UNIVERSIDAD

SIGLO

21

FRANCO EMILIANO SAMPIETRO
TRABAJO FINAL DE GRADO
Lic ADMINISTRACION

IMPLEMENTACION DE UN MANUAL DE CALIDAD EN UNA
ORGANIZACION MILITAR MODELO

PAONRS



IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

“VERITAS LIBERABIT VOS™
Juan 8:32

“A mi familia y amigos por
su constante apoyo. Pilares
fundamentales en este suefio
incansable de ser cada dia mas

libre.”




IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

RESUMEN EJECUTIVO/ABSTRACT

El presente Proyecto de Aplicacion Profesional (PAP) surgiéo ante la

necesidad de mejorar los procesos del circuito operativo y aumentar la eficiencia
del &rea de transporte del Colegio Militar de la Nacion, y de esta manera potenciar
sus capacidades como parte de un todo, comprometido con la formacién y

educacion de los futuros oficiales de nuestro ejército.

Para esto, inicialmente se expone al lector, una revision tedrica de los
conceptos y contenidos méas importantes a tratados a lo largo de todo el trabajo.
Haciendo referencia a extractos doctrinarios y la caracterizacion de la organizacion

en cuestion.

Posteriormente, nos ocupamos de un acabado diagndstico organizacional, el
cual present6 y evidencié la gran problematica que nos convocaba para proponer

las soluciones que mejor se ajustaban al sistema.

De esta manera fuimos desarrollando los objetivos especificos, que
propusieron la solucidn a esta problematica. Estos objetivos fueron enumerados y
organizado de manera ldgica; mediante la solucion de cada uno, se fueron abriendo

los interrogantes necesarios para el desarrollo de los otros subsiguientes.

Por ultimo se propusieron indicadores y herramientas, que a través de un
manual de calidad, que sirvié de ayuda a la problematica expuesta y de antecedente

para estudios posteriores.

Es la intencién de este alumno, llegar al lector, desde su més sincera mirada
inexperta, aceptar el juicio critico de quien entienda la materia para poder

incrementar y continuar desarrollando la propuesta que se plantea.
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1) INTRODUCCION

Para la realizacion del trabajo final de graduacion, ultimo tramo de cursado
de la carrera de Licenciatura en Administracion, he elegido la modalidad de
Proyecto de Aplicacion Profesional (P.A.P). EI mismo se llevara a cabo en el
Colegio Militar de la Nacion, una organizacion militar modelo, cuya mision

principal es formar los futuros oficiales del ejército.

Esta institucion, que se desarrollard mas adelante, lleva adelante un sinfin
de actividades diversas para dar cumplimiento a su mision, por tal motivo, el
objetivo que me he propuesto para este trabajo es, enfocarme en una de sus areas
de apoyo, en este caso, la seccion transporte, para: evaluar y analizar su
organizacion y funcionamiento, para luego mediante herramientas de gestion,
orientar hacia un sistema de gestién de calidad a fin de mejorar el circuito

operativo y asi obtener mayor eficiencia.

Para desarrollar esta tarea se realizara un diagndstico, a través de analisis
cuantitativos y cualitativos, mediante algunas técnicas como entrevistas,
observacién y encuestas, para comenzar con la evaluacion y analisis de su

organizacion.

Luego, se estudiaran las herramientas de gestion que estan en vigencia en
las organizaciones actuales y se realizara un profundo analisis de las mismas para

ver cuales se adaptan y podrian implementar en esta organizacion.

Se intentara adaptar manteniendo la politica de la institucion recordando
que el recurso humano es el patrimonio mas importante con el que cuenta, de
manera tal que aparte de obtener beneficios también se debe lograr un impacto en

el bienestar y satisfaccion del personal.

A continuacion, se desarrolla la justificacion e importancia, una pequefia
descripcion organizacional, los objetivos autoimpuestos y el marco tedrico que
tomaré como referencia para el desarrollo del presente trabajo. La metodologia que
se seguird se expone en un cuadro, enunciando las actividades y técnicas, y por
altimo los resultados que se esperan del mismo, con el que intentaré desarrollar

este Proyecto de Aplicacion Profesional.

| CAPITULO 1
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2) JUSTIFICACION

Las organizaciones actuales, necesitan de estrategias competitivas,
liderazgo, creatividad, trabajo en equipo, tecnologia e innovacion. En este sentido,
la teoria general de la administracion, es una disciplina principalmente orientadora
del comportamiento profesional para todos aquellos que tienen que ver con la

administracion, (Idalberto Chiavenato, 2006)

Las organizaciones no empresariales son mas rigidas y menos flexibles que
las empresas, sus raices y cultura organizacional muchas veces permanecen
inmutables en el tiempo, (Roger G. Schroeder, 2005). Este fendmeno puede darse,
por miedo a perder esos valores y tradiciones que las llevaron hasta ahi,
produciendo un estancamiento, 0 peor aun, un retraso; el cual evidencia falta de

algunas caracteristicas distintivas necesarias, mencionadas anteriormente.

Es un gran desafio, poder analizar y trabajar sobre la organizacién militar,
ya que por sus particularidades y cultura, se tornan complejas de entender y aplicar

en el ambito de la administracion tradicional.

Los recortes presupuestarios, la resistencia al cambio y la falta de politicas
innovadoras, fueron algunas de las caracteristicas, que atravesaron algunas areas de
la organizacion en los ultimos afios. Por tal motivo, pareceria que es una

organizacion que reacciona, de manera tardia al cambio.

La cultura organizacional militar, con el correr de los tiempos, ha sabido de
algunas ventajas: Elevado sentido de la responsabilidad y autoridad por parte de
cada uno de las autoridades que por linea, area o departamento corresponde.
Elevada jerarquizacion. Planeamiento centralizado ejecucion descentralizada.
Fuerte medidas de control. Manuales de procedimientos estrictos, con roles bien
definidos. Etc.

Por el contrario, expone algunas de las siguientes desventajas: Canales de
comunicacion  tan  jerarquizados que genera elevada  burocracia.
Departamentalizacion estanco o poco permeables. Informatizacion escasa.

Documentacion estricta y burocratica. Imposibilidad de acceder a informacién o
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procesos sin pasar por los niveles jerarquicos. Elevados controles que retrasan las

operaciones. Operaciones no estandarizadas. Etc.

Un sistema de gestion de calidad se puede definir como al mecanismo
operativo de una organizacion para optimizar sus procesos, (Roger G. Schroeder,
2005). El objetivo es orientar la informacién, la maquinaria y el trabajo de manera
tal que quienes tengan que recibir o aceptar los procesos internos, estén conformes

con los productos y/o los servicios que adquieren.

La filosofia actual en los sistemas de gestion, planificacion y control de la
produccion es buscar la excelencia operativa. “Si una organizacion esta satisfecha

con lo que tiene, debe comenzar a preocuparse” (Vollmann T.E., p 463, 1997)

La excelencia parece una meta demasiado lejana para este tipo de
organizaciones, no obstante intentar alcanzarla podria resultar algo beneficioso. En
tal sentido, podemos observar que es necesaria una actualizacién profunda en
algunas areas de la organizacion, estructuralmente, en los procesos internos y en
las herramientas de control y gestién de procesos, para elevar la eficiencia y
eficacia de su desempefio, que se encuentra desfasado en el tiempo, casi obsoleto y

gue genera importantes retrasos en sus actividades cotidianas.

En la confluencia de todos estos problemas encontramos el cumplimiento
de la misién organizacional de manera deficiente o con inconvenientes que podrian
causar males mayores. EI cumplimiento de la mision jamas debe ser afectado por
las cuestiones administrativas, es por ello que es menester encontrar soluciones
rapidas, pertinentes y medibles para la consecucion de los objetivos, que de

implementarse, podrian dar un salto de calidad, empezando en los menores niveles.

Por todos estos motivos, resulta indispensable, introducir en la organizacion
herramientas, actuales, y de uso corriente en las organizaciones eficientes. De esta
forma, elevar la eficiencia, el desempefio general de cada uno de sus actores, y
contribuir al desarrollo de la innovacién y mejora continua.

| CAPITULO 1 m
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3) ANTECEDENTES GENERALES

En 1869, siendo Presidente de la Nacion Domingo Faustino Sarmiento,
surgio la inquietud de organizar un instituto de formacion de oficiales para el

Ejército.

El 9 de agosto de 1869 cuando ain no habia cumplido el primer afio de su
mandato constitucional, Sarmiento envié un mensaje a la Camara de Diputados
adjuntando un proyecto para la creacion de una escuela castrense que proveyera de

oficiales altamente capacitados para mandar al Ejército.

Desde entonces y por el lapso de 149 afios, recorrio diversas sedes, desde el
caseron de San Benito de Palermo, su viejo cuartel, perfectamente disefiado para su
uso y para la época en la localidad de San Martin, y por altimo, en su actual
asiento, perfectamente disefiado para sus necesidades y multiples usos, en El
Palomar de Caseros, Pcia. de Buenos Aires.

Con los afios esas instalaciones se fueron ampliando, y hoy los cadetes
cuentan con numerosos espacios para Ssu uso, se destacan una biblioteca
informatizada en permanente expansion de mas de 23.000 volumenes, aulas
interactivas, aulas tacticas, laboratorios de idiomas, fisica, quimica, poligono de
tiro, capilla, salas de conferencias, cine y un importante campo de deportes con

gimnasio cubierto, salon de complementos, esgrima y pileta olimpica climatizada.

Ademas el Colegio Militar tiene el privilegio de contar con un patrimonio
historico Unico, ya que alberga dos sitios declarados Monumentos Historicos
Nacionales: el Palomar y la Casa de Caseros, testigos mudos de importantes
hechos del pasado como la Batalla de Caseros, antesala de la Constitucion
Nacional o las conversaciones preliminares del Pacto de San José de Flores, que

consolidd la unién definitiva del pais.

La historia reciente encuentra al Colegio Militar en una etapa de grandes
cambios. A partir del afio 1994 pasé a ser un Instituto Universitario, otorgando a
los Subtenientes un titulo de grado reconocido oficialmente y con validez nacional

por el Ministerio de Educacion. Actualmente se puede optar por dos carreras
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universitarias: Licenciatura en Conduccion y Gestion Operativa o la Licenciatura

en Enfermeria.

Asimismo, en el ambito del Instituto se desarrollan cursos de formacién
para todos aquellos profesionales que deseen formar parte del Ejército Argentino
como meédicos, bioquimicos, farmacéuticos, odont6logos, veterinarios, abogados,
profesores de educacion fisica, pilotos, informaticos, enfermeros profesionales o

directores de banda.

Otro hito importante en este proceso de cambio ha sido la incorporacion de
la mujer a partir del afio 1997. Ellas hoy ingresan al Colegio Militar en una total
igualdad de condiciones que sus pares varones, de acuerdo a las normas

establecidas por la Fuerza.

Asi llegamos al presente, que encuentra a este Instituto transitando el
camino del afianzamiento y consolidacién de esos cambios sin dejar de lado su
finalidad esencial que es la de educacién y formacién de los futuros conductores

del Ejército Argentino.

En cuanto a su estructura, se puede afirmar que el Colegio Militar de la
Nacion es una organizacion formal, que utiliza un criterio de departamentalizacion
por funciones. Su cuadro de organizacion presenta tramos “amplios y altos”. Ante
la diversidad de actividades y su fuerte jerarquizacion, se observa division del
trabajo, llevado a cabo bajo un planeamiento centralizado y ejecucion
descentralizada. (Idalberto Chiavenato, 2006). En su nivel superior se encuentra el
director y sus 6rganos de asesoramiento, en los mandos medios, se observan las
secretarias, y por ultimo en los niveles operativos, se encuentran los jefes de area 'y

supervisores.

Posee 6rganos Ad-Hoc que se retinen para asesorar al Director en casos
especificos y relacionados a los temas académicos. En la mayoria de los casos se
ejerce autoridad lineal, aunque algunas areas tienen responsabilidad funcional
sobre otras, sobre todo en aquellas areas logisticas, para descomprimir el canal de

comando.
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Dentro de sus fortalezas se identifican: Direccion clara. Capacidades
fundamentales en actividades claves (mantenimiento, abastecimiento y control).
Capacidad directiva. Capacidad organizativa. Flexibilidad ante cambios de
situaciones que requieran toma de decisiones tacticas. Mucha experiencia y talento
gerencial. Controles estrictos. Manuales de procedimientos bien definidos y
especificos. Gran sentido de pertenencia de los integrantes de la organizacion hacia
la misma. Liderazgo. Elevada subordinacion. Preocupacion por los integrantes de

la organizacion.

Por lo contrario dentro de sus debilidades se observan: Recursos financieros
escasos. Bajos recursos tecnoldgicos. Poca innovacion. Incapacidad de financiar
los cambios necesarios de estrategias. Atraso de investigacion y desarrollo.
Debilidad en los canales de distribucién y abastecimiento debido a la carencia de
sistemas informaticos. Exceso de problemas operativos internos. Instalaciones
obsoletas y deficientes. Recortes presupuestarios permanentes. Fuerte resistencia al
cambio. Elevada burocracia. Operaciones no estandarizadas. Estricta

jerarquizacion que impide romper algunas barreras de informacion.

En cuanto a las Oportunidades y Amenazas, no se encuentra bajo ninguna
situacion competitiva. Ademas, no le corresponde posicionarse frente a ellas,

debido a su funcidn institucional.

Su raigambre histdrica, sus valores y tradiciones son la piedra fundamental

para una férrea cultura organizacional.

Dicha cultura organizacional se sustenta, orienta y enmarca en un conjunto
de valores y en un sistema de conceptos de contenido sélido y estable,
comprendido y asumido por todos sus integrantes, que asegura la cohesion de la
institucién. Probablemente esa sea la mayor virtud de la organizacion. (El Ejército
Argentino, EA, 1992)

Todo este compendio de valores y virtudes hacen de su cultura
organizacional, el nacleo duro de la razén de ser de su existencia, y la posibilidad

que se mantenga inalterable en el tiempo, cumpliendo de manera acabada su
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mision, frente a los distintos desafios que se le presenten a lo largo de todo su ciclo

de vida.
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1) OBJETIVO GENERAL

Proponer un manual de calidad, para formalizar y mejorar la eficiencia del area

de transporte del colegio militar, en un lapso de tres meses.

2) OBJETIVOS ESPECIFICOS

OE 1= Presentar herramientas que posibiliten formalizar y profesionalizar los

procedimientos del area de transporte de la organizacion.

OE 2= Evaluar e identificar, los problemas mas importantes que afectan
directamente al area transporte de la organizacion, teniendo como guia la norma I1SO

9001, para obtener un acabado diagndstico preliminar.

OE 3= Proponer indicadores que optimicen los procesos internos del area de

transporte.

OE 4= Documentar por medio de un manual de calidad, los procesos y

servicios del area de transporte de la organizacion conforme a la guia 1ISO 9001.

| CAPITULO 2
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1) MARCO TEORICO

Para el desarrollo de este marco tedrico, se han expuesto a continuacion, una
serie de conceptos de manera ordenada como figuran en los objetivos especificos.
Repasando desde lo general hacia lo particular, incluyendo definiciones conceptuales,
enumeracion de funciones, actividades y herramientas, que servirdn como punto de

partida para el posterior analisis y desarrollo del trabajo.

