a afio todas sus &reas, como minimo,
dejandose las acciones correctivas y/o preventivas correspondientes con fecha de
cumplimiento, acorde ala magnitud de las no conformidades detectadas

* Sehan detectado deficiencias en muchos aspectos, que han permitido alaempresay los
implicados, tomar la accion correspondiente antes de que se llegue aincurrir en un
problema de mayor magnitud

1% Tomado de la presentacion “ Charla con los clientes’, Jose A. Reyero, (LRQA) La Habana, Abril 2005

1 auditoria: proceso sistemético, independiente y documentado para obtener evidencias de la auditoriay
evaluarlas de manera objetiva con € fin de determinar la extension en que se cumplen los criterios de auditoria.
Las auditorias internas, denominadas en algunos casos como auditorias de primera parte, se realizan por, 0 en
nombre de la propia organizacion, parafinesinternos y puede constituir la base parala auto declaracion de
conformidad de una organizacion. Ob. Cit. p. 27

12 experto técnico: persona que aporta experiencia o conocimientos especificos con respecto a la materia que se
vaya a auditar. La experiencia o conocimientos técnicos incluyen conocimientos o experienciaen la
organizacion,

proceso o actividad a ser auditada, asi como orientaciones lingisticas o culturales. Ob. Cit. pp.20-21

13 accién correctiva: accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad detectada u otra situacion
indeseable. Puede haber mas de una causa para una no conformidad. La accidn correctiva se toma para prevenir
gue algo vuelva a producirse. Ob.cit. pp.15-16
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* Hamejorado laformade trabajo de los directivos de las éreas a utilizar |as acciones
tomadas en las auditorias, que posibilitan desarrollar mejoras en los sistemas de gestion
implantados en la empresa.

* Sehan reportado ventajas en cuanto a la educacion de los trabajadores y directivos en
los procedimientos y regulaciones establecidas, cumpliéndose |0 detectado como areas
vulnerablesy |os riesgos por procesosy areas, que son controladas en estas auditorias, en
reuniones del &reay en los despachos con el Director General.

Asimismo, en cuanto a la Revision por la Direccion, se modifico la agenda de revision en el
procedimiento establecido en e SGC y se incorporaron como datos de entrada a proceso los
requerimientos de |os diversos sistemas. Estas revisiones constituyen controles realizados por
la Alta Direccién de las empresas, a interval os planificados (mediante procedimiento o sin €l),
para asegurarse de la consistencia adecuacion y eficacia de los sistemas implantados, para
identificar oportunidades de mejoras y cambios en la politica, objetivos, procesos, productos,
etc.

24 Lamgora continua a través de las mediciones, controles y andlisis de
datos

La realizacion de mediciones, andlisis y mejoras es elemento en comun a todos |os sistemas;
estos son un proyecto permanente de mejora continua 'y se basan en la accién preventivay no
en la accion reparadora. La préctica ha demostrado que los esfuerzos se centran primero en la
reparacion de no conformidades, y en la medida que las estructuras, procedimientos y
responsabilidades establecidas funcionan, el centro de gravedad de los esfuerzos se mueve
hacia la prevencion de problemas.

Esto se manifiesta fundamentalmente en las mediciones periédicas de la satisfacciéon del
cliente, en el establecimiento de las competencias y mediciones de la eficacia de la formacion
proporcionaday en la determinacion de |os riesgos asociados al desempefio empresarial.

2.4.1 Lamedicion dela satisfaccion de los clientes

Respecto ala satisfaccion del cliente en laNorma I SO 9000: 2000 se define como:
“...percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido sus requisitos... Las
quejas de los clientes son un indicador habitual de una baja satisfaccién del cliente, pero
la ausencia de las mismas no implica necesariamente una el evada satisfaccion del
cliente... Incluso cuando los requisitos del cliente se han acordado con el mismo y éstos
han s dolgumpl idos, esto no asegura necesariamente una el evada satisfaccion del
cliente.”

