Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA

José Rodrigo Calvo
Mayo 2012
Pag. 1 de 108

Definicion del sistema de gestion de la calidad y de
seguridad alimentaria en una almazara conforme con UNE
EN ISO 9001:2008 y Protocolo BRC (Global Standard for
Food Safety) version 5 de enero 2008




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla

José Rodrigo Calvo

Mayo 2012
MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pég. 2 de 108
INDICE
1. INTRODUCCION 5
1.1. OBJETO 5
1.2. JUSTIFICACION 5
1.3. ESTRUCTURA Y CONTENIDO 5
2. MEMORIA 7
2.1. INTRODUCCION A LA CALIDAD 7
2.1.1. Evolucioén histérica del concepto de calidad 7
2.1.2. Significado del término calidad 11
2.1.3. Pilares de la calidad segun Croshy 11
2.1.4. Los costes de la calidad 11
2.1.5. La planificacion de la calidad 14
2.2. NORMALIZACION Y CERTIFICACION
2.2.1. Introduccion 17
2.2.2. Sistema Integrado de Calidad Industrial 17
2.2.3. AENOR 18
2.2.4. La normalizacion 19
2.2.6. La Certificacion del SG 23
2.3. SISTEMAS DE CALIDAD
2.3.1. Introduccion 25
2.3.2. Sistemas de control de la calidad 27
2.3.3. Sistemas de aseguramiento de la calidad 27
2.3.4. Sistemas de gestion 29
2.4. NORMATIVAS DE SEGURIDAD ALIMENTARIA:
BRC, IFS, ISO 22000 Y PAS 220:2008 35
2.4.1. PROTOCOLO BRC (edicién 5 de 2008) 36




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo

Mayo 2012
MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pag. 3 de 108
2.4.2. PROTOCOLO IFS (edicién 5 del 2007) 37
2.4.3 NORMA 1SO 22.000:2005 37
2.4.4. ESPECIFICACION PAS 220:2008 38

2.5. EQUIVALENCIAS ENTRE ISO 9001, ISO 22000 Y PROTOCOLO BRC 39

2.6. REQUISITOS DE ISO 9001 Y PROTOCOLO BRC

2.6.1. REQUISITOS DE I1SO 9001 47
2.6.2. REQUISITOS DEL PROTOCOLO BRC 61
2.7. PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD ISO 9001 66
2.7.1. Introduccion 66
2.7.2. Enfoque al cliente 66
2.7.3. Liderazgo 71
2.7.4. Participacion del personal 75
2.7.5. Enfoque basado en procesos 77
2.7.6. Enfoque del sistema para la gestion 79
2.7.7. Mejora continua 80
2.7.8. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones 81
2.7.9. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor 81
2.8. AUDITORIAS DE CALIDAD 83
2.8.1. Introduccion 83
2.8.2. Auditorias Internas 85
2.8.3. Auditorias Externas 88
2.9. DESCRIPCION DEL SECTOR Y EL ENTORNO DE LA EMPRESA 91
2.10. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION 95
2.10.1. Planteamiento del proyecto 95

2.10.2. Ventajas competitivas de implantar un Sistema de Gestion segin
norma ISO 9001 / BRC 96




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla

José Rodrigo Calvo

Mayo 2012
MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA pag. 4 de 108

2.10.3. Programa de Implantacion 96
2.10.4. Analisis y Evaluacion inicial para la implantacién 97
2.10.5. Disefio de actividades con el fin de preparar el sistema de gestion 98
2.10.6. Elaboracion de la documentacion del sistema de gestion 100
2.10.7. Auditoria interna de calidad final de la implantacién 100
2.10.8. Mantenimiento del sistema y mejora continua 101
2.10.9. Evaluacion y prevision de costes 101

3. CONCLUSIONES 106

4. BIBLIOGRAFIA 107




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA

Pag. 5 de 108

1. INTRODUCCION
1.1. OBJETO

El objeto del presente Proyecto Fin de Carrera (en adelante “Proyecto”) es la definicién de un sistema de
gestion y seguridad alimentaria de una almazara.

La definicion del sistema de gestion ha sido desarrollada conforme a los requisitos establecidos en la Norma
UNE-EN ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos y en el Protocolo BRC (Global
Standard for Food Safety) version 5, enero 2008.

El titulo del presente Proyecto Fin de Carrera es “Definicidn del sistema de gestién de la calidad y de
seguridad alimentaria en una almazara conforme con UNE EN ISO 9001:2008 y Protocolo BRC (Global
Estandar for Food Safety) version 5 de enero 2008”.

Con la implantacién eficaz del sistema definido en el presente Proyecto, la almazara pretende demostrar su
capacidad para proporcionar de forma coherente un producto que satisfaga los requisitos de los clientes,
ademas de los reglamentarios.

Al utilizar el Protocolo BRC la empresa pretende operar con garantias y sin trabas en el mercado europeo y
especialmente el anglosajon.

La empresa objeto de este Proyecto pertenece, dentro del sector agroalimentario, al sector oleicola,
describiéndose el entorno de la misma en el apartado 2.9 de la presente Memoria.

1.2. JUSTIFICACION

La elaboracién de este Proyecto responde a la solicitud que la Gerencia de la empresa transmite para llevar
a cabo la implantacién de un Sistema de Gestién de la Calidad segun norma UNE-EN-ISO 9001:2008.

Esta empresa pretende introducirse en el mercado Britanico. Debido a la naturaleza de esta zona, se decide
realizar un Sistema basado en el Protocolo BRC, de amplia implantacién en dicho mercado. El Protocolo
BRC es completamente asimilable e integrable en un Sistema de Gestidn segln la norma UNE-EN-1SO
9001:2008.