La Organizacion: Concepto. Caracteristicas

La teoria de las relaciones humanas, menciona dentro de su doctrina al hombre
social, este hombre capaz de organizarse y desempefar distintos roles dentro de las

mismas, con el fin de obtener beneficios en comun.

Las organizaciones constituyen la forma dominante de institucion de la
sociedad moderna. Sociedad altamente especializada e interdependiente que se

caracteriza por agruparse segun determinados patrones de comportamiento.

Cada organizacion estd limitada por recursos escasos y deberd lograr la
eficiencia cuando aplica sus recursos en aquellas alternativas que producen mejor
resultado. (Idalberto Chiavenato, 2006).

Para Chiavenato (2006), existen dos tipos de organizaciones: las informales y
las formales o burocréaticas. Estas ultimas constituyen una forma de agrupamiento
social establecido de forma deliberada o con el propdésito de alcanzar un objetivo
especifico.

La organizacion formal se caracteriza por reglas, reglamentos y estructura
jerarquica para ordenar las relaciones entre sus miembros. Fue creada para alcanzar
objetivos explicitos, y constituye un sistema preestablecido de relaciones estructurales

impersonales. (Idalberto Chiavenato, 2006).

Peter Drucker (1999), afirma que lo que se presenta como la Unica
organizacion adecuada ha cambiado méas de una vez. Pero su basqueda ha continuado
y persiste aun hoy. Es por ello que en esta busqueda, intentaremos buscar las

herramientas necesarias para intentar mejorar nuestra organizacion. Esa organizacion
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que parece adecuada, pero se ha visto intacta con el paso del tiempo, y es ahi donde

radica su profundo error.

La Organizacion Militar: Concepto. Caracteristicas

Si bien la organizacion militar presenta caracteristicas comunes con otras,

posee particularidades que se derivan de las funciones genéricas que desempefia.

Tomando como punto de partida tedrico, las caracteristicas que describe
Chiavenato (2006), sobre las estructuras organizacionales, la podemos definir como
una organizacién formal, con alta departamentalizacion por funciones, con tramos
amplios y altos. La fuerte jerarquizacion demanda, que cuanto mas complejas sean
las organizaciones que el profesional militar deba conducir, mayor sera la

capacitacion que debera poseer. (El Ejército Argentino, 1992).

La caracteristica mas importante se sustenta, orienta y enmarca en un conjunto
de valores y en un sistema de conceptos de contenido sélido y estable, comprendido y
asumido por todos sus integrantes, que aseguran la cohesion y continuidad de su

organizacion.

La internalizacion de todos estos valores hace de su cultura organizacional un
estandarte digno de imitar y factor fundamental para el cumplimiento eficaz de su

mision.

Sin embargo, en cualquier organizacion, hasta en la empresa manufacturera
tipica de Fayol, es necesario que coexistan estructuras organizativas diferentes, que
vayan mutando de acuerdo a las necesidades y paso del tiempo. No puede permitirse
una centralizacion total. A su vez ninguna unidad puede manejarse por si solo, es por
ello que existe una vision, mision y valores, que orienta a todas las unidades

funcionales.

Para este caso en particular estudiaremos los puntos fuertes y sus limitaciones.
A partir de estos puntos fuertes encarar las limitaciones para subsanarlas, empezando
con un correcto analisis, obtener un diagndstico, evaluar las herramientas y encontrar

las soluciones que nos permita optimizar los resultados.
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Cabe destacar, que de aqui en adelante, en esta organizacion, por su finalidad
no se encuentra en una situacion competitiva. Y cuando se mencione el término
clientes, debe entenderse como la demanda de aquellas areas dentro de la
organizacion, que necesitan, requieren y consumen, los productos y servicios que la
misma organizacion produce como integrante de un sistema de apoyo logistico y

autosuficiente dentro de su misma estructura.

Herramientas de Control

Los controles de calidad deben estar orientados a resolver dos tipos de
problemas: El primero, estan relacionados con el bienestar de los trabajadores, que
son los que primero se suelen afrontar, ya que suponen fuente de frustracion para los
empleados. Suelen resolverse con poco dinero y en poco tiempo. El segundo, resolver
problemas en los procesos y servicios. Estos son los que de verdad interesan a la
organizacion. Suponen ahorros y mejoras en la calidad que pueden cifrarse en grandes
cantidades. Se suelen centrar en estos problemas cuando ya se han solucionado los

primeros. (Emilio Diez de Castro, y otros, 2001).

El proceso de control no se termina solo con la observacion directa. Requiere
de acciones oportunas con el fin de comprender y solucionar cada una de las fallas del
sistema. Ademés de detectar el error, debe permitir corregirlo. Por tal motivo es
conveniente desarrollar algunas herramientas cuantitativas, que menciona Emilio Diez

de Castro, y Otros (2001), que podrian ser de gran empleo.

1. Diagrama Causa-Efecto de Ishikawa: cuando se detecta un problema o

defecto, resulta necesario saber las causas que lo motivan. Este diagrama es util para
promover la mejora del proceso, favorecer las actividades relacionadas al control y

analizar las causas que contribuyen a la aparicion del problema.

Para esto hay que seguir una serie de pasos que se detallan a continuacion: a.
Decidir el problema. b. Dibujar una flecha horizontal, donde en el extremo se
encuentra el problema. c. Nombrar las causas principales que originan el problema, y
colocarlas sobre las flechas que conduzcan a la flecha horizontal. d. desglosar ain mas

las causas primarias utilizando ramas secundarias y terciarias, hasta terminar de

| CAPITULO 3



IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

enumerar todas las causas. e. Anotar la fecha de realizacion del diagrama y de las

revisiones posteriores.

Causa Efecto
Hombre ][ Maquma ][ Entorno ]
Y
. . ’- Prohlema

Subcausa

74

Causa principal

7

[ Material ][ Metodo ][

Medida ]

Tabla 3 Diagrama Causa y Efecto?

2.

Diagramas de flujo: consiste en una representacion grafica de un

proceso o tarea. Generalmente parte desde un solo punto y se diversifica como tanta

operaciones halla. Su finalidad consiste en ilustrar modelos y conectar ideas para

favorecer la comprension del proceso. Permite identificar los problemas y las

oportunidades de mejora.

De este modo plantea de manera visible las alternativas o posibilidades una

vez planteada la toma de decisiones. Se identifican los pasos, la toma de decisiones, lo

conflictos de autoridad, los flujos de reprocesos, las responsabilidades, los cuellos de

botellas y los puntos de decision.

1::& [Diagrama de Flujo
v [
@ = '
¥
= J—f@
i
| T |-

@

Tabla 4 Diagrama de Flujo?

! https://www.monografias.com/trabajos42/diagrama-causa-efecto/diagrama-causa-efecto.shtml
2 https://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_flujo
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Calidad

De ninguna manera, Calidad es un concepto nuevo en las organizaciones
modernas, “el primer trabajo que se tiene es producir mercancia de calidad que los

clientes compren y sigan comparando”. (Willian Cooper Procter, 1887).

Schroeder (2005), menciona tres aspectos que resultan determinantes para los
administradores de las empresas de productos y servicios: productividad, costo y
calidad. La productividad, el costo de las operaciones y la calidad de bienes y

servicios que crean satisfaccion en el cliente, y que contribuyen a las utilidades.

La calidad es el factor determinante en el éxito o fracaso de una organizacién a
largo plazo, ya que el fin ulterior de estas, es la aceptacion del cliente. Los bienes y
servicios de calidad constituyen una ventaja competitiva, y aln en organizaciones,
como las de estudio, que no se encuentran en circunstancias de competitividad, a
través de esta, logrard la tan ansiada eficiencia, que necesita toda organizacion para el

desempefio de sus funciones y cumplimiento de sus objetivos.

La alta calidad reduce los costos debido a la eliminaciéon del rechazo y
reproceso, incrementa la productividad y reduce el costo oculto de la produccion que

es el tiempo.

Por ultimo lo mas importante de la calidad, genera clientes (o0 a quienes se
debe brindar el producto o servicio dentro de la organizacion) satisfechos, quienes
recompensan a la organizacion con mejor desempefio, como en este caso en

particular.

En sentido general, el término calidad se refiere a cualquier actividad planeada
y sistematica que tiene por fin ofrecer a los clientes, bienes y servicios con una
calidad apropiada, ademas de la confianza de que los productos o servicios cumplan
los requerimientos de quienes lo necesitan. Siempre se relaciona con alguna forma de

medicion o inspeccion que mencionaré mas adelante.

En sentido estricto, es menester concluir sobre el significado de calidad
tratando de resumir la vasta bibliografia al respecto. Schroeder (2005), la define como

los beneficios que el cliente recibe y la satisfaccion del mismo.
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También podemos citar la definicion de las normas IRAM-ISO 9001:2000:
“Conjunto de caracteristicas inherentes de un producto, sistema o proceso para

cumplir los requerimientos de los clientes y de otras partes interesadas”. (IRAM-ISO
9001:2000, p 01, Ed. 2000)

Para no redundar y continuar citando definiciones similares, identificamos un
punto de encuentro entre estas dos definiciones, en la produccién de un producto o

servicio enfocado en la aceptacion y satisfaccion del cliente.

Administracion de calidad

La administracion de calidad ha tomado diferentes significados a lo largo de
los afios. Al hacer un andlisis profundo del material bibliogréafico para el presente
trabajo pude encontrarme con amplia gama de contenido tedrico al respecto, como por
ejemplo el criterio Malcolm Baldrige, ISO 9000, Six Sigma, Mejora Continua,
Calidad Total, etc. Algunos de estos conceptos los desarrollaré mas adelante. Es por

€s0 que creo conveniente hacer un breve repaso.

A principios del siglo xx fue sindbnimo de inspeccién, que era el principal
método que se utilizaba para garantizar que los productos fueran de calidad. En la
década de 1940, la palabra calidad tomd connotacion estadistica, utilizando los
mismos como controles dentro de una variabilidad en los procesos. En la década de
1960, el significado de administracion de calidad se expandi6 para incluir a toda la
organizacion ya que todas las funciones ayudaban a disefiar y a producir calidad. No
se consideraba que ésta fuera meramente un acto de produccion, en vez de ello, era

algo por lo que toda la organizacion debia luchar para el consumidor.

En la actualidad, significado de administracion de calidad nos lleva en el
sentido amplio de la palabra, hacia la mejora continua, la ventaja competitiva y el
enfoque en el consumidor. El proceso de planeacion y control de la calidad requiere
una interaccion continta entre el consumidor, operaciones y otras areas de la
organizacion, que de manera coordinada, y formando parte de su decision estratégica,
buscaran optimizar sus resultados. Esta excelencia en la calidad y satisfaccion de las
partes interesadas puede encontrar distintos enfoques y disefios para medirla o

conseguirla. (Roger G. Schroeder, 2005).
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Sistema de Gestion de Calidad

Podemos definir al sistema de Gestion de Calidad, como las actividades

coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

Para ello es posible establecer, mantener, y mejorar continuamente este
sistema de gestion de calidad, de acuerdo a normas internacionales. En lo referente a
este tema encontramos las normas de Gestion de Calidad 1SO 9000.

Estas normas, son uno de los enfoques principales, en cuanto a calidad se
refiere, que las organizaciones utilizan, con un gran impacto mundial. A través de
estas, las organizaciones necesitan demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos de los clientes. Para
lograr este cometido pueden aplicar un sistema eficaz, que incluyen procesos de

mejora y aseguramiento de la conformidad con las necesidades de aquellos.

Esta norma internacional emplea el enfoque a procesos, que incorpora el ciclo
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA). Ademas menciona una serie de principios
basicos (ISO 9001:2015):

. Enfoque al cliente

. Liderazgo

. Compromiso de las personas

. Mejora

. Toma de decisiones basada en la evidencia

. Gestiodn de relaciones

Los requisitos para la aplicabilidad se desarrollan a lo largo de toda la norma,
y define las condiciones bajo las que una organizacion puede decidir el empleo 0 no
de alguno de sus lineamientos, siempre y cuando, no lleve al fracaso a la hora de

alcanzar la satisfaccion en los productos y servicios.

Estas normas no proporcionan un sistema completo de calidad porque no se
dirige a la estrategia competitiva, a los sistemas de informacion y a los resultados de
negocios, por ejemplo. (Roger G. Schroeder, 2005). Sin embargo, sirve como punto

de partida para el analisis en este trabajo en particular ya que la organizacién bajo
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estudio no tiene intereses comerciales, y como mencioné anteriormente, no se

encuentra en una posicion de competencia.

Para esto, trataré como guia los apartados y herramientas posibles de adaptar a
la misma, en funcién de ellas, comenzar este camino hacia la calidad, estableciendo

actividades, responsabilidades y acciones para la mejora.

1. Liderazgo: La tarea de planificacion es una responsabilidad, pura y
exclusivamente de la alta direccion. Esta tarea demanda compromiso con el desarrollo
e implementacion del sistema, a raiz de las necesidades y problemas existentes en la
organizacion. Para eso debera:

o Comunicar a la organizacion la importancia de su
implementacidn y ajustarse a la misma.

o Establecer las politicas.

o Establecer los objetivos

o Efectuar las revisiones

o Asegurar la disponibilidad de recursos

a) Mediante las politicas de calidad, la alta direccion asume el
compromiso de cumplir con todas las acciones que conlleven a una mejora continua,
transmitir y comunicar estos valores hacia el resto de la organizacion y procurar de
otorgar las herramientas y recursos a la misma para que se materialicen todas las

aspiraciones.

Los Objetivos de Calidad, seran aquellos, que mediante el cumplimiento de los
requisitos y la implementacién cultural de la filosofia de calidad, conlleven a la
mejora verdadera en todas las funciones y niveles pertinentes dentro de la

organizacion.

b) Deberd asegurarse que estén bien definidas las
responsabilidades y autoridades que llevaran a cabo los controles y ejecucion de los
procesos dentro de cada uno de los niveles de la organizacion. A su vez deberan
comunicarlo, de manera tal de que se tenga un acabado conocimiento, tanto de

quienes lideran las actividades, como quien las controla.
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C) Las charlas informativas y la comunicacion interna, en sus

distintos tipos, seran herramientas mas fundamentales como punto de partida inicial.

La organizacion deberd establecer y mantener un manual de calidad que
incluya el alcance, los procedimientos y la descripcion de las actividades a llevar a

cabo para crear y mantener la calidad.

d) Para eso asignara responsables de la documentacion para el
registro y control de la misma, como los correspondientes controles, de manera tal que
sirvan como respaldo y certificacion. Deben ser legibles, facilmente identificables,

auditables y recuperables para el momento en que sea necesario su empleo.

2. Recursos: asegurar y administrar los recursos, para el eficaz y eficiente
cumplimiento de los objetivos organizacionales, es el punto de partida para poder
implementar un buen sistema de gestion de calidad. Los recursos humanos,

infraestructura y ambiente de trabajo seré el punto dentro de este aspecto:

a) Mediante una adecuada administracion de los recursos
humanos, se asegurara la competencia necesaria, de los trabajos que afecten la
conformidad de los servicios, liderar las actividades, evaluar la toma de decisiones y

medir la pertinencia e importancia de las actividades que ejecutan.

Se llevara a cabo un registro sobre la educacion, formacién, habilidades y

experiencia.

b) Suministrar el espacio necesario para lograr la conformidad de
los requisitos del servicio y las actividades operativas es parte de la infraestructura
que la direccion debera procurar proporcionar. Para eso debe tener en cuenta los
espacios de trabajo, servicios, equipos para los procesos y registros, la
informatizacion necesaria para desburocratizar las ordenes de pedido; y los apoyos

necesarios como transporte, comunicacion, etcétera.