Laempresa debe redlizar € seguimiento de lainformacién relativa ala percepcion del cliente
con respecto ala prestacion de servicios y/o elaboracion de productos por parte de la
organizacién. Su propdsito es obtener una percepcion adecuada del indice de satisfaccidn que
hay en el entorno respecto al desempefio de los productosy servicios vendidos. De tales
medi ciones pueden resultar la toma acciones por parte de laalta direccion que pueden afectar

¥ Ob.cit. p. 17
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la estructura de la empresa, funciones, responsabilidades, formas de trabajo (documentadas o
no), disefio de productos, procesos, recursos, etc. Todo ello implica de unau otraformaa
todos los sistemas de gestion implantados, pues el impacto en la sociedad, en |os trabajadores
estan relacionados con el propdsito de la organizacion de ser eficientey eficaz. Laempresa
debe determinar los métodos para obtener esainformacion de sus clientes, analizar dicha
informacion y tomar |as acciones de mejora.

Se comenzd con laidentificacion de clientesy se segment0 la cartera de acuerdo alos
servicios prestados; se definieron los objetivos (proposito de la medicién) y aquellos grupos
de clientes claves (Ios mayores compradores del servicio en cuestion). Teniendo en cuenta que
unamedida exacta de la satisfaccion del cliente debe contemplar ambas partes de la ecuacion:
lo que para el cliente esimportante y 1o que lo satisface (IMPORTANCIA +
SATISFACCION), CEPRONA establecio el método para medir esto através de avales de
clientes para cada servicio o producto y aplico encuestas. Se definieron los atributos de
importancia para el clientey paralaorganizacion, y se obtuvieron datos a cerca del
comportamiento de los productos y servicios en un periodo determinado.

L os resultados obtenidos con las encuestas se procesaron a partir de la norma francesa FDX
50-172: 99 “Gestion de la Calidad y Aseguramiento de la Calidad. Encuesta de satisfaccion de
los clientes’. Este procesamiento se integro alos sistemas automatizados existentes en la
Direccion Comercial*®, obteniéndose unainformacion mejor organizada, rapida, facil de
entender mediante graficos, en relacion directa con las ventas de la empresa en un periodo
determinado. Asi la atadireccion puede tomar decisiones a partir de los datos obtenidos para
afirmar, mantener, mejorar o atender el desempefio de laempresa. Ver Anexo lll.

Con € tratamiento eficaz de las quejas de clientes se puede eliminar clientes insatisfechosy a
partir del andlisis de datos que arrojan las investigaciones, las encuestas, las entrevistas, etc.;
se pueden determinar los elementos negativos y actuar sobre los problemas detectados con
acciones de mejoras. Con € indice de satisfaccion del cliente podemos determinar en que
&reas y/o servicios estamos satisfaciendo 0 no a los clientes; conocer las expectativas
existentes en el entorno empresarial permite mejorar el desempefio y el impacto en e cliente,
el entorno y la sociedad.

2.4.2 Establecimiento de las competencias y la medicion de la eficacia de la
formacioén del personal

El personal es uno de los recursos, € mas importante, que tiene que gestionar la alta Direccion
de una empresa.

Con € establecimiento del Sistema de Calidad en su primera etapa (por la Norma | SO 9001:
1994) se determinaron las competencias'® a través de un registro denominado Perfil de
Trabajo. Con latransicion al modelo de lanormadel afio 2000, simultaneamente ala
implantacion del Perfeccionamiento Empresarial, se elaboraron las Matrices de Competencia
por puestos de trabajo, donde se determinan |os requisitos en cuanto a conocimientos,

!> Nos referimos a Sistema GESTCO, empleado en CEPRONA para el procesamiento de datos relacionados con
las ventas, la contratacion, cobros, medicion de la satisfaccion del cliente, etc.