C) Del mismo modo el ambiente de trabajo debera ser el adecuado
de acuerdo a los requisitos e imposiciones de los procesos. Limpieza, iluminacion,
ruidos molestos, son algunas de las cuestiones a tener en cuenta a la hora de asegurar

la calidad.
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3. Realizacion de los procesos/servicios: la planificacion de la realizacion

de los servicios debe ser coherente con las capacidades y con los requisitos de calidad
de este sistema. Para cumplir con los objetivos impuestos y ayudar al sistema de
calidad se debera tener en cuenta:

a) La planificacion del abastecimiento y mantenimiento debe ser
coherente con la implementacion y control de los procesos involucrados en estas
areas. Se deberan establecer criterios y estandares de produccion. Tiempos y plazos de
ejecucién. Desperdicios, tiempos muertos y mano de obra ociosa. Confianza en los

procesos a ejecutar, y demostrar conformidad de los servicios con sus requisitos.

b) Para cumplir con lo anterior, y obtener un acabado diagnostico
de como se ejecutan los procesos, se debe establecer un estricto sistema de control de
acuerdo a los criterios impuestos por la direccion. La determinacion de registros

documentados sobre todas las actividades que se ejecutan en cada una de las areas.
Dentro de las actividades referidas al control, podemos mencionar algunas como:

o Tipo y alcance del control

o Informacion interna y externa

o Control de procesos y provision del servicio
o Identificacion y trazabilidad

. Preservacion

. Control de los servicios no conformes

4.  Medicidn, andlisis y evaluacién: ya mencionamos que la organizacion

debe establecer el debido control y seguimiento de los procesos y servicios. Es
indispensable aceptar y transmitir la necesidad del seguimiento y medicion para
asegurar resultados validos; analizar y evaluar los resultados, corregir para mejorar,

registrar y documentar todo el proceso.

a) Mediante le seguimiento la organizacién hace el analisis
correspondiente acerca de los procesos y servicios, para medir las caracteristicos a fin

de verificar que se cumplan con los requisitos necesarios. Debe realizarse en cada una
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de las etapas correspondientes de acuerdo a las disposiciones planificadas. De debe

mantener evidencia de conformidad con los criterios de aceptacion.

Se deben efectuar los registros sobre las personas, y procesos
involucrados. Una vez cumplido la prestacion del servicio, se debe interrogar acerca
de las conformidades o no del mismo, de manera que se alcancen los resultados

planificados o deben llevarse a cabo acciones correctivas segin sea conveniente.

b) A continuacion y luego de la informacion relevada en el paso
anterior, analizar y evaluar los datos producirdn los resultados para sacar
conclusiones y desarrollar las acciones necesarias para producir las mejoras. Los
resultados esperados seran la conformidad de los procesos y servicios, la conformidad
de quienes lo ejecutan y reciben, eficacia y eficiencia de la gestién, y si lo planificado

se viene ejecutando de manera adecuada y eficaz.

Las acciones a través del proceso de toma de decisiones deben abordar
ciertos riesgos, como cometer nuevas equivocaciones o ineficiencia productos de la

curva de aprendizaje.

c) El medio para recolectar los datos de los puntos anteriores,
podran ser de diferentes maneras, los mas convenientes seran las auditorias internas y
externas a las diferentes areas de pertinencia. Deberan ser con intervalos planificados
y en algunos casos de manera sorpresiva. Los aspectos a controlar seran las guias de
procedimientos y requisitos impuestos por la direccion, avaladas en las politicas de

calidad y en caso de su implementacion en esta norma internacional.

Para eso la organizacién debe planificar, establecer, implementar uno o varios
programas de auditoria, que contengan; frecuencia, métodos, responsables y
responsabilidades, requisitos, elaboracion de informes, documentacion, digitalizacion,
importancia, cambios que afecten a dichas areas y resultados esperados. (ISO
9001:2015). Una vez obtenido los resultados tomar las correcciones para lograr las
acciones preventivas y correctivas necesarias sin demoras injustificadas. Conservar la

documentacion para su estudio posterior y comparacion de resultados futuros.

5. Revision y mejora: en los apartados anteriores, defini mejora continua.

Haciendo uso de su definicion, este Gltimo paso es la actividad dedicada a mejorar

continuamente la eficiencia del sistema de gestion mediante el uso e implemento de
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las politicas de calidad, los objetivos, los resultados de las auditorias, el analisis de
datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision de la organizacion. En fin es
el ultimo paso luego de concluir en repetidas oportunidades todas las actividades

mencionadas.
Dentro de las actividades mas importantes se deben incluir:

o la mejora de los procesos y servicios, considerando las
necesidades y expectativas futuras.

o Corregir y prevenir o reducir los defectos.

o Mejorar el desempefio y la eficacia del sistema de
gestion de la calidad.

a) Las no conformidades son generadas por quejas, desperfectos,
abundantes desechos, accidentes, etcétera, la organizacion debe reaccionar de manera
inmediata, tomando acciones para controlarla y corregirla, y hacer frente a las

consecuencias.

Evaluar las acciones que llevaron a esas no conformidades y eliminarlas
de inmediato, de modo tal de que no vuelvan a ocurrir mediante la revision y analisis,
determinacion de causas y evaluar las potenciales. Las acciones correctivas deben ser

las més apropiadas siguiendo la linea de las no conformidades.

Por ultimo y como todos los apartados es necesario documentar toda la

informacidn para sentar precedente, a requerimientos y como evidencia.

b) Cerrando el ciclo de calidad, la organizacion tendra como
premisa mejorar continuamente, de acuerdo a sus conveniencias, adecuacion, y
eficacia del sistema. La organizacion debe considerar los resultados del analisis y la
evaluacion, las salidas de la explotacién pertinente para la direccion, para determinar
si hay necesidades u oportunidades que deban considerarse como parte de la mejora

continua.
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El control es imprescindible e impregna toda la organizacion en sus distintos
niveles. Un control efectivo debe reconocer la particularidad de cada una de las
actividades que deben ser controladas, es por ello que cada nivel tendra su respectivo
control y con los métodos mas adecuados. En este sentido encontramos herramientas

como el Manual de Calidad.

1. Manual de Calidad®: es un documento que establece los objetivos y los

estandares de calidad de una organizacion. debe describir sus politicas, los objetivos y
el camino a recorrer para llegar a estos. Este documento debe especificar el
compromiso de la organizacion con la calidad y determina el sistema de gestién con la

que se dota para evaluar sus procesos, actividades y procedimientos.

Este documento, debe ser de caracter publico que la organizacion pone a
disposicidn de sus usuarios, proveedores, y demas agentes internos y externos para
que la conozcan, se ajusten y supervisen respectivamente los estandares con que la

organizacion se ha comprometido.

No existe estructura especifica ni formato requerido para los manuales de

calidad. En resumen le permitira a la organizacion:

e Comunicar la politica, procedimientos y requisitos.

e Describir e implementar un sistema eficaz.

e Suministrar las bases documentales para las auditorias.

e Adiestrar al personal en los requisitos del sistema de la calidad.

e Presentar el sistema de calidad para propdsitos externos.

3 Guia ISO 9001:2015
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1) MARCO METODOLOGICO

Para obtener de manera acabada un diagndstico preliminar, es necesario

detectar los posibles problemas que afectan a todo un sistema. Cuando se quiere
resolver un problema de raiz es necesario tener informacion sobre el mismo que
permita identificar cuando, donde y bajo qué condiciones se da el problema. En otras

palabras, para obtener un diagndstico, primero es menester encontrar el problema.

Por este motivo, antes de actuar, debemos recabar informacion lo maés
completa y precisa posible. Un sistema de gestion de calidad exige actuar, decidir,
solucionar con base a métodos Yy estrategias que partan de informacion objetiva sobre
el o los problemas: antecedentes, frecuencia, localizacion, etc. Para eso es necesario,
también, calidad en la informacidn y objetividad en los analisis. (Humberto Gutierrez
Pulido, 2007).

Para el cumplimiento del objetivo general, mencionado al comienzo, se
utilizara como guia y estructura general las normas 1SO 9001:2015, detalladlas en el
marco teorico. No obstante, para iniciar con los objetivos especificos numero uno y
dos, utilizaremos la guia 1ISO 9004:2000, que nos permitird obtener el diagnostico y

autoevaluacion necesaria para implementar las posteriores mejoras.

Entonces, teniendo en cuenta la bibliografia hasta aqui mencionada, la
estructura general de lo mencionado en los dos parrafos anteriores, y la informacion
obtenida a través de la observacién directa y la interaccién con los miembros de la
organizacion, su direccién y mando medios, propondremos el siguiente disefio

metodologico.

Disefio de Investigacion Descriptivo Descriptivo
Metodologia Cualitativa Cuantitativa
Técnica de recopilacién de | Entrevista Encuesta
datos Observacion

Instrumentos Guia de pautas Cuestionario

Grilla de observacion

Jefe de area, supervisores y | Jefe de area, supervisores

Poblacion Conductores del area de |y Conductores del area de
Transporte. Transporte.

Criterio Muestral No p_rqbabilistico. Al Azar | No probe_lb_ilistico. Al
Estratificado. Azar Estratificado.

Tipo muestra 1 Jefe de area 1 Jefe de area

CAPITULO 4



IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO
FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

3 Supervisores 3 Supervisores
5 Operarios 10 Operarios

Tabla 5 Disefio Metodolégico

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente y a la luz del objetivo especifico
numero uno: “Evaluar e identificar, los problemas mas importantes que afectan
directamente al area de Transporte de la organizacion, para obtener un acabado

diagnoéstico preliminar”, intentaré vislumbrar esos problemas.

Para alcanzar este primer objetivo, es necesario disefiar la primera estrategia
que permita obtener la informacién que referimos en los parrafos anteriores. Por tal
motivo es decidido elegir el método descriptivo. Mediante estudios cualitativos y
cuantitativos intentaremos profundizar tanto en la calidad como en la cantidad de los

problemas y sus posibles soluciones.

De esta manera no podemos tomar todo el universo de muestra, o0 mezclar de
manera homogénea todas las aristas bajo analisis, para eso se seleccionaran las
muestras por medio del muestreo al azar estratificado?. Por eso el primer desafio es
separar por grupos, y dentro de estos las caracteristicas, niveles, responsables,

discriminar actividades segun importancia y su nivel de impacto en la organizacion.

Por esto, el primer tramo del proyecto tendra lugar en los sectores descriptos
de la organizacion, pero particularmente en las oficinas, talleres, almacenes y
depdsitos, motivo por el cual tendré la oportunidad de experimentar in situ, todo lo
pertinente a los mismos. De esta manera espero absorber todas las virtudes y
deficiencias el sistema, de manera tal de que la evaluacién sea méas efectiva y

encontrar todas las herramientas necesarias para este proyecto. Para lo cual:

Mediante el enfoque cualitativo se intentara obtener patrones de evaluacion y

analisis del area de transporte, en lo pertinente a la gestion de calidad.

A través de la observacion directa, se tratara de identificar y analizar, mediante
una vision global de dicha area los factores tecnoldgicos en la produccion (mobiliario
y maquinaria), tecnologia de la informacion en la gestion (insumos, pedidos,
inventaros, documentacion, etc.), infraestructura y espacio fisico y condiciones

laborales.

4 Los elementos de la poblacion se pueden dividir en grupos de acuerdo a sus caracteristicas,

responsabilidades, importancia en la organizacion, etc.
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Con el auxilio de una grilla de observacion obtendré los resultados globales
que necesitaria, para encaminar y particularizar las entrevistas, y mediante estas

corroborar o corregir la apreciacion personal de la observacion.

A través de las entrevistas, identificaré las causas que afectan o disminuyen la
calidad, para la evaluacion y analisis de los objetivos, mediante la percepcion de cada

uno de los involucrados en los procesos organizacionales.

Para esto, he seleccionado que el publico objetivo sean 3 jefes de area, 3
supervisores y 10 operarios. EI mismo es el personal que desempefia sus actividades
en dichas areas que por jerarquias y especialidades se distinguen. De manera tal de

tener una idea acabada pero segmentada de acuerdo a responsabilidades y funciones.

Con el auxilio de una guia de pautas especificas para cada jerarquia, se
indagara acerca de la percepcién que tiene cada causante en las principales
deficiencias del sistema, principales virtudes del sistema, la conveniencia de mejores
herramientas de gestion, que actividades generan disminucion en la eficiencia del
servicio y cuellos de botella, satisfaccion y clima laboral con respecto a las funciones

que desarrolla.

Mediante el enfoque cuantitativo, obtener herramientas de medicion de dichas
areas, de manera tal de poder cuantificar, y por medio de esto, evaluar y analizar, que
tan virtuoso o que tan defectuoso ha resultado ser este sistema, por medio de la

percepcion de las personas involucradas en los procesos.

A través de encuestas, intentaré alcanzar los elementos necesarios para su
analisis. Para esto deberé auxiliarme en cuestionarios particularizados segdn el mismo

criterio que las entrevistas cualitativas.

Para esto, he seleccionado que el publico objetivo sea 1 jefe de area, 3
supervisores y 5 operarios. De la misma forma, el puablico objetivo es el personal que
desempefia sus actividades en dicha area que por jerarquias y especialidades se
distinguen. De manera tal de tener una idea acabada pero segmentada de acuerdo a

responsabilidades y funciones.
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En cuanto a las técnicas de recopilacion de datos nos basaremos en entrevistas
personales y observacion directa para la informacion cualitativa; mientras tanto para

la cuantitativa nos basaremos en las encuestas.

La orientacion para la confeccion de las grillas de observacion y los
cuestionarios se desprenden del Anexo A® de la guia ISO 9004:2000. En él se
desarrollan una serie de preguntas de autoevaluacion, que me servira como punto de

partida para la etapa diagndstica.

Luego de una profunda conclusion diagndstica, nos permitira avanzar hacia el
siguiente objetivo especifico “Reconocer indicadores que optimicen los procesos

internos en el area de transporte de dicha organizacion”.

Estos indicadores los obtendremos mientras hacemos los andlisis cuantitativos
y cualitativos, algunos de los cuales se expusieron en el marco teérico, mediante hojas
de verificacién, diagrama causa-efecto, diagrama de Pareto y el histograma de

frecuencia, entre otros.

Para eso habra que proponer un abanico de posibilidades de las herramientas
ya probadas y puestas en préctica, e identificar, dos o tres herramientas que podrian
optimizar el sistema de esta organizacién, teniendo en cuenta el enfoque costo

beneficio, presupuestos y facil implementacion por parte de la organizacion.

Una organizacion como ya describimos, que presenta particularidades en
cuanto a su estructura interna y flexibilidad. Ademas se intentara adaptar manteniendo
la politica de la institucion, recordando que el recurso humano es el patrimonio mas
importante con el que cuenta, de manera tal que aparte de obtener beneficios, también

se debe lograr un impacto en el bienestar y satisfaccion del personal.

Por ultimo pasaremos a los ultimos objetivos especificos, cuando abordemos
el desarrollo principal de este proyecto, analizando, planificando y aplicando este
sistema de gestion de calidad, el cual espero poder concluir con una propuesta valida e

interesante.

> Directrices para la Autoevaluacion, 1SO 9004:2000
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1) ANALISIS DE DATQOS

En este capitulo comenzaré el diagnostico necesario mencionado en reiteradas

oportunidades en apartados anteriores. Por tal motivo sin mas rodeos comenzaremos

el analisis detallado que tanto nos interesa.

Para esto se adaptaran las 27 preguntas del anexo A°®, de la guia 1ISO 9004,
para poder tener una opinion o juicio critico respecto a la eficiencia y eficacia actual
de la organizacion y de la madurez del sistema. Esta metodologia de autoevaluacion
descrita en este anexo esta prevista para proveer un enfoque simple, facil de usar, para
determinar el grado relativo de madurez del sistema e identificar las principales areas
de mejora. (1ISO 9004:2000).

La estructura del enfoque de evaluacion de la Norma ISO 9004 es para evaluar
la madurez del sistema en una escala que varia de 1 (sin un sistema formal) hasta 5 (la
mejor clase de desempefio). A partir de aqui se elaboraran las preguntas de rigor y

mediante las técnicas propuestas en el capitulo anterior, se colocara su calificacion.

Nivel de Nivel de ) »
. Orientacion
Madurez desempefio
1 Sin aproximacion No hay una aproximacion sistematica evidente: sin resultados,
formal resultados pobres o resultados impredecibles.
L Aproximacion sistematica basada en el problema o en la
Aproximacion » . ; .
2 . prevencion; minimos datos disponibles sobre los resultados de
reactiva )
mejora.
L Aproximacion sistematica basada en el proceso, etapa
Aproximacion del . . . . .
. temprana de mejoras sistematicas; datos disponibles sobre la
3 sistema formal ) o ) ) .
conformidad con los objetivos y existencia de tendencias de
estable )
mejora.
A Enfasis en la Proceso de mejora en uso; buenos resultados y tendencia
mejora continua mantenida a la mejora.
. Proceso de mejora ampliamente integrado; resultados
Desempefio de ; ) )
5 . demostrados de su “mejor en su clase” por medio de estudios
“mejor en su clase” . .
comparativos (benchmarking)

Tabla 6 Tabla de indicadores de madurez de las organizaciones

b Directrices para la autoevaluacion.
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1. Contexto de la Organizacion (Apartado 4)

El primer conjunto de preguntas nos llevan a entender, cual es la situacion

actual de la organizacion con su contexto. Como entiende la estrategia para llevar

adelante un sistema de gestion de calidad. La comprensién de las necesidades y

expectativas de las partes interesadas y su alcance. El anélisis de este apartado es el

SIg ulente:
Aparta ., .
g Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
[0
Pregunta 1: Gestién de sistemas y
Plan de enfoque basado en
procesos. L .
5 . L La organizacion no cuenta con un procesos. Diagrama de
¢Como aplica la direccion el enfoque
. enfoque basado en procesos formal, enfoque de procesos. Charlas
44 basado en procesos para conseguir el ) . 2 . . L
. o todavia mantiene un enfoque basado en informativas a la direccién
control eficaz y eficiente de los o 5
. el servicio. del area para proponer
procesos, resultados en la mejora de .
. cambio.
desempefio?
Pregunta 2: Documentacion Todas las acciones quedan registradas y .
) . ) Manual de calidad. Base de
¢Como se utilizan los documentos y los | documentadas de manera pertinente, no )
. o - datos catalogada que sirva de
442 registros para apoyar la operacion eficaz obstante no son utilizadas como 2

y eficiente de los procesos de la

organizacion?

elemento de valor para la toma de

decisiones y mejora.

fuente de informacion para la

toma de decisiones.

Tabla 7 Anélisis del Contexto de la organizacién

2. Liderazgo (Apartado 5)

La alta direccién debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al

sistema de gestion de calidad, no debe existir organizacion que trabaje para obtener

malos resultados, y esta no es la excepcién, por tal motivo la direccion ejerce su

comando y control sobre sus érganos descentralizados, en este caso en particular

sobre la agrupacién apoyo (departamento) y sobre el area de transporte. Con la

salvedad que los procedimientos han quedado un tanto obsoletos, y el tiempo hizo que

las técnicas de ejercer este control hayan quedado un tanto desactualizadas. Por tal

motivo las preguntas en cuestion para este apartado son:

Aparta » .
q Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
[0
i Plan de enfoque basado en
Pregunta 3: Responsabilidad de la
L . » . . » procesos. Charlas
direccion. Orientacion general. Mando centralizado, ejecucion . . L

5.1 3 informativas a la direccion

¢Coémo demuestra la alta direccion su

liderazgo, compromiso e implicacion?

descentralizada. Fuerte poder de control.

del area para proponer
cambio.
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5.l

Pregunta 4: Necesidades y expectativas
de las partes interesadas.
¢Como identifica la organizacion la
necesidad de reconocimientos,
satisfaccion del trabajo, competencia y
desarrollo del conocimiento del
personal?

No se observan indicadores, ni
departamentos especializados. Solo la
percepcion directa de la cadena de
comando.

Manual de calidad.
Indicadores de logros. Plan
de carreras y competencias.

52

Pregunta 5: Politica de calidad.
¢Coémo guia la politica de calidad a
mejoras visibles esperadas?
¢Como considera la politica de la
calidad la vision de futuro de la

organizacion?

No existe politica de calidad definida.
Solo una aproximacion sistémica basada

en los resultados y la mejora de ellos

Planificar e incorporar
politicas de calidad.

53

Pregunta 6: Responsabilidad, autoridad
y comunicacion.
¢Como se asegura la alta direccion de
que se establecen y comunican las
responsabilidades al personal de la

organizacion?

La comunicacion se materializa a través
de la linea de mandos, hasta llegar a los
mas bajos niveles. Cursillos. Sistema de

correspondencia interna deficiente.

Tablas de responsabilidades.
Sistema de comunicacion

institucional interno.

Tabla 8 Analisis del Liderazgo

3. Planificacion (Apartado 6)

La organizacion debe establecer los objetivos de calidad para las funciones y

niveles pertinentes y los procesos necesarios. En este caso estd bien definida la vision,

mision y los valores. Los objetivos institucionales generales también son especificos,

no obstante cada departamento, area y sector, debera contener los suyos particulares,

las preguntas asociadas a este apartado son:

Aparta

g Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
[0
Pregunta 6: Planificacion. No se identifican objetivos medibles en

¢De qué manera los objetivos traducen los niveles méas bajos. Sélo metas . .

6.2 . . . . . 1 Objetivos de Calidad.
la politica de la calidad en metas informales impuestas por los jefes de
medibles? cada departamento.
¢;De qué manera son desplegados los L .
o . » Comunicacion verbal, cuando existe L

objetivos a cada nivel de la gestion para ) o . . Certificacion de los

6.2 algun requerimiento con exigencia de 1

asegurar la contribucién individual para

su logro?

tiempo o espacio.

objetivos.

Tabla 9 Andlisis de la Planificaciéon

4. Apoyos (Apartado 7)

La organizacién proporciona los recursos necesarios para el desarrollo de sus

funciones, pero eso no quita que sean los suficientes para mantener, y mejorar a traves
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de un sistema de gestion de calidad. EI complemento de los recursos materiales y
humanos debe estar unido por herramientas, indicadores, capacitaciones, recursos
informaticos, etcétera, que en su conjunto conforman un compendio de recursos y
herramientas para la consecucién de objetivos y resultados que aspiren a la eficiencia

y eficacia.

Se requiere disponer de un sistema de comunicaciones o informatica adecuada,
eficaz y eficiente, que posibilite el control, mediante la transferencia de informacién

entre las areas de comando, y entre sus jefes.

Este apartado nos detendremos de manera mas especifica, ya que con el primer
estudio preliminar pareciera que la organizacion cuenta con todos los recursos
necesarios para hacerlo, pero al adentrarse mediante la observacion y las encuestas
presentaron una serie de deficiencias que a priori no parecian como tal. En este

apartado nos preguntamos:

Aparta
d Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
[0
Pregunta 7: Gestion de recursos. Se observa en su cuadro de organizacion
Orientaci6n general. un departamento de nivel division de Revisar y documentar
7.1 ¢Como planifica la alta direccion la Personal y otro de Material. Quienes 3 responsabilidades por
disponibilidad de recursos de manera administran estos recursos de manera sector.
oportuna? oportuna.
Pregunta 8: Personas. L
’ o Al ser una organizacion
¢Como se promueve la implicacion y el L . .
. extremadamente verticalista los Matriz de competencias.
apoyo de las personas para la mejora de
L L ascensos se generan por vacantes. Poca Plan de carreras y cursos.
la eficiencia y eficacia de la » . ) »
L promocion por capacidades. Sistema de promocion de
7.2 organizacion? . . 2
L No se observa en los niveles operativos empleo.
¢Como se asegura la direccion de que el . _ . » .
. . L mas bajos perfiles por competencias, Proyeccion de necesidades
nivel de competencia de cada individuo
. plan de carrera y ascensos, plan de futuras.
es adecuado para las necesidades .
necesidades futuras.
actuales y futuras?
Pregunta 9: Infraestructura.
¢Como se asegura de que la Las grillas de observacion reflejan que .
. . ) . . Plan de mejoras e
7.3 infraestructura es apropiada para la las instalaciones e infraestructura es 1 . »
inversion.
consecucion de los objetivos de la muy deficiente u obsoleta.
organizacion?
Pregunta 10: Informacion.
¢Como se asegura de que la informacion L . » Paquete de informacion y
. . . . Centralizacion de informacion y
7.4 apropiada esta facilmente disponible . . » 2 datos para la toma de
. retencion. No hay retroalimentacion. . .
para tomar decisiones basadas en decisiones en cada nivel.
hechos?

Tabla 10 Analisis de los Apoyos

CAPITULO 5




IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

5. Operacion (Apartado 8)

Esta parte compleja del diagnostico, plantea aquellas actividades necesarias

para cumplir con los requisitos de la provision de los servicios necesarios para que la

organizacion pueda llevar adelante su mision principal. Es complicado describir todos

los procesos y tener una idea detallada de cada uno de ellos, y sus deficiencias, sin

embargo en este estudio preliminar, tomé como punto de partida aquellas deficiencias

que impactan de manera directa y que con simples acciones correctivas se podrian

llegar a modificar.

El anexo A, plantea el siguiente cuestionario para poder identificar las

acciones mas relevantes, en lo que respecta a los procesos:

Aparta
do

Pregunta Nro

Resultados reales

Escala

Accion de mejora

8.1

Pregunta 11: Operacion. Orientacion
general.
¢Como se aplica el enfoque basado en
procesos para asegurar la operacion

eficaz y eficiente de los procesos?

No se aplica el enfoque basado en
procesos para asegurar la operacion

eficaz y eficiente.

Planificar e implementar
un enfoque basado en

procesos.

8.5

Pregunta 12: Produccién y prestacion
del servicio.
¢Como se asegura que los elementos de
entrada de los procesos de realizacion
tienen en cuenta las necesidades de las
partes interesadas?
¢Como son gestionados en la practica
los procesos de realizacion desde las

entradas hasta las salidas?

Las entradas se materializan por un
sistema de necesidades y requerimientos
ante la agrupacién apoyo.
Elevado sistema burocratico para
gestionar las entradas, que dificultan
llegar a las partes interesadas y su

posterior concrecion.

Reducir canales.
Informatizar sistema de
pedidos.
Servicio de controles

posteriores, informatizado.

8.7

Pregunta 13: Dispositivos de
seguimiento y medicién.
¢Comao controla sus dispositivos de
seguimiento y medicion para asegurarse
de que se estan obteniendo y usando los
datos correctos?

No existe un acabado sistema de
seguimiento y medicion. Se produce el
servicio, y se pasa a otro sin tener en
cuenta los controles posteriores salvo a

requerimiento de las partes.

Establecimiento de
estandares de

conformidades.

Tabla 11 Andlisis de las Operaciones

6. Evaluacion de desempeio (Apartado 9)

El control permite a los lideres de la organizacion verificar y evaluar el

desarrollo de los procesos y sus resultados, como asi también la dindAmica adecuacion

del planeamiento y la direccion de los procesos a las situaciones que atraviesa la

organizacion.
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En este caso en particular se efectla atreves de un deficiente proceso de
observacion directa de los supervisores, listas de control, cumplimiento estricto de
procedimientos normales, Ordenes y directivas, ensayos de las tareas a efectuar,
auditorias internas (semanales, mensuales, trimestrales y anuales segun la importancia

del area), controles cruzados, formularios preparados para tal fin, etc.

No obstante pude tener conocimiento, que en la mayoria de los casos, salvo las
auditorias internas, por lo general nunca se generan informes que repercutan en la
cadena de conocimiento de la organizacion, para la medicion y analisis. Los

documentos recabados no son tenidos en cuenta para la toma de decisiones ni mejoras

futuras.
Aparta .. 5
g Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
[0
Pregunta 14: Medicidn, analisis y o . .
» . » No se identifica un sistema integrado de
evaluacion. Orientacion general. i L o .
5 . . analisis y medicion. Las mediciones y Planificar procesos de
¢Como se promueve la importancia de _ . _
9.1 . L _ andlisis se llevan delante de manera 2 medicion y analisis
las actividades de medicion, analisis y . o _
» descentralizada y a criterio de los integrados.
evaluacion para asegurarse el .
. L supervisores.
desempefio de la organizacion?
Pregunta 15: Auditoria interna . .
) L Se establece un sistema estricto de
¢Como usa la organizacion las . . .
) » inspecciones trimestrales, que pocas .
metodologias de autoevaluacion para la . Informes trimestrales de
9.2 . L L veces los resultados obtenidos se 3
mejora de la eficiencia y eficacia de la . . desempefio.
L retroalimentan en el sistema para
organizacion? ) .
implementar las mejoras.

Tabla 12 Evaluacion de desempefio

7. Mejora (Apartado 10)

Cualquier accion necesaria, que intente satisfacer cada vez mejor las
necesidades de las partes interesadas es una mejora. Cumplir con los requisitos de este
apartado, llevaran a la eficiencia y eficacia que tanto necesita la organizacién. En este
caso se observan mejoras deliberadas, emanadas por los responsables de cada una de

las areas, pero no con un enfoque sistémico.

Se observa un plan de acciones preventivas, que incluyen mantenimiento,
lubricacién, cambio de repuestos, service, etcétera. Este punto le da confiabilidad a la

ejecucion de los procesos.
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En cuanto a la accion correctiva, no existe registro de un informe detallado o

con sustento estadistico de correcciones efectuadas en las distintas areas con respecto

a las reincidencias. Los jefes de &rea deben asignar prioridades de acuerdo a la

magnitud y gravedad de los desvios.

Ar;e(\)rta Pregunta Nro Resultados reales Escala Accion de mejora
Pregunta 16: No conformidades y De manera reactiva cuando el servicio
Accion correctiva. es deficiente y se presentan las quejas.
09 ¢Coémo se controla las no conformidades Escasas veces los jefes de areas se 5 Control y registro de no
' de procesos y servicios? enteran de las no conformidades, de conformidades.
¢Coémo se analizan las no conformidades manera tal que no se retroalimenta el
para aprendizaje y mejora del servicio? servicio.
Pregunta 17: Mejora
¢Como se usan las acciones correctivas Se asignan prioridades a las acciones
para evaluar y eliminar los problemas correctivas y se registran segin su Plan de mantenimiento
10.2 registrados que afectan el desempefio de gravedad y reincidencia. 3 preventivo.
la organizacién? Se reconoce un plan de mantenimiento Acciones correctivas.
¢Como se usan las acciones preventivas preventivo para evitar pérdidas.
para la prevencion de pérdidas?