18 Nos referimos a conjunto de conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para
desempefiar con eficacia una ocupacion o cargo
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experiencia, funciones, atribuciones de quien ocupe €l puesto de trabajo. Se adecud €l
procedimiento de admision e personal alo que el Decreto Ley 187/1997 establecey se
establ ecieron los registros pertinentes.

La capacitacion es el proceso através del cual se posibilita que los miembros de la
organizacion adquieran conocimientos y desarrollen habilidades y aptitudes que requieren
para desempefiar su trabajo actual, ademés de ayudar en su desarrollo para asumir futuras
responsabilidades, eslaforma de eliminar la distancia existente entre 1o que esta ocurriendo
en laorganizacion y lo que deberia ocurrir en materia de conocimiento y habilidades de los
trabajadores y sus niveles de desempefio.

Este proceso que se inicia con la determinacion de la competencia para €l personal que realiza
trabgjos que afectan alacalidad del producto, paraluego gecutar las actividades de
formaciony registrar estas, no concluye con la actividad de formacién gecutada, sino que hay
que evaluar la eficacia de las acciones tomadas a partir de |as habilidades adquiridas y
aplicadas por el trabagjador en el proceso productivo. Esto esta intimamente relacionado con la
realizacion de nuevos servicios por parte de la empresa, partiendo de cambiosen €l
mercado®’ y |os objetivos corporativos.

Todas | as necesidades de formacion detectadas en el proceso de admision del personal o en la
evaluacion del desempefio del personal o en la planificacion de los cambios impuestos por la
integracion de otros sistemas de gestion (Medio Ambiente, Seguridad y Salud, Control
Interno) se gestionan através de un mismo procedimiento de trabajo, dejando registros
adecuados para demostrar la eficacia del proceso. Esto esimportante en los cambios, y a
elemento formacion se une e de lamotivacién, pues no podemos esperar que todos los
afectados en la empresa comprendan y asuman la necesidad de dichos cambios; es mas, hay
personas que rechazan y hasta obstaculizan el cambio. Laformacion y motivacion en la
integracion debe comprender la explicacion alos involucrados de:

» Propdsito de los cambios,
» Por qué hay que hacer

» Qué hay que hacer

= Cbémo hay que hacer

Laformacion del personal paralaintegracion de los sistemas se proporcioné de acuerdo alas
necesidades en la etapa de implantacion de los cambios. Pero todo proceso debe ser medido
atendiendo a esgquema siguiente:

7 os resultados de | as mediciones de la satisfaccion del cliente pueden llevar al disefio de nuevos
servicios/productos
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Ahorabien, en el propésito de evaluar la eficacia de laformacion'® se elaboré un programa
para determinar |os conocimientos y habilidades que se tienen y los requeridos, €l nivel de
desempefio actua y los estandares de desempefio a que se aspiran. Todo €llo permite la
evaluacion de la formacién proporcionada en cuanto a conocimientos adquiridos y
transferencia ala situacion laboral. Los resultados de la medicion efectuada se procesaron 'y
automatizaron, ganando en rapidez, claridad y efectividad.

La utilizacion de los mismos procedi mientos implantados para los cambios con |0s nuevos
sistemas de gestion, agilizo el trabajo con el consiguiente ahorro de tiempo y recursos. La
evaluacion de la eficacia de la formacion arroja como resultados nuevas necesidades a
satisfacer, asi como criterios para medir la preparacion del personal paralos cambios
proyectados en la mejora continua.

2.4.3 Prevenir antesquereparar: la determinacion delos riesgos

Es poco realista pretender que una organizacion haga progresos sobre todas las mejoras
potenciales simultaneamente. Cada mejora requerira el compromiso de recursos gque pueden
necesitar ser priorizados por la ata direccion, especialmente donde se necesitan inversiones.
Se deberan entonces analizar los riesgos potenciales para alcanzar los objetivos trazados,

18 Nos referimos tanto a la formacion ante los cambios por laintegracion de los sistemas, como aladirigidaa
satisfacer |as necesidades detectadas
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determinar su severidad, ocurrencia, posibilidades de deteccion por los controles existentes,
asi como el orden de prioridad parala aplicacién de acciones preventivas™.