Tabla 13 Analisis de la Mejora
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2) CONCLUSIONES DIAGNOSTICAS
1. ASPECTOS GENERALES.

Para concluir esta etapa diagnostica, se desarrollé un estudio pormenorizado
de aquellas deficiencias que por area y actividad, conforme a la Norma ISO 9001, se

correspondian.

En ellas pudimos observar en primera medida la deficiencia que presenta esta
organizacion, no por error sino por omision a los cambios que imponen las nuevas
organizaciones, que es el enfoque basado en procesos. Desde aqui en adelante, gran
parte de sus deficiencias quedan expuestas por no haber actualizado su criterio en sus

areas de apoyo para cumplir con su mision principal.

La inexistencia de un manual de calidad que determine hacia donde se dirige
la organizacion en este sentido es otro de los datos interesantes que podemos relevar.
Sin el anélisis de datos y la intencion manifiesta de encarar a los estandares de las

mejores organizaciones, nunca podremos alcanzar la excelencia.

En cuanto a la direccion, en este tipo de organizacion es muy dificil encontrar
variantes para innovar dentro de los mandos medios, ya que existe una estricta
jerarquizacion y planeamiento centralizado. Por tal motivo no se observan
departamentos especializados sobre evaluaciones de desempefio, y propuestas para la
promocion de puestos. Es fundamental instaurar manuales de procedimientos con

indicadores de logro y estandares.

Se deberd elaborar un plan de comunicacion interna que sirva como medio
alternativo a las reuniones de coordinacion, cursillos y un sistema de correo interno

que se presenta de manera deficiente.

No se observan politicas de calidad, de manera que habra que planificarlas,
disefarlas y proponer su implementacion. Trazar bien sus objetivos que hasta ahora
no se han postulado en las areas bajo estudio, lograr que sean mensurables,

identificables y alcanzables. Para luego poder certificarlos una vez alcanzados.
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Desde la gestion de recursos hay mucho trabajo para hacer, ya que este aspecto
presenta muchas deficiencias. Se deberan revisar y documentar las responsabilidades
de cada area (material y personal). Con respecto al personal, si bien tiene demasiadas
fortalezas, por lo expuesto en los primeros capitulos, se debera tender a un plan de
carreras y cursos para el perfeccionamiento, proponer un sistema de promocion de
puestos, integral y acorde a las capacidades de los integrantes de las distintas areas y

proyectar las necesidades futuras, sin perder de vista los objetivos organizacionales.

En cuanto a la infraestructura se han detectado innumerables novedades que
refieren a la falta de presupuesto, tanto para el mantenimiento, la mejora e inversion.
Lamentablemente excede al rango de aplicacion, por cuestiones estrictamente
economicas. En este sentido se atendera los sectores del ambiente laboral, como asi
también todos aquellos materiales para incrementar la eficiencia laboral, como
material de informatica, software para la toma de decisiones y material de higiene y

seguridad.

Retomando el primer parrafo, sera necesario virar hacia el enfoque basado en
procesos para mejorar las operaciones y dar el salto de calidad que la organizacion
necesita. La misma presenta elevada burocracia para llevar adelante los procesos
internos. Retrasan y congestionan el flujo de informacién y por consiguiente,
producen demoras en la prestacion de los servicios, produciendo tiempos
improductivos o cuellos de botellas. Es necesario encontrar herramientas que tiendan
a reducir estos procesos muy metidos en la cultura organizacional de la misma.
Establecer estandares de conformidades, controles antes, durante y después de los

procesos e informatizar los mismos para facilitar la toma de decisiones.

A las herramientas de medicion, analisis y evaluacion ya incorporadas, se le
deberan afadir un sistema integrado para que toda la organizacion o por lo menos,
quien tiene la responsabilidad de controlar y tomar decisiones al respecto, tengan de
manera inmediata y oportuna, los datos necesarios para poder llevar adelante ese

proceso cuanto antes.

Por Gltimo, la mejora, se llevard a cabo cuando toda la organizacién sea
consciente que es de vital importancia elevar la eficiencia y eficacia en los procesos.

Para eso hay que elaborar un estricto sistema de control y registro de no
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conformidades, con estandares apropiados, controles integrados y datos relevantes que

posibiliten la toma de decisiones para la mejora.

Finalmente hemos descubierto y hecho un resumen pormenorizado de los

problemas mas importantes que aquejan a la organizacion, donde y de qué forma se

presentan. Que nos servira como punto de partida para nuestra propuesta de aplicacion

practica.

2. ANALISIS FODA.

2.1 Fortalezas :

Organizacion formal con alta jerarquizacion.
Planeamiento centralizado, ejecucion descentralizada.
Capacidad directiva y organizativa.

Controles estrictos.

Procedimientos operativos bien definidos.
Flexibilidad ante cambios situacionales.

Liderazgo.

Gran subordinacion en los niveles operativos.

Elevada preocupacion por el bienestar del personal.

2.2 Debilidades:

Recursos financieros escasos.

Bajos recursos tecnolégicos.

Poca capacidad de innovacion.

Incapacidad para financiar estrategias.

Poca investigacion y desarrollo.

Canales de distribucion y abastecimiento sin informatizacion.
Ellevada burocracia.

Ausencia de politicas de calidad.

Inexistencia de Manual de Calidad.

Falta de indicadores y estandares.

No se reconocen acciones para la mejora continua.
Resistencia al cambio.

Recursos materiales e instalaciones deficientes.
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2.3 Oportunidades:

Fuerte tendencia nacional hacia la calidad.

Creciente nimero de organizaciones que certifican en ISO.
Intencion de la direccion en orientar hacia la calidad.
Inexistencia de situacion competitiva.

Baja posibilidad de terciarizar el servicio en un agente externo a

la organizacion.

Proyeccion del estado nacional en generar convenios con

automotrices para aumentar la flota de vehiculos.

2.4 Amenazas:

Permanentes recortes presupuestarios.

Ausencia de politicas crediticias.

Falta de insumos debido a la caida de las licitaciones publicas.
Terciarizacion del &rea por incapacidad o ineficiencia.
Estrictos controles externos y de las agencias de transporte.

Negociaciones con el sector privado.
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1) INTRODUCCION Y FUNDAMENTACION

A continuacion, en este capitulo, comenzaremos el largo desafio de plasmar la
propuesta de aplicacion que tanto nos interesa. Para esto es momento de recordar los
objetivos especificos planteados al inicio del trabajo, que nos serviran como hilo

conductor de aqui en adelante.

El objetivo especifico numero 1, nos hablaba de presentar herramientas que
posibiliten formalizar los procedimientos del area de transporte de la organizacion.
Para esto en el capitulo 4, Marco Teorico, presentamos una herramienta fundamental,
dentro de la gestion de calidad, el Manual de Calidad. Este elemento es de vital
importancia para documentar, y establecer las politicas, objetivos y metas de la

organizacion.

Durante el capitulo 5, y en cumplimiento del objetivo especifico nimero 2,
obtuvimos un diagnostico acabado de las debilidades mas importantes de la
organizacion. De esta manera, sirven como punto de partida para intentar a través del
Manual de Calidad, corregir estos errores alli presentados. De esta forma, y a través
de esta propuesta, iniciar el camino hacia la calidad.

Todas estas actividades forman parte de la plataforma sélida que necesitamos
para iniciar la etapa tactica y desarrollo de la propuesta. Cuando intentemos
desarrollar el objetivo especifico niUmero 3, proponer indicadores que optimicen los
procesos internos del area de transporte. Mediante esos indicadores, quien los utilice,
podra medir y corregir el desempefio de las funciones y actividades que se desarrollen

en la organizacion.

Por ultimo, al desarrollar el objetivo especifico numero 4, documentar por
medio de un manual de calidad, los procesos y servicios del area, conforme a la guia
ISO 9001, habremos satisfecho las expectativas de este trabajo final. Ya que, este
documento sera de vital importancia en la vida de la organizacion. Se documentaran
todos los procedimientos que antes no estaban normados. Y se plasmaran las

directrices y objetivos de calidad que nunca se trazaron.

A raiz de todo lo expuesto, ahora estamos en condiciones de iniciar con la

propuesta.
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2) ETAPA ESTRATEGICA

La estrategia a seguir, para llevar adelante esta propuesta de aplicacion, lo

podemos dividir en distintas fases:

La fase previa, que consta del disefio general de la propuesta, las reuniones
previas y charlas informativas con la direccion y los jefes subordinados y la toma de
decisiones para encarar la gestion de calidad. El punta pie para iniciar esta fase, es la

etapa diagndstica, en la cual se desarroll6 las bases para llegar a este punto.

En la fase 1, denominada planificacion, sera la mas compleja, porque afecta a
todas las areas y se desarrollaran las propuestas para los 6 puntos de la norma I1SO
9001 y que ya superaron la etapa diagndstica, en donde se encontraron las deficiencias
mas importantes y que con un serio trabajo de planeamiento se pueden llegar a
obtener resultados auspiciosos, y encontrar una mejora de eficiencia y eficacia al final

del camino.

Esta fase no es mas que la primera parte del proceso PHVA, y para esta parte

en particular, nos ocuparemos de la planificacion.

A continuacion, en la fase 2, se realizara la propuesta de implementacion sobre
lo planeado, teniendo en cuenta las exigencias en tiempo y espacio, y los resultados
esperados. Si bien es una proyeccién, su sustento se basa en las experiencias y la base
doctrinaria de la bibliografia. Ademas es la concrecion de todos aquellos aspectos
planificados durante la fase 1. De manera tal de que si la planificacion resulto

coherente y eficientemente, la aplicacion debera ser una consecuencia de aquello.

Siguiendo lo expuesto en los parrafos anteriores, en esta parte del proyecto nos
estaremos ocupando de “HACER”, siguiendo la metodologia aplicada. Se deberan
implementar aquellas herramientas de registro y recopilacion de datos, para demostrar

si la propuesta ha resultado satisfactoria.

En la fase 3, se debera llevar adelante la evaluacién y revision, en la cual se
llevaran a cabo auditorias internas, evaluaciones de desempefio y estrictos controles

de procesos.

Esta parte del trabajo, se llevara a cabo el cierre del ciclo, plasmando la etapa
“VERIFICAR Y ACTUAR”.

CAPITULO 6 [t



IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

Como este trabajo se trata de una propuesta, es imposible afirmar que

finalizado este proceso, obtendremos los resultados esperados, sino es mas bien una

presuncion. Esta es la primera orientacion, donde surgira un monton de interrogantes

y mejoras. Es tarea de la organizacion y quienes la componen, llevarla a la practica y

realizar los ajustes de manera paulatina y encaminar su organizacion hacia la

eficiencia. Para eso se debera repetir las veces que sea necesario el ciclo PHVA.

En el diagrama de Gantt, se expone el plan de actividades a seguir con sus

exigencias en tiempo, para poder aplicar la propuesta fase por fase como se lo expuso

anteriormente.

FEB MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO

Nro ACTIVIDAD 1|2|3|4 1|2|3|4 1|2|3|4 1‘2‘3‘4 1|2|3‘4 1‘2|3|4
X DIAGNOSTICO

1| [Pomemoenelteo ENEEENENENERNNENEREREN
2 REUNIONES

3 | « | Directory Subdirector

4 E Jefe de Agrupacion Apoyo

5 ;) Control y Cargo

X E CHARLAS INFORMATIVAS

6 Jefe de Seccion

7 Supervisores

8 Conductores

X PLANIFICACION

9 | _, | Desarrollar enfoque basado en procesos

10 ‘z’ Presentar las politicas de calidad

11 B Comunicar las politicas

12 Presentar los indicadores

X IMPLEMENTACION

13 | | Implementar el Manual de Calidad

14 i/% Implementar los indicadores

55| Recopilar datos

16 Empleo de herramientas de gestion

X

Y Finalizado el primer semestre, se cumpliria el primer ciclo desde la
18 imp_le_mentacién del §GC, de ac_uerdo a los datos e inforrT]aci(_')p

suministrada se deberian produur_los ajustes que la organizacion

1 necesita.

llustracion 1Diagrama de Gantt para aplicacion de la propuesta. Franco Sampietro. 2018.
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3) ETAPA TACTICA

Como ya se dijo en reiteradas oportunidades, la direccion es quien debe
establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema de gestion de
calidad, incluido los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los

requisitos de la norma internacional.

Por tal motivo como primera medida, a quien nos debemos dirigir en primera
instancia, es hacia ellos, la direccion. Abordaremos el planteamiento del problema,

para lograr su autorizacion y comenzar con el trabajo que queremos proponer.

La primera propuesta es establecer una reunion informativa, que plantee la
necesidad de la implementacidn de un sistema de gestion de calidad, informar sobre el
enfoque basado en procesos y presentar el diagnéstico preliminar, presentado en el
capitulo 4, y una vez obtenida la autorizacién de la direccidn, comenzar a disefiar en

conjunto, este sistema de gestion por medio de un Manual de Calidad.

1. Reunion con la direccién (apartado 4). Fase Previa.

Reunién

N Objetivo Asistentes Horas Responsable
ro

Concientizar al 6rgano de toma de decisiones .
. . . Director
sobre la necesidad de implantar un sistema de » .
01 » . ’ Jefe Agrupacion Apoyo 4 hs Franco Sampietro
gestion de calidad, en las reas de apoyo, para
o Asesores
optimizar los procesos.

Tabla 14 Reunién con la direccion

Esta primera reunion, tiene como intencién presentar de manera general, la idea y
propuesta de implantacion del manual de calidad, para esto, la idea es despertar en la
direccion el interés y la necesidad del mismo. Si bien la direccion sabe cuél es la
situacién real de la organizacién, no siempre cuenta con las herramientas o el personal
necesario para poder aplicar los cambios que necesita para elevar el desempefio a los
niveles deseados. Es por eso que a través de esta reunion se informara y propondra el

trabajo que me encuentro desarrollando.

En esta primera reunion los temas a tratar seran los siguientes:

a. Introduccién hacia la calidad: durante 30 minutos, se abordaran, de manera

muy similar al comienzo de este trabajo, todos aquellos aspectos doctrinarios

con respecto a la calidad, la gestion de calidad, herramientas en el control de la
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gestion de calidad y la implementacion de sistemas de gestion de calidad con

Sus marco normativo, las norma ISO.

b. Resumen diagnostico actual de la organizacion: durante 1 hora, exponer un

diagnostico preliminar, de igual manera que desarrollamos en el resumen
diagnostico con sus correspondientes conclusiones, de manera tal de informar
las deficiencias que tiene la organizacion y que por distintos motivos no se
pueden corregir. Como expuse anteriormente, no serd nada nuevo para la
direccion estos errores, ya que probablemente los conoce de manera acabada,
pero si, como a titulo informativo que esos problemas son de conocimiento

publico para toda la organizacion.

c. Enfoque basado en procesos: si observamos la tabla Nro 8, la primer

conclusion que obtuvimos es que la organizacion no tiene un enfoque basado
en procesos, por error 0 por omision, la direccion, nunca plante6 la necesidad
de encarar sus actividades en base a este. Por tal motivo, resulta imperioso,
imponer tal modalidad, pero para esto debemos dar a conocer quienes toman
las decisiones en la organizacién, de qué se trata este enfoque y qué es lo que
intenta solucionar, y porqué esta de moda en las organizaciones mas eficientes.

Esta parte de la exposicion durara 1 hora mas.

d. Propuesta de implementacién: la propuesta de implementacion, serd la

estructura general de trabajo con plazos y personal involucrado, describiendo
actividad por actividad, y explayando la intencién de la misma. Este apartado

lo explayaremos mas adelante de este proyecto.

2. Actividades relativas al liderazgo (apartado 5)

Luego de obtener el aval necesario de la direccion para encarar este SGC, es
necesario empezar a transitar punto por punto algunas de los aspectos que nos
recomiendan las normas ISO, que en el diagnostico preliminar, llegamos a la

conclusion que eran ineficientes o en el peor de los casos, inexistentes.
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Por tal motivo, el primer érgano en comenzar su trabajo, deberia ser la direccion.
Debe comenzar con la puesta en marcha, de este primer engranaje, para encaminarnos

hacia la calidad.

Como lo determina koontz en su libro, es quien debe demostrar el compromiso,
abordar riesgos y tomar decisiones. Para este caso en particular, el primer trabajo,
luego de aceptada la idea de encaminarse hacia la calidad, es capacitarse para tomar
las primeras medidas, que sirvan como puntapié inicial. Para eso es necesario que
entienda y acepte el enfoque basado en procesos, disefiar las politicas de calidad,
ordenar la confeccion de los documentos que certifican y avalan estas actividades y

por ultimo comunicar estas politicas.

De este modo propongo una serie de clases informativas sobre todos estos
aspectos, en los cuales serviran para una mejor toma de decisiones, y encaminar los

procesos de calidad con una mejor perspectiva.

Durante 15 dias la direccion deberia tomar los siguientes cursos:

Cursillo . .
N Temas/Objetivos Asistentes Horas Responsable
ro
Director
Conocer e Interpretar la Norma ISO 9001:2015 y . L
01 . N Jefe Agrupacién Apoyo 4 hs Consultor especializado
su implementacion.
Asesores
Enfoque basado en procesos: concientizar sobre
02 la implementacion del enfoque basado en Jefe Agrupacién Apoyo 8 hs Consultor especializado
procesos para organizaciones eficientes.
Politicas y Objetivos de Calidad: obtener 5
. L - Jefe Agrupacién Apoyo e
03 herramienta general para disefiar politica y o 8hs Consultor especializado
. . Oficina de control y cargo
objetivos de calidad.
Encargado del control de
. Calidad
Control de documentos y registro: Conocer los .
. . . . Oficina de Control y Cargo o
04 requisitos que impone la Norma internacional 16 hs Consultor especializado
. Responsables de
vigente. »
documentacion de cada
departamento

Tabla 15 Cursos que se deben impartir

Como podemos observar en la Tabla, se hace referencia a un consultor
especializado, esto se desprende de la necesidad de en primera instancia para
comenzar a generar toda esta serie de cambios, seria conveniente contratar un

consultor experto en la materia que asesore a la direccion y su organo de toma de
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decisiones en los aspectos mas importantes de manera tal de poder movilizar la

organizacion desde un comienzo con gente especializada en la materia.

No es necesario que sea de tiempo completo, sino inicialmente, contratar sus
servicios por las horas propuestas en la Tabla 16, y a requerimiento, de manera
temporaria como un elemento mas de consulta para posteriores ajustes. De este modo
es importante, para el planeamiento, tener en cuenta sus honorarios y presupuestarlos
en el flujo de caja proyectado para el siguiente afio, o cuando se decida la

implementacion de este sistema.

Como también se puede observar, se debe designar, un responsable del control
de gestion de calidad, quien debe estar presente desde las primeras reuniones, para
absorber y capacitarse en lo referente a calidad, para que luego siga disefiando las
estrategias y medias a adoptar en la materia. Este integrante de la organizacion, debe

poseer las aptitudes y capacidades suficientes para desempefiar el rol asignado.

La direccion debera asegurarle y proveerle todas las herramientas necesarias

para desempefiar su rol con entusiasmo y dedicacion.

La division materiales cuenta con una oficina de control y cargo, quien es la
responsable de llevar adelante todos los registros y controles en lo referente al area de
material, de este modo el jefe de dicha divisién debera seleccionar a alguien, con
prejuicio de sus tareas habituales, que una vez designado, todas sus obligaciones y

responsabilidades deben ser transferidas a otro trabajador.

2. a) Plan de enfoqgue basado en procesos

Como ya dijimos, una de las falencias mas importantes detectadas es que el
area ni la organizacion cuentan con un enfoque basado en procesos, esta es la parte
fundamental en la realizacion y aplicacion de un sistema de gestién integral de
la calidad. Este enfoque le permite a las organizaciones ordenar y gestionar la forma
en que las actividades de trabajo van creando un valor para el cliente y otras partes

interesadas.
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

Gestion de los
recursos

Clientes e ot SalfaCOON

Entradas Saldas
Requisitos =" b, Producto

Leyenda
———= Actividades que aportan valor
— = — o= Flujo de informacién

Modelo de un SGC basado en procesos

lustracion 2 Mejora Continua’

Permite una répida y sencilla identificacion de los problemas. Asi como la
rapida resolucion de los mismos. Sin la necesidad de mejorar el resto de procesos que
funcionan de manera correcta.

El sistema por procesos, es mas facil de implementar, y mas econdémico de
mantener en correcto funcionamiento. Tiene la ventaja, de que aunque un proceso
afecte al resto de procesos, es mas sencillo cambiar o mejorar el proceso, o partes de
la cadena de procesos, sin que el resto se vea afectado de forma negativa por la

transformacion.

Dicho esto, retomamos la primera deficiencia detectada y nos disponemos a
proponer un enfoque basado en procesos para aplicar en la organizacion. Se observa
la inexistencia de una relacion de precedencia entre las actividades, motivo por el cual
cada unidad funcional o departamento trabaja como elementos aislados e

independientes, sin tener magnitud de las ventajas que se desaprovechan.

" IRAM-ISO 9001:2015. Requisitos. Traduccion Oficial. (2015)

CAPITULO 6 18



IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

—/

—~

Proceso de Proceso de Proceso de sali

recepcion de preparacion y de vehiculo y

requerimientos alistamiento de despacho del
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lustracion 3 Enfoque Basado en Procesos para la Organizacion®

2.b) Establecer las politicas de calidad

Como dijimos anteriormente, la Agrupacion apoyo, y en particular la seccion
transporte, es un area logistica de apoyo a la organizacién, de esta manera el fin
ulterior de la misma no es producir ni elaborar procesos; no obstante intentaremos
proponer una politica de calidad para dicha area que cumpla los requisitos, se

incorporen a los objetivos organizacionales y le agreguen valor desde su rol como
actividad de apoyo.

Para eso, es conveniente citar la norma ISO 9001, la misma menciona, que la

alta direccion debe establecer, implementar y mantener una politica de calidad que:

a) Sea apropiada al propésito y contexto de la organizacion y
apoye su direccidn estratégica.

b) Proporcione un marco de referencia para el establecimiento de
los objetivos de calidad.

8 Elaboracion propia. Franco Sampietro. 2018.
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c) Incluya un compromiso de cumplir los requisitos aplicables.
d) Incluya un compromiso de mejora continua del sistema de

gestion de calidad.

Desarrollar un sistema de calidad que permita mejorar el
cumplimiento de los requerimientos de transporte, con el fin de

optimizar todos los procesos administrativos y operativos, y de esta

manera superar las expectativas de la organizacion y enaltecer su

desempefio general.

Lo esencial de esta politica es que proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de calidad que se enunciaran méas adelante. Por otra
parte la politica incluye un compromiso de cumplir los requisitos y mejorar

continuamente la eficacia del sistema.

Ademas esta politica debe ser comunicada y entendida por toda la

organizacion.

2.c) Documentar y comunicar las politicas

En el apartado 4, de la Tabla 16, se le asignaron 16 horas a los responsables de
la oficina de control y cargo, subresponsable, control de documentacion, para tomar

clases acerca del proceso de documentacidn del sistema de gestion.

Este proceso comienza mucho antes de la finalizacion de los cursos de
capacitacion propuestos. Por esto, los registros deben extenderse desde que se
comienza a desandar todo este camino de la calidad, hasta las etapas finales del
mismo, incluidos la revision y verificacion del mismo, donde se desarrollan auditorias

internas y externas.

Como ya se expuso en el marco tedrico, los requisitos de la documentacion, y
su escala de prioridades, el primer documento lo conforma el Manual de Calidad para
este SGC.
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M‘ DE

llustracion 4 Piramide de Documentacion®

Esta etapa es fundamental para el proyecto, ya que se elaborardn los
procedimientos documentados que pide la norma, y ademas todos aquellos necesarios
para explicar metodologias de trabajo que se debera implementar para cumplir con

los demas requisitos.

Que tan extensos deben ser estos documentos, no se especifica, pero deben ser
lo suficientemente flexible para incluir todo lo necesarios para guiar el resto de los

objetivos, manuales y procedimientos.

Entonces, el Manual de Calidad, representa el documento mas importante en la
jerarquia de la documentacion porque incorpora los propdsitos mas generales de la
organizacion, por ejemplo, respecto a la calidad de los productos y servicios que

brinda, los tiempos de entrega y mantenimiento.

Es indispensable que contenga la politica de calidad, elaborada por el 6rgano
responsable y supervisado por la direccion deberd aparecer como encabezado y
documento precedente a todos los registros y documentos internos de la organizacion,

como elemento guia para todos los integrantes de la organizacion.

% Elaboracion propia. Franco Sampietro. 2018.
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Para transmitir las politicas de calidad, si bien la norma no define la forma de
comunicarla, se utilizaran los canales ya utilizados por la organizacién y se afiadiran
algunos otros, los cuales pudimos recabar en las conclusiones diagndsticas como que

tenia canales formales, pero pocos sofisticados.

Transmitir las politicas de calidad se vuelve vital en la implementacion de un
adecuado sistema de gestion, es lo que hace posible una eficaz implementacion. De
esta manera se hace conocido y sus integrantes se sienten comprometidas con el logro

del mismo, participando de manera activa en el logro y cumplimiento de los objetivos.

La organizacion cuenta, en este sentido con una buena fortaleza, la cadena de
comando bien definida, quien con constantes reuniones formales y por transmision en
su cultura organizacional, el jefe de cada elemento, es el encargado de transmitir
permanentemente todo tipo de informacién que emana de los escalones superiores.
Ademas, de las reuniones de coordinacion entre jefes y encargados, con frecuencia,

como minimo semanal.

Otra fortaleza, son los cursillos de actualizacion, que se programan de manera
semestral, pero con una frecuencia mensual, conducidos por los responsables de las
areas donde se deben producir las actualizaciones, pero planificados y controlados por

la direccion a través de su departamento de educacion.
A esta fortaleza cultural, se le deberén agregar:

- Reuniones informativas en equipos de trabajo.

- Tableros de noticias.

- Optimizar el uso de la red digital interna, y a través de la
misma, utilizar la revista interna de novedades mensuales, incorporar una
seccidn con las novedades acerca de los aspectos inherentes al area de calidad,
para ser conocidas por toda la organizacion, pertenezca o no las areas de
interés que estamos proponiendo.

- Encuestas a empleados y esquema de sugerencias para

retroalimentar el sistema.
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3. Actividades relativas a la Planificacion (apartado 6). Fase 1.
Como se expuso en el diagnéstico preliminar, Tabla 10 (andlisis de
planificacion) el area no cuenta con objetivos medibles ni identificables. Las metas
son planificadas de manera arbitrarias por quienes conducen las operaciones. ES por
eso que debemos planificar y establecer los objetivos, con datos e informacion precisa

y medible.

Por tal motivo se desarrolla a continuacion la fase 1 de esta propuesta, lo que
se propone en el objetivo especifico Nro 3, indicadores que logren traducir en
numeros, objetivos y metas para poder contabilizar la ineficiencia y los desvios que
producen las malas decisiones, procedimientos erroneos e inexactos, o malos

procedimientos, llevados adelante por la simple cultura organizacional.

Estos indicadores, es necesario que se organicen de acuerdo a la parte de la
organizacion a quien va destinado, se muestren sus calculos, evolucién, y se

modifiquen de manera periodica.

o Tasa de cumplimiento de planes de accidn: para cada actividad de los

planes de accion establecidos, u objetivos trazados a lo largo del afio calendario, le
corresponde un plazo y momento de ejecucién. Este indicador propone, sacar a la luz
aquellas actividades que se han ejecutado y llevado a cabo y cuales no. Es importante
tener en cuenta el concepto intertemporal de los planes, ya que se debera detallar
cuales se deberian haber ejecutado, y cuales se encuentran en ejecucion de acuerdo a
los planes, y cuales presentan retrasos con respecto a los plazos de inicio y

terminacion.

Tasa de cumplimiento de planes de accion = Objetivos Cumplidos / Objetivos

Planificados

o Tasa de realizacion de auditorias internas: este indicador, permite

conocer si se estan cumpliendo y en qué medida se realizan las auditorias internas
programadas a principio del afio calendario o de una gestion. Para esto se debe llevar
un registro de la cantidad de auditorias planeadas, como asi también las efectivamente

ejecutadas.

Tasa de auditorias = Auditorias realizadas / Auditorias programadas
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o Satisfaccion _del servicio: un nuevo concepto deberia introducirse

dentro de la organizacién, es que los usuarios de los servicios que brindan cada una de
las areas puedan evaluar el desempefio de las mismas a traves de pequefias encuestas
0 con un sistema informatizado de devolucion de opiniones con respecto al

cumplimiento y desempefio del servicio.

Para lo cual se propone un formulario a entregar luego de brindado el
servicio, para los usuarios donde califique el servicio brindado, sin perjuicio de los
resultados negativos, sino para lograr la mejora continua y aplicar las acciones

correctivas correspondientes.

Satisfaccion del servicio = Escala de calificacion de los usuarios

o Tasa de cumplimiento de horarios: en reiteradas oportunidades, los

servicios se ejecutan con demoras, con la consecuencia que retrasan el cumplimiento
de las otras actividades fundamentales de la organizacion. Esta &rea de apoyo, no
puede darse el privilegio de desencadenar, atrasos o cuellos de botella por la mala

prestacion del servicio.

Este indicador, debe ser uno de los mas importante para la toma de
decisiones, y puede servir como punto de partida para otra serie de indicadores, si se

analizan porgué se produjeron las demoras.

Para obtener esta tasa podriamos calcularla de la siguiente manera, a la
cantidad de requerimientos que se ejecutaron con demora se la divide por la cantidad

total de requerimientos.

Tasa de cumplimiento = Cantidad de pedidos ejecutados con demora / Cantidad total

de requerimientos

. Tasa de abastecimiento para el mantenimiento: como se desarrollo en

el marco tedrico, ademas de ejecutar los requerimientos de transporte, también se
producen operaciones internas, tales como ejecutar los service a los vehiculos. Uno de
los resultados obtenidos en el diagnostico preliminar, es que las demoras en el
abastecimiento de lubricantes y repuesto, producen retrasos en los mantenimientos
preventivos, los cuales pueden causar fallas en los vehiculos y producir males

mayores por falta de mantenimiento. Con esto dejar vehiculos fuera de servicio, que
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reducen el nivel de operatividad del area en cuestion. ES por eso que es necesario
tener datos precisos cuando algunos factores ajenos al area repercuten dentro de la
misma y causas problemas operativos que se traducen en inconvenientes en la
prestacion del servicio, cuellos de botellas o desperfectos mecénicos que pueden

generar costos de reparacion.