El levantamiento de los riesgos se inicié como un medio de mejoradel SGC implantado; ahora
bien, como se incorporaron a los objetivos empresariales e cumplir lo establecido en las
regulaciones nacionales y las internacionales referidas al Medioambiente y al de Seguridad y
Salud, se determinaron los riesgos por procesos, asi como los riesgos de prevencion,
mediocambientalesy los de seguridad y salud en toda la empresa. Se clasificaron de acuerdo a
la severidad y la ocurrencia y se determinaron también las prioridades de las acciones
preventivas aplicar. Los resultados del sistema automatizado empleado para el procesamiento
de los resultados del trabajo realizado pueden apreciarseen el ANEXO V.

De modo que, hoy cada érea de la empresa cuenta con su levantamiento de riesgos 'y cada
directivo deberd accionar en la solucion de los riesgos detectados segin la matriz de prioridad.
(Ver ANEXO V). Las acciones estaran dirigidas en lo fundamental a mejoramiento del
desempefio de la empresa, independientemente si se va solucionando un area vulnerable que
sea requisito de una regulacién determinada.

19 accién preventiva: accién tomada para eliminar la causa de unano conformidad potencial u otra situacion
potencial mente indeseable. La accion preventiva se toma para prevenir que algo suceda mientras que la
correctiva se toma para prevenir que vuelva a producirse. Ob.cit. pag. 23
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CONCLUSIONES

* El enfoque de lamejora aplicado a todos |os cambios proyectados en una organizacion
garantizala planificacion, organizacién y ejecucion de las actividades con un éxito
asegurado; su funcionamiento y su desempefio en el mercado no se afectan con el cambio
sino todo lo contrario, se reflgjan en la eficienciay la eficacia empresarial

* Laintegracion de varios sistemas de gestion implica racionalizacion de 10s recursos.
Partir de un Sistema de Gestion de Calidad segin 1SO 9001:2000, permitio disefiar e
implantar desde cambios estructurales en cumplimiento de regulaciones nacionales hasta
desarrollar otros sistemas como son: Medioambiental, Control Interno y Seguridad y Salud
del Trabajo. El trabgjo se ha desarrollado con mayor rapidez, mayor organizacion, las
mismas personas, |0s mismos recursos, utilizandose |as herramientas de mejoradel SGC

* Unsistemaintegrado es un claro indicio de una organizacion eficaz, por o que meora
laimagen corporativa por su impacto socia (en lasatisfaccion del clientey en los
trabajadores) y en el medio ambiente trabagjo y €l natural. La gestion integrada de las
actividades de la organizacion |leva a una reduccion de los productos defectuosos,
accidentes o incidentes medioambiental es, ademas de que facilitala medicién de su eficacia
através de las auditorias internas y las revisiones por la direccion.

* Gestionar y mantener los sistemas de forma integrada es mas sencillo. Los esfuerzos 'y
recursos no se dispersan ni derrochan; planificar, hacer, medir y actuar permiten transitar
en la mejora y establecer prioridades en las acciones para prevenir antes que arreglar. La
aplicacion de las auditorias, €l anadlisis de datos, las mediciones de la satisfaccion del
cliente, de los productos y servicios permite a la direccion de la empresa medir, controlar,
prevenir y mejorar e funcionamiento de todos los sistemas, cumpliendo con las
regulaciones establecidas en el logro de las metas deseadas. La aplicacion de acciones
correctoras y preventivas proporcionan la confianza en la calidad de los productos y
servicios que proporciona la organizacion y refuerza los valores compartidos en la cultura
empresarial.

* La determinacion de los riesgos -requisito expreso del sistema de seguridad y salud
pero generalizado a todos los sistemas- constituye una via para e mejoramiento continuo
en la gestion de la ata direccion de CEPRONA. Se han establecido planes, determinado
responsabilidades, implantado métodos de control y seguimiento y se ha logrado €l
cumplimiento de regulacionesy leyes que rigen hoy la gestion empresarial
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ACTUAR

de forma:
® correctiva
® preventiva

COMPROBAR

ANEXO |
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® definir metas
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HACER

® capacitar
primero

® ejecutar después
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ANEXO 11

OBJETIVOSRELACIONADOS CON LA IMPLANTACION DE LOSSISTEMAS
DESDE 2002 AL 2005
De los Objetivos del afio 2002
5. Mantener la certificacion del Sistema de Aseguramiento dela Calidad
5.1 No obtener no conformidades en |as auditorias de mantenimiento de la certificacion
6. Lograr laimplantacién del Perfeccionamiento Empresarial

De los Objetivos del afio 2003

5. Mantener la certificaciéon del Sistema de Aseguramiento de la Calidad y madificarlo con vistas
alarecertificacion en el afio 2003

5.1 No obtener no conformidades en |as auditorias de mantenimiento de la certificacion

5.2 Gestionar las mejoras del sistema aplicando las técnicas y acciones correspondientes al 90% de los
problemas detectados

5.3 Participar en el Premio por la Excelencia Empresarial

6. Continuar laimplantacion del Perfeccionamiento Empresarial

6.1 Obtener en las inspecciones a laimplantacién del Perfeccionamiento Empresarial resultados
satisfactorios.

9. Contribuir al fortalecimiento de la disciplina laboral, administrativa y tecnologica de la
Empresa

9.1 Participar en el Grupo de Trabgjo de Prevencion alas notificaciones de ilegalidad, indisciplinay
corrupcion

9.2 Cumplir con el Plan de medidas parala prevencién de lasilegalidades, indisciplinasy corrupciones

De los Objetivos del afo 2004

5. Mantener y megjorar continuamente el Sistema de Gestion de Calidad certificado
No obtener no conformidades en las auditorias de mantenimiento de la certificacion
Determinar l0s riesgos potenciales por procesos, estableciendo las acciones preventivas para cada
uno.
Establecer |as bases para obtener el reconocimiento ambiental en el afio 2005.
Participar en las convocatorias a premios establecidos por la Provinciay el Pais.
6. Continuar y mejorar € proceso de Perfeccionamiento Empresarial
Obtener en las inspecciones alaimplantacion del Perfeccionamiento Empresarial
resultados sati sfactorios.
Garantizar la megjora continua del proceso de Perfeccionamiento Empresarial a través del trabajo
del Grupo de Perfeccionamiento
9. Continuar fortaleciendo la disciplina laboral, administrativa y tecnologica de la Empresa
respecto al afo anterior
9.1  Cumplir con €l plan de medidas parala prevencion, deteccion y enfrentamiento de las
indisciplinas, ilegalidades y manifestaciones de corrupcion en la Empresa.
9.2 Redlizar a menos 2 auditorias internas, segun o establece el Sistema de Control
Interno y el Expediente del Perfeccionamiento, en el segundo semestre del afio

De los Objetivos del afio 2005

3. Perfeccionar la Gestion de Fuerza detrabajo respecto al afio anterior

31 Realizar Diagnéstico y plan de accion paralaimplantacion del Sistema de Seguridad y Salud
del Trabajo, seguin las exigencias de las OHSAS 18000, de forma integrada con otros sistemas
de gestién

4. Mantener y megjorar continuamente el Sistema de Gestion de Calidad certificado
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4.1 No obtener no conformidades en las auditorias de mantenimiento de la certificacion

4.2 Elaborar las matrices de riesgos y prioridades de acciones preventivasy correctivas en los
despachos y auditorias internas durante el afio