Por tal motivo, es necesario registrar el ciclo de abastecimiento desde que se
generan los pedidos al area de abastecimiento, hasta que ingresan los efectos finales
para ejecutar los service. Ese tiempo debe ser cuantificado y servir como dato

estadistico.

. Tasa de servicio de mantenimiento: este indicador deberia discriminar

lo que demora cada linea de vehiculo, y teniendo en cuenta que cuando hablamos de
mantenimiento, es el que ejecutan los prestadores del servicio. Este mantenimiento se
denomina mantenimiento de primer escaldn, ya que esta al alcance de las capacidades
técnicas de quienes operan los vehiculos. Es comin que por falta de personal, ya sea
porque se encuentran prestando servicios o0 en actividades de descanso, no se ejecutan
los mantenimientos previstos. Teniendo como resultado, cuellos de botella o

vehiculos con riesgo potencial de quedar fuera de servicio.

Por tal motivo, se debe llevar a cabo la planificacién del mantenimiento
preventivo trimestral y tener al dia los registros de cuales se llevaron a cabo en tiempo

y forma por vehiculo.

Tasa de mantenimiento preventivo: Registros de mantenimiento preventivo / Cantidad

total planificada de mantenimiento preventivo.

o Tasa vehiculos fuera de servicio: la tabla 11 (Analisis de Apoyo) deja

al desnudo que falta documentacion al respecto de informacion al respecto de
infraestructura y materiales. Si bien cada vez que un vehiculo queda fuera de servicio,
existen procedimientos internos que no estan al alcance de este proyecto; deberia
existir en el area registros de los mismos que lleven a prestar mayor atencién al
momento de emplear un vehiculo u otro. Ademaés sirve como indicador de eficiencia,

y podria aproximarnos a las potenciales bajas operatividad en la flota de vehiculos.
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Al ser inexistente esta herramienta, es necesario proponerla, de manera tal de
que quienes operan Yy trabajan a diario en el area, sea una motivacion mas trazarse

objetivos para reducirla de manera permanente.

Este indicador lo podemos separar, en unidades fuera de servicio y tiempo

fuera de servicio.

Tasa de Veh F/S = veh F/S / cantidad total de la flota de VVeh

Tasa de Tiempo F/S = dias F/S / 30 dias (mensual)

. Tasa de accidentes e infracciones de transito: no es menor tener un

dato acabado de irregularidades o inconvenientes que se pueden presentar en la via
publica a los conductores. Con este indicador podriamos tener un informacion cierta
sobre la idoneidad del rol que desempafian los conductores. Tanto las infracciones de
transito como los accidentes provocados dejan al descubierto si quienes tiene la
responsabilidad de ejecutar el servicio lo hacen con pericia. De este modo se deberia
recabar toda la informacion correspondiente a esta materia y relacionarla con la

cantidad de total de viajes que se ejecutan.

Tasa de infracciones/accidentes: Total de infracciones-accidentes / Total de viajes

ejecutados

. Tasa de requerimientos ejecutados: a raiz de las entrevistas

desarrolladas durante la etapa diagnostica, algunas de las repuestos obtenidas, es que
muchas veces se producen inconvenientes en el circuito logistico ya que los
requerimientos que se elevan, muchas veces se ejecutan tarde 0 no se ejecutan por

cuestiones relacionadas al circuito logistico de la organizacion.

Para poder entender o servir como atenuante al mal desempefio o ejecucién
de los servicios, podemos tener un indicador de cuestiones externas al area. En este
caso podemos registrar la cantidad de requerimientos para los servicios logisticos,
relacionando los ejecutados con los que se encuentran en cola o a la espera de ser

recibidos.

Tasa de requerimientos: = Requerimientos ejecutados / Total de requerimientos

elevados
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o Tasa de formacién del personal: en este caso en particular se deben

contabilizar las horas de formacion y capacitacion para los integrantes del area, de
esta forma cuando aparezcan los inconvenientes no sean pura y exclusivamente de
quienes tienen la responsabilidad de ejecutar los servicios, sino también de quienes

tienen la responsabilidad de darle herramientas y fundamentos para ejecutarlos.

Tasa de formacion = Cantidad de hs por persona por afio / Cantidad total de

conductores

o Tasa de ausentismo: analizar el ausentismo, podria ser un dato en frio

volcado sobre un papel que habla sobre las ausencias del personal a su jornada
laboral. No obstante, cuando es bien analizado, mucho maés alla de los nimeros, nos
podrian definir sobre qué tipo de area estamos trabajando. En tal sentido, podriamos
discriminar sus causales, como por ejemplo, justificadas por motivos personales,
familiares, enfermedades, etc. Injustificadas o llegadas tardes. Justificadas por
accidentes de trabajo. Con estos datos bien recabados, habla sobre la disciplina del
personal que trabaja en el &rea, la influencia y control de los lideres o jefes. La
repeticién de las ausencias y sus causas/excusas, las tendencias en altas o bajas
durante las distintas épocas del afio, y algin que otro dato que sirva de interés para

mejorar el desempefio general.

Ausentismo total = justificado + injustificado + accidentes
Tasa de ausentismo = (total ausentismo/dias trabajados) x 100
Tasa de llegadas tarde = (llegadas tarde/dias trabajados) x 100

Tasa de accidentes = (ausent. Accidente/dias trabajados) x 100

4. Desarrollo de Operaciones y Apoyos (apartado 7 y 8). Fase 2.

Durante el desarrollo de la Fase 2, intentaremos llevar adelante el OE 4, los
cuales luego de establecer herramientas que generen eficiencia o establezcan el marco
general para perseguirlas, concluiremos con un manual de calidad, preliminar, que
permita a la organizacion documentar aquellas actividades relacionadas con la calidad

que hasta el momento nunca se habia puesto en préactica.
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De este modo, hacemos referencia a la propuesta del “esquema de procesos”
para la seccion transporte de la organizacion, presentado anteriormente en la
[lustracion 2. EI mismo constituye un modelo del funcionamiento del area desde el
punto de vista de los procesos que conforman su sistema de calidad, e intenta aclarar

la manera en que dichos procesos interaccionan en el afan de administrar calidad.

Este diagrama muestra un ciclo continuo de gestion que se retroalimenta
ininterrumpidamente y cuyo objeto es atender al cometido principal de la Norma

9001, aspirar a aumentar la satisfaccion del usuario.

El diagrama causa-efecto, expuesto en el marco tedrico nos hablaba sobre
aquellas actividades que le quitaban valor al servicio o que actividades producen
disminucion en la calidad a la hora de brindar el servicio. Por tal motivo, elaboramos
nuestro propio diagrama causa-efecto para ver cudles son esas actividades que

producen inconvenientes al sistema en este caso en particular.

MANO DE OBRA VEHICULOS MANTENIMIENTO
- Ausentismo - Tiempo F/S - Falta de repuestos/insumos
- Cansancio - Reposicion de Unidades - Retraso de service
- Falta de capacitacion - Rotacion de Unidades - Falta/retraso de mantenimiento
- Falta de Personal - Inversiones - Baja calidad de fluidos y combustibl Retrasos

\ \ \
/ / /

- Falta de infraestructura - Horario de trabajo -  Politicas de calidad
- Higiene y seguridad - Sobrecarga de trabajo

- o - ivacié - Burocracia
- Baja informatizacion Falta de motivacion

/ - Poca comunicacion /

| AMRIENTE | | rren | | FACTORFS FXTFRNOS |

servicio

lHustracion 5 Diagrama Causa-Efecto®?

Otra herramienta que elaborada para poder satisfacer el esquema de procesos,
fue el flujo grama de actividades e informacion, de manera de describir el circuito que
recorre la informacion y las actividades previas a brindar el servicio. De esta forma

nos permite aclarar mas el panorama, sobre las actividades que pueden generar valor.

10 Elaboracion propia. Franco Sampietro. 2018.
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Finalmente, con el desarrollo de los indicadores y las herramientas propuestas,
Ilegamos a disefiar la planilla de procesos que se expone en la Seccion 5 del Manual
de Calidad, el cual vincula todas las actividades y procesos, con sus responsables, los

indicadores y las actividades que se desarrollan para el cumplimiento de las mismas.

De este modo queda desarrollada una herramienta de alto valor organizacional,
tanto para el desarrollo de las operaciones, como también para el control. Esta planilla
es conveniente que se publiqgue en un documento que sirva como guia a los

integrantes de la organizacion.

Con todo lo expuesto anteriormente y dando cumplimento al OE 4,
concluimos con el manual de calidad con el que se regiran todas los procesos de

operaciones y apoyo para llevar adelante la prestacion del servicio.

Contiene todas las disposiciones generales, politicas, compromisos y los
lineamientos para asegurar la calidad de los servicios que proporciona el area de
transporte. Este documento se intenta ajustar a las normas 1SO 9001, correspondiente
al SGC. Sera de publico conocimiento, estar a disposiciéon de todo el personal de la
organizacion y sera fundamental que se le hagan los ajustes y revisiones conforme se

vaya ajustando el sistema de gestion del area.
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SECCION 0. GENERALIDADES

0.1 INTRODUCCION
El presente manual contiene disposiciones generales, politica, compromisos asumidos y

los lineamientos iniciales, para comenzar a orientar al area de transporte hacia la
calidad, para proporcionar servicios eficientes y mejorar la realidad administrativa del

area.

Sirva como guia, e ilumine el camino hacia la calidad, de manera tal de obtener con el

correr del tiempo la tan deseada mejora continua.

Este documento, se constituye como precedente, de una serie de documentos que le

sucederan y gque se encuentran en proceso de confeccion y actualizacion.

Este manual se encuentra a disposicion de todos aquellos interesados del area o agentes
externos, como guia fundamental para el entendimiento de los cimientos de la

organizacion, en cuanto a estructura, composicién y objetivos.

0.2 PRESENTACION DEL AREA
El Colegio Militar de la Nacion, selecciona, educa e instruye a los futuros oficiales del

Ejército. Capacitandolo para ejercer el mando de la fraccion basica que le toque

conducir.

Como unidad académica integrante de la Facultad del Ejército, proporciona los
conocimientos de especialidades militares, carreras de grado y pregrado establecidas por

este érgano rector.

Para cumplir con esta tarea es necesario el apoyo de una serie de areas comprometidas

en la voluntad de contribuir al cumplimiento de la mision principal. Es el caso de la
Seccion Transporte, elemento organico de la agrupacién apoyo, destinada a brindar los
servicios de transporte de personal y material a orden, actividad que demanda precision,

presteza y eficiencia.

0.3 MISION
Satisfacer, en tiempo y forma, al Colegio Militar de la Nacién todos los requerimientos
de transporte, tanto de material como de personal, cumpliendo con altos estandares de

calidad, seguridad y eficiencia.
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04. OBJETIVO Y ALCANCE DEL MANUAL DE CALIDAD

El objetivo de este manual de calidad, es publicar para todos los interesados,
responsables y operadores del area, un documento Unico que establezca el alcance del
sistema de gestion de calidad, incluyendo los detalles y justificacion del mismo. Ya que

resulta de extrema necesidad comenzar a ajustar a la organizacion hacia la calidad.

A continuacion se expondran los procedimientos y la descripcion de los procesos

establecidos para imponer el engranaje fundamental que dara inicio al sistema.

Servird como guia y referencia para observar, seguir y evaluar el sistema a traves de él.

A partir de este momento sui uso y aplicacion es de caracter obligatorio para todo el

personal de la Seccion Transporte del Colegio Militar de la Nacion.
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SECCION 1. DIRECTRICES DE CALIDAD

1.1 POLITICA DE CALIDAD
La seccion plantea el compromiso con el Sistema de Calidad a través de la siguiente

Politica e Calidad, la cual declara su proposito y asegura el cumplimiento de los

requisitos de la organizacion y su compromiso con el mejoramiento continuo en la

prestacion del servicio:

Desarrollar un sistema de calidad que permita mejorar el cumplimiento de los
requerimientos de transporte, con el fin de optimizar todos los procesos
administrativos y operativos, y de esta manera superar las expectativas de la

organizacion y enaltecer su desempefio general.

La jefatura manifiesta el compromiso mediante:

Planificar un sistema de calidad oportuno y eficiente, que sea apto, factible y
aceptable para el area de transporte.

Gestionar y asegurar los recursos necesarios para poder ejecutar todas las
actividades surgidas del planeamiento.

Dirigir de manera responsable el cumplimiento de los objetivos impuestos.
Controlar y corregir los desvios producto de la curva de aprendizaje.

Impulsar revisiones periddicas de la politica y los objetivos de calidad a fin de
actuar de manera preventiva, ante las mejoras y nuevos desafios.

1.2 OBJETIVOS DE CALIDAD
Como establece su politica, la direccion es la encargada de planificar, implementar,

mantener y mejorar el Sistema de Calidad mediante los siguientes objetivos:

Ejecutar procesos, bajo un sistema de gestion de calidad, inmediatamente
después del primer afio de realizada la planificacion del sistema.

Garantizar la satisfaccion de los usuarios de la organizacion, generando
confianza y exactitud en el cumplimiento del servicio.

Disminuir los costos de mantenimiento y las tasas de fuera de servicio, mediante
un exhaustivo control de mantenimiento.

Aumentar el flujo de informacion para el manejo del transporte y requerimientos
técnicos para el abastecimiento de efectos.

Estimular mediante capacitaciones y reuniones informativas el compromiso por
la calidad de nuestros conductores y auxiliares en todas las actividades que
desarrollen.

Mejorar continuamente la calidad del servicio a través de la innovacion y trabajo
en equipo, para crear valor a la organizacion.
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SECCION 2. RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

2.1 ORGANIGRAMA DE LA SECCION TRANSPORTE

e
Seccion
Transporte

I ' N
Transporte Transporte
de Cargas J de Personal

Camiones Camiones
Livianos Pesados

[ Cisternas [ Omnibus {Ambulancias [ Utilitarios

2.2 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
1. Planificar y reorientar la calidad, mediante decisiones a cargo de este érgano.
2. Dar seguimiento y revisar la politica de calidad.
3. Realizar evaluaciones y supervisiones programadas y no programadas a fin de
fomentar el control.
4. Requerir y analizar los informes administrativos y operativos para evaluar la
calidad.

5. Tomar decisiones que mejoren continuamente la calidad.

2.3 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
La direccion demuestra su compromiso con el Sistema de Gestion de Calidad,
garantizando su desarrollo, implementacién y mejora continua. Demostrandolo a través

del establecimiento de la Politica y Objetivos de Calidad, incluidos en este manual.

2.4 REVISION POR LA DIRECCION

La direccion controla la conveniencia, adecuacion y eficacia del Sistema de Gestion de
calidad, trimestralmente, como lo ordenan los reglamentos logisticos militares, por
medio de su reglamentacion y el registro de revisiones para la direccion, en el cual se

encuentran contenidos la informacion de entrada y los resultados de la revision.
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Una vez finalizada la revision, el registro, las conclusiones y medidas a emprender,
deben ser difundidas y quedar disponibles para consulta de todos los miembros con

responsabilidad que se encuentren alcanzados por este sistema.