Cumplir el plan paralaimplantacion del Sistema de Gestion Ambiental segiin 1SO 14 000y su
integracion con los Sistemas de Gestion implantados

5. Continuar y mejorar e proceso de Perfeccionamiento Empresarial

5.1 Obtener en las inspecciones a laimplantacion del PE resultados satisfactorios.

5.2 Lograr la aplicacion de la escala salarial aprobada en el Exp. Del Perfeccionamiento como
cumplimiento del cronograma, de implantacion para el primer semestre del afio

5.3 Garantizar la meora continua del proceso de PE a través del trabgjo del Grupo de
Perfeccionamiento

8. Continuar fortaleciendo la disciplina laboral, administrativa y tecnolégica de la Empresa
respecto al afio anterior

8.1 Chequeo, control y seguimiento de los Planes de Prevenciony a levantamiento de riesgos en la
Empresa

8.2 Lograr el mantenimiento del Sistema de Control Interno, através del control deriesgos, la
realizacion de al menos 2 auditorias internas y larealizacion de unarevision por la Direccion
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ANEXO |11

PANTALLASSISTEMA GESTCO. MEDICION DE LA SATISFACCION DE LOS
CLIENTES

&5 Satisfaccion del Cliente - Datos
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ANEXO |V
LEVANTAMIENTO DE RIESGOS

Actividad: DIRECCION COMERCIAL Preparado por: ESTOPINAN
Fecha: may-04|Revision: 0 |
LEVANTAMIENTO
Problema Efecto potencial Posibles causas Controles actuales Estrategia
potencial
Accién Preventiva Contingencia
Descripcion Resp. Descripcion Resp.
1. Imposibilidad |Reduccion deventase |Falta de financiamiento [No existen Elaborar plan de Direccion Comercial |Tener actualizada [Dir Comercial e
de elaboracion  |ingresos parael mantenimiento de manteni miento base datos del Informatica
de facturas equiposy reparacién de GESTCO en
PC e impresoras varias PC y poder
facturas en todas
las PC de
Comercid
1. Imposibilidad |Reduccion deventase |Faltade financiamiento |No existen Elaborar plan de gastos |Direccion Comercial |Crear stock de Dir Comercia y
de elaboracion  |ingresos para materiales materiales Aseguramiento
de facturas
2. Facturacién  |Reduccione No cumplimiento delos |Revision de PR-5,Ficha|Reuniones de Dir General, Dir Tratamientode |Comitéde
con deficiencia |insatisfaccion de Procesos, Procedimientos|de Preciosy Ofertas,  |Direccion Seguimiento |Comercial, queiasy Negociacion
clientes e Instrucciones que Facturacion solo por  |de Objetivosy Representante de productos no
intervienen en la personal autorizado con{Realizacion de Calidad conforme
facturacion d sissemaGESTCO vy |auditorias
actualizacion de
contrasefias
2. Facturacion  [Violacion delapolitica |No cumplimiento delos |Revision de PR-5,Ficha|Reuniones de Dir General, Dir Responsabilidad |Dir Comercial
con deficiencia |de pfeCiQ% Procesos, Procedimientos|de Preciosy Ofertas, |Direccidn Seguimiento |Comercial, meaterial y civil de |Grupo de
Facturacion no acorde a | ¢ | nstrucciones que Facturacion solo por  |de Objetivosy Representante de proceder Prevencion
objeto socidl intervienenen la personal autorizado con|Realizacién de Calidad
Facturacion y ventas a facturacion d sistemaGESTCOy |auditorias

clientes no registrados
Facturacion con omision
de datos

actualizacion de
contrasefias

Cumplimiento plan de
prevencion

CLASIFICACION DE RIESGOS
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Problema potencial Efecto potencial Posibles causas Controles actuales SGC SCI SSST ~ FACTORES
Internos externos
1. Imposibilidad de Reduccion deventase |Faltade financiamiento para |No existen SGC SCl internos
elaboracién de facturas |ingresos el mantenimiento de equiposy
reparacion de PC e impresoras
1. Imposibilidad de Reduccién deventase |Faltade financiamiento para |No existen SGC SCl internos
elaboracién de facturas |ingresos materiales
2. Facturacién con Reduccion e No cumplimiento de los Revision de PR-5,Fichade SGC SCl internos
deficiencia insatisfaccion de Procesos, Procedimientose  |Preciosy Ofertas,
clientes Instrucciones que intervienen |Facturacién solo por
en lafacturacion personal autorizado con €l
sistema GESTCOy
actualizacion de
contrasefias
2. Facturacién con Violacion delapolitica [No cumplimiento de los Revisién de PR-5,Fichade SGC SCI internos

deficiencia

de precios

Facturacién no acorde al
objeto social
Facturaciény ventas a
clientes no registrados
Facturacién con omisién
de datos

Procesos, Procedimientos e
Instrucciones que intervienen
en lafacturacion

Preciosy Ofertas,
Facturacién solo por
personal autorizado con €l
Sistema GESTCOy
actuaizacion de
contrasefias
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APLICACION DE CRITERIOS

Ocurrencia: Frecuencia con gque puede ocurrir €l problema

Criterio Descripcion No.
Frecuente Puede ocurrir mas de 2 veces ad afio 5
Probable Puede ocurrir hasta 2 veces en €l afio 4
Moderado Ha ocurrido alguna vez 3
Ocasional No ha ocurrido pero puede ocurrir 2
Improbable  |Ocurrird solamente en circunstancias excepcionales 1

Severidad: Severidad del problema de acuerdo a su impacto potencial en el negocio en las

perspectivas del cliente, reputacion y financieras.

Criterio Descripcion No.
Muy Alta Muy alto la severidad del efecto 5
Alta Altaseveridad del efecto 4
Moderado Moderada severidad del efecto 3
Baja Poca severidad del efecto 2
Insignificante [No escas severo €l efecto 1

Deteccion: Evaluacion de la probabilidad de que los controles actual es puedan detectar €l

problema atiempo para prevenir que tenga efecto en e cliente o € negocio.

Criterio Descripcién No.
Nunca L os controles existentes no detectan el problema o no existe control 5
Poco Poca posibilidad de que sea detectado €l problema 4
Moderado Probabilidad moderada de que sea detectado el problema 3
Casi siempre |Altaprobabilidad de ser detectado 2
Siempre Generalmente siempre se detecta el problema 1
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ANEXO V

EFECTO
POTENCIAL

SEVERIDAD

Muy Alta

Insatisfacciéon severa con queja
formal (divulgacién extensa)

Gastos extras para CEPRONA

Perdidas de clientes

Reducion de ventas y
facturacion e ingresos

Manifestacion de inlegalidad,
corrupcion o indiciplina

Alta

Insatisfaccion alta (divulgacion
extensa)

Gastos extras para CEPRONA

Perdidas de clientes

Aumento ciclo de cobro

Renovacién de contrato

Falta de comunicacion

Moderada

Insatisfaccioén alta (divulgacién
limitada)

Gastos extras para CEPRONA

Perdidas de clientes

15

Aumento ciclo de cobro

Renovacioén de contrato

Falta de comunicacion

12

OCURRENCIA
5 4 3 2 1
Frecuente |Probable |Moderada [Ocasional |Improbable
méas de 2 hasta 2 ha ocurido [no ha ocurira en
veces al afio |veces al afio |alguna vez |ocurido pero |circuntancias
puede ocurir |excepcionales

15

10

12

Baja

Insatisfaccion alta (sin
diwlgacion )

Gastos extras para CEPRONA

Perdidas del cliente

10

Aumento ciclo de cobro

Falta de comunicacion

Insignificante

Aumento ciclo de cobro

Falta de comunicacion

3

2

1

MATRIZ APLICADA
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