SECCION 3. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

3.1 ORIENTACION BASADA EN PROCESOS
El Sistema de Gestidn de Transporte se compone de la siguiente manera:

—~,

Proceso de Proceso de Proceso de sali

recepcion de preparacion y de vehiculo y
requerimientos alistamiento de despacho del

medios servicio

[

A

—~

Procesos de Soporte
Sistemas — Documentacion — Administracion — RRHH — Suministro —
Calidad — Mecanica - Abastecimiento

3.2 ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
En el Anexo 1, se observa la estructura del Sistema de Gestion de Calidad segun los
responsables por sector y proceso se identifican. También se tienen en cuenta las

actividades y sus indicadores.

3.3 ESTRUCTURA DOCUMENTAL

La documentacion del sistema comprende:

74




IMPLEMENTACION DE UN SGC EN UNA ORGANIZACION MILITAR MODELO

FRANCO SAMPIETRO. LIC ADMINISTRACION

Declaraciones documentadas de la politica y Objetivos de Calidad incluidas en
este manual.

El presente manual.

El manual de procedimientos enfocado en el mejoramiento de calidad. (En
proceso de confeccion)

Procedimientos operativos normales y directivas vigentes al dia de la fecha, para
el normal desempefio de las actividades y funciones.

Memorandums y érdenes del dia vigentes con drdenes especificas parciales y
con fecha de vencimiento.

M‘ DE

3.3 CONTROL DE DOCUMENTOS Y REGISTROS

Por medio del Procedimiento para el Control de Documentos y del Procedimiento de
control de Registros, se asegura que los mismos se revisen y aprueben antes de su
emisién, y cuando sea conveniente, permanezcan legibles e identificables, y se deseche

el uso de documentacion antigua u obsoleta.

SECCION 4. REVISION ANALISIS Y MEJORA
4.1 SEGUIMIENTO Y MEDICION

Se planifica e implementan los procesos de monitoreo, medicion, anélisis y mejora para:

1. Demostrar la conformidad del servicio.
2. Asegurar la conformidad del sistema de gestion de calidad.
3. Mejorar continuamente la efectividad del sistema.

Mediante:

1. Revisiones por la direccion y responsables del sistema de control de gestion de
manera periddica.
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Auditorias internas trimestrales conforme a los reglamentos logisticos en
vigencia.

Formulario de satisfaccion de clientes.

Propuestas internas.

Control de no conformidades.

Aplicacion de acciones preventivas y correctivas surgidas de las inspecciones.

El seguimiento y medicién de los procesos se lleva a cabo mediante la revision
periddica de los registros generados por los distintos inspectores y visitas periodicas

establecidas por la direccion.

Este seguimiento y medicion mostrara la capacidad de los procesos para alcanzar los

objetivos planeados. En caso de no alcanzarse, se deberan tomar medidas preventivas y

correctivas segun corresponda.

4.2 ANALISIS DE DATOS

Se recopila y analiza los datos apropiados para demostrar la adecuacion y efectividad
del Sistema de Calidad y para evaluaren dénde se puede realizar una mejora continua de
la efectividad del sistema. El insumo principal para realizar el anélisis de datos se

obtiene de:

La satisfaccion del usuario.

La conformidad con los requisitos impuestos.
Los procesos de mantenimiento y abastecimiento
La evaluacion de las inspecciones.

4.3 MEJORA
La Seccion Transporte busca mejorar continuamente su servicio, mediante:

Las Politicas de Calidad.

Los Objetivos de calidad.

Resultados de Auditorias internas y externas.

Anadlisis de datos y revisiones realizadas por la direccion.
Las acciones correctivas y preventivas.
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SECCION 5. ANEXOS
ANEXO 1: ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Responsable Responsable ) » o o
o ) Indicadores de gestion Procedimiento Actividades
Organizacional Operacional

Procesos Criterios 1SO

L, . Revisién por la direccion en el
Gestion Director Jefe Agr Apoyo

Revision de las politicas y Objetivos 43-44-52-
. o . . Todos los indicadores establecimiento de las politicas de
Estratégica Organizacional Jefe Div Materiales

Revision de resultados de auditorias 53-6.2-6.3—

calidad Gestion de mejora continua 9.2-93

Conduccién del area
Conduccién del Oficina de control y o » ) Satisfaccion del servicio 6.2-6.3-92
) Jefe Agr Apoyo Todos los indicadores Conduccion del &rea L
area cargo Verificacion permanente -93

Motivacion hacia el SGC

i Oficina de control y
Implementacion y
cargo

o Auditorfas internas
Tasa de cumplimiento de planes

Auditorias internas sobre el SGC
mantenimiento Jefe Agr Apy

Acciones correctivas y
Aérea control de
del SGC

» 43-44-52-
de accion

6.2

. Propuesta de revision para la jefatura
L L preventivas . . .
» Tasa de realizacion de auditorias . . Acciones preventivas y correctivas
gestion Tratamiento de no conformidades

- Procedimiento de mejora continua
Oficina de control y | Responsable control de

. . Cursos de mejora continua . .
Mejora continua » . Acciones preventivas y
cargo gestion en Sec Transp Control de no conformidades

correctivas

Mejora de procesos
Eficiencia

» . Tasa de no conformidades Control de servicio no conforme
Gestion de no Oficina de control y | Responsable control de

Reclamos por servicios no conformes
. Tasa de satisfaccion del servicio
conformidades cargo

9.1-92-101
-10.2

5 Acciones preventivas y
gestion en Sec Transp

Demoras en prestacion de servicios
Tasa de cumplimiento de horarios correctivas Acciones preventivas y correctivas
Gestion

Oficina de control y

» Cumplimiento de requisitos
Informatica y

. " Revisiones informaticas L
Seccidn informatica Revision documental
cargo

documentales
documental

Control de documentos

Mejoras en la prestacion del

-, ., Tasa satisfaccion del servicio
Prestacion del Jefe Seccion

Jefe Seccion . .
- Tasa cumplimiento de horarios
servicio Transporte Transporte

Tasa de accidentes/infracciones

servicio

. Eficiencia en la prestacion del servicio
Control en el cumplimiento de los

requerimientos
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ANEXO 2: PLANILLA DE REVISIONES DEL MANUAL DE CALIDAD

EDICION

INDICE

SECCION

FECHA

EJECUTADOR POR

MOTIVO DE LA
REVISION
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4) ETAPA PRESUPUESTARIA

Composicion Honorarios Profesionales: $ x hs PRESUPUESTO EN TRAMITE

e Dedicacion semanal: 4 hs (promedio) x dia, durante 3 meses

e Total horas: 240 hs

*El valor incluye la consultoria, la elaboracion del diagnostico organizacional, las

charlas informativas segun auditorio y el desarrollo del manual de calidad.
Gastos Varios:

e Impresiones: $3000
e Encuadernado: $1000
e Gastos varios: $1000

COSTO TOTAL DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

e Total honorarios Profesionales:
e Gastos Varios: $4000
e TOTAL:

EN LOS ANEXOS SE COLOCARA EL COMRPOBANTE CORRESPONDIENTE
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En el presente Trabajo Final de Graduacién se disefio y desarrolld las bases
necesarias para la implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad de la Seccion
transporte del Colegio Militar de la Nacion. A través del objetivo principal planteado,
“Proponer un manual de Calidad, para formalizar y mejorar la eficiencia del area de
transporte”, en un lapso de tres meses, ni bien este proyecto esté aprobado,

intentaremos brindar una herramienta de alto valor organizacional.

El interés del mismo es formalizar al maximo y optimizar todos los procesos
del area para darle mayor calidad a la organizacion, que sirva como modelo para
expandirlo al resto de las areas y en un futuro, luego de un largo proceso, que la

organizacion en su conjunto pueda llegar a estar certificada en las Normas 1SO 9001.

Para lo cual, hemos recorrido un largo camino, avanzando a través de los
objetivos especificos propuestos. El primero, “Presentar herramientas que posibiliten
formalizar y profesionalizar” nos obligd a bucear en mucha bibliografia al respecto y

analizar cuales se ajustarian a las necesidades y formas de la organizacion.

Revisada la bibliografia, nos adentramos en el objetivo especifico numero 2
planteado, “Evaluar e identificar los problemas mas importantes del area por medio de
un acabado diagnoéstico”. La guia ISO 9004:2000 nos permiti6 desarrollarlo de manera
acabada, analizando punto por punto, los apartados que estudian la organizacion de
distintas perspectivas. De esta forma, analizamos la direccién, la planificacion, las

operaciones, los apoyos, etc.

Con esta guia, pudimos obtener muchas conclusiones sobre los problemas que
afectaban el rendimiento general del area, y a partir de ahi, debimos encontrar la
herramienta, para proponer la mejora y corregir esos desvios que le significan pérdida

de eficiencia a la organizacion.

La primer propuesta, que debera realizar la organizacion, en caso de querer
implementar este sistema, sera la utilizacion de los indicadores planteados en el
objetivo especifico nimero 3. El empleo y analisis de indicadores permitiran a la
organizacion tomar decisiones, establecer prioridades, modificaciones y correcciones
para el control de desempefio general del area. Esta propuesta hace a la mejora

continua, la planificacion y ejecucion de actividades preventivas.
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Por ultimo, la clara manifestacion de formalizar todas estas acciones se plasma
en el objetivo numero 4, a través de la herramienta mas importante que ofrece este
Trabajo Final, el Manual de Calidad. Por medio de esta, se ponen de manifiesto la
voluntad maés clara y decidida de mirar hacia la calidad como una necesidad imperiosa

para enaltecer el desempefio de la organizacion.

En el mismo, se expusieron las politicas, objetivos, y pautas a seguir para que
todos los agentes, internos y externos, que participen en algin proceso del area, sepan
y cuenten con el respaldo documentado de las acciones a seguir para la mejora y

superacion de la misma.
Por altimo, brindo algunas recomendaciones al respecto:

o Se debe establecer un compromiso real por parte de la Direccion para
una eficaz implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad.

o De adoptar esta propuesta, dar a conocer la documentacién concerniente
al sistema, en especial a todos los responsables, tanto en la direccibn como en
operaciones del area en cuestion.

o Servirse de un profesional experto para continuar el trabajo aqui
presentado, y darle continuidad y actualidad a los documentos que aqui se describen.

o Tomar conciencia de la necesidad de capacitar sobre esta materia a toda

la organizacion.
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DIAGRAMA 1: Guia de Pautas para la entrevista al personal jerarquico.

JEFE DE AGRUPACION APOYO
1 ¢ Cudl considera que es la vision del area de transporte?
2. ¢Cual es la mision que le ha sido impuesta?
3 ¢ Como se distribuyen los niveles de responsabilidad?
4. ¢Considera que el personal que participa en la toma de decisiones/procesos esta
capacitado?
5. ¢Se realizan inspecciones periodicas?
6. ¢Con que sistemas de comunicacion (interno y externo) se encuentra

actualmente?

7. ¢Se toma en cuenta la opinion de los usuarios de los servicios?

8. ¢ Como considera actualmente que se esta brindando el servicio?

9. ¢La organizacion tiene alguna politica de calidad?

10. ¢ Cuénta con recursos suficientes para llevar a cabo alguna mejora de calidad?
11. ¢han definido objetivos de calidad?

JEFE DE LA SECCION TRANSPORTE

1 ¢ Como se organiza el area para cumplir sus actividades?

2 ¢Cdémo se distribuyen los niveles de responsabilidad?

3. ¢Qué medios cuenta para cumplir con la mision impuesta?

4 ¢ Coémo es la infraestructura del area?

5. ¢Como llevan adelante el servicio de transporte y si existe procesos internos

previos al servicio?

6. ¢Como considera que se llevan adelante los servicios?

7. jcuentan con estandares de calidad?

8. ¢Cuales son los métodos y criterios para asignar calidad?

9. ¢ Cuentan con manual de calidad?

10. ¢Como llevan adelante el proceso de documentacion?

11. ¢ Existe conciencia de calidad entre los conductores?

12. ¢ Se ejecutan acciones correctivas y preventivas?

13. ¢ Existen condiciones de infraestructura y ambientales utiles para el logro de los
objetivos?
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DIAGRAMA 2: Encuesta de procesos internos.

ENCUESTA DE PROCESOS INTERNOS

1) Sefiale con un Circulo (O) la respuesta que elija.
2) Sélo podra elegir una sola opcion por columna.

3) Significado de las columnas:

Como se siente usted con:

a) Satisfaccion laboral: como se siente usted con cada
item.
b) Clima Laboral: como cree usted que se sienten sus
compafieros y otros empleados con respecto a cada o
(&}
item. & o o
. i . k=i S o S o
c¢) Importancia: cuan importante es cada item para @ 2 < 2 5
= L2 2 o
usted. S = > = R7
E |2 |8 |9 |8
4) Es importante que se asegure de contestar todas las | £ =) n S =
= = o
preguntas. S
o
o
MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION
Como se siente con:
1 Su papel dentro del &rea de trabajo. 5 4 3 2
2 La claridad de los objetivos de su puesto 5 4 3 2
3 Los incentivos que recibo por las tareas que 5 4 3 5
realizo.
4 Las condiciones ambientales del lugar para
. - LS 5 4 3 2
realizar las tareas (limpieza, ruido, iluminacion).
5 | Los recursos de los que dispone para cumplir sus 5 4 3 9
tareas.
6 El mantenimiento de mi area de trabajo. 5 4 3 2
7 Las relaciones dentro de su grupo de trabajo 5 4 3 2
8 Los medios utilizados para la comunicacion 5 4 3 5
interna
9 La claridad en las directivas sobre las tareas 5 4 3 2
10 El nivel de informatizacion del area 5 4 3 2
11| El nivel de comunicacion entre las diferentes 5 4 3 9
areas.
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12 Las posibilidades de desarrollo en la
L o Lo 5 4 3 2 1

organizacion (crecimiento jerarquico).
13 Capacitacion otorgada por parte de la 5 4 3 5 1

organizacion
14 | La Claridad en los objetivos de la organizacion | 5 4 3 2 1
15| Lacalidad con la que se brindan los servicios 5 4 3 2 1
16 El empleo y manejo de la documentacion 5 4 3 2 1
17| Grado de cumplimiento de las tareas impuestas | 5 4 3 2 1
18| Grado de importancia que usted le asigna a la
) - 5 4 3 2 1
calidad de los servicios.

19 Grado de importancia que le da su puesto. 5 4 3 2 1

DIAGRAMA 3: Guia de observacion de procesos.
I- SITUACION A OBSERVAR: Condiciones generales de los procesos

II- OBJETIVO: obtener un diagnostico preliminar a través de la observacion sobre los
recursos de apoyo para el cumplimento de las tareas.

111- CONDICIONES AMBIENTALES

Ventilacion:
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
lHluminacion:
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA

Temperatura Ambiental

ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Sonidos:
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA

IV-INFRAESTRUCTURA Y ESPACIO FISICO
Distribucion de espacios:
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA

Disposicion de oficinas para manejo de la documentacion
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
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Servicios sanitarios para personal

ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
V- MOBILIARIO
Sillas y escritorios para personal
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Paneles de herramientas
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Atriles informativos
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
VI- HIGIENE Y SEGURIDAD
Orden vy orden
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Fosas de inspeccion
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Basureros
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Senalizacién de salidas de emergencia
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA
Elementos contra incendio
ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA INADECUADA

Lugar de reunion de desechos liquidos inflamables y no inflamables

ADECUADA PARCIALMENTE ADECUADA

INADECUADA
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