1.3. ESTRUCTURA Y CONTENIDO
El Proyecto se compone de cuatro bloques diferenciados:

MEMORIA

MANUAL DE CALIDAD

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

MANUAL DE INSTRUCCIONES TECNICAS
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Se ha agrupado el Proyecto en dos tomos. El primer tomo se corresponde con la Memoria y el segundo con
la documentacion del Sistema de Gestion.

La Memoria del Proyecto consta de cuatro partes diferenciadas:

Introduccién
Descripcion del supuesto inicial del que se parte, asi como el objetivo a conseguir. También se describe la
estructura y el contenido.

Memoria

Introduccién a los conceptos generales de calidad, su evolucion y requisitos para su implantacion.
También se comentan los principios sobre los que sustenta la actual norma de calidad.

Auditorias necesarias como herramienta de mejora y medicion del sistema de Gestion.
Descripcion del sector al que pertenece la empresa.

Conclusiones
Prevision sobre las mejoras que se esperan alcanzar una vez puesto en marcha el sistema.

Bibliografia
Documentos y libros consultados durante el desarrollo y elaboracién de este proyecto.

En el tomo de Documentacién del Sistema de Gestidn, se encuentran englobados el Manual de Calidad, el
Manual de Procedimientos, el Manual de Instrucciones Técnicas, el Manual de Autocontrol y el
documento de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control.
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2. MEMORIA
2.1. INTRODUCCION A LA CALIDAD
2.1.1. Evolucidn historica del concepto de calidad

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los tiempos mas remotos, el
hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y fabricar su vestido observa las caracteristicas del
producto y enseguida procura mejorarlo.

La préactica de la verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al nacimiento de Cristo. En el afio
2150 A.C., la calidad en la construccion de casas estaba regida por el Cédigo de Hammurabi. Una de las
reglas de dicho CdAdigo establecia que si un constructor construia una casa y no lo hacia con buena
resistencia, resultando derrumbe y causando la muerte a sus ocupantes, el constructor debia ser ejecutado.

Los fenicios también utilizaban un programa de accion correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de
eliminar la repeticién de errores. Los inspectores simplemente cortaban la mano de la persona responsable
de la calidad insatisfactoria.

En los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente la calidad, ejemplo de ello son las
piramides egipcias, los frisos de los templos griegos, etc. Sin embargo, la Calidad Total, como concepto, tuvo
su origen en tiempos recientes en Japén donde actualmente esta plena y ampliamente implantada en la
Industria.

En la larga etapa de produccion artesana, correspondiente con la Edad Media, toda la responsabilidad del
proceso creativo, obtencion de materiales e insumos, proceso productivo, comercializacién, gestién
econdmica, etc, recaian basicamente en una Unica persona. El éxito dependia de esta persona, el artesano,
gue se responsabilizaba directamente de la calidad del producto que suministraba al mercado.

Durante esta época surgen mercados con base en el prestigio de la calidad de sus productos, se popularizd
la costumbre de ponerles marca y con esta practica se desarroll6 el interés de mantener una buena
reputacion (las sedas de Damasco, la porcelana china, etc.) Dado lo artesanal del proceso, la inspeccién del
producto terminado era responsabilidad del productor que era el mismo artesano.

Con el advenimiento de la era industrial esta situacién cambid, el taller cedi6 su lugar a la fabrica de
produccion masiva, crece la complejidad de los productos y de las organizaciones. Las actividades de
gestién del disefio, produccién y ventas se divide entre una serie de individuos a la vez que se va
especializando el trabajo. Esto conlleva una dilucion de la responsabilidad de la calidad de los productos
fabricados, ya que la plural intervencion hace dificil asignar responsabilidades.

Con el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, las organizaciones se hicieron mayores, hasta llegar al punto
en que el propietario le fue imposible controlar y estar presente en todas las areas. A partir de aqui, la falta
de calidad comienza en las organizaciones, en forma de costes de producto, costes de mantenimiento,
pérdidas, etc.

La aparicién, a lo largo del siglo XX, de productos nuevos con alto nivel de peligrosidad, y la preocupacién de
la sociedad y de los gobiernos por controlar la fabricaciéon y comercializacion de estos productos, da lugar a
la proliferacion de normas de seguridad y, de forma complementaria, al incremento de la importancia en las
organizaciones de la funcion de calidad.
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En estos casos, la importancia de dicha funcién radica en que la produccion de productos defectuosos, no
solo perjudica a los intereses de la organizacion, sino a la sociedad en su conjunto. Es el caso, de las
industrias farmacéuticas, de las industrias nucleares, etc.

Como consecuencia de todo esto se ha producido una progresiva adaptaciéon de las empresas, desarrollando
modelos de gestion de la calidad cada vez mas avanzados Yy sofisticados.

A principios del siglo XX, aparece la inspeccidn y verificacion como medio para detectar errores en los
productos fabricados en serie (control de fabricacion), y con ello, comienzan a surgir elementos
independientes dentro de las organizaciones, llamados Departamentos de Control de Calidad.

A final de la década de 1930, y sobre todo a raiz de la 22 Guerra Mundial, se comienzan a implantar nuevas
técnicas de control de calidad, y se aplica en el campo de la calidad el desarrollo matematico de la
estadistica, con la aparicion de Tablas de Muestreo (Roming y Dodge), Graficos de Control (Shewhart), etc.
Es la etapa del control estadistico de la calidad.

Sobre los afios 50, las organizaciones comienzan a centrar sus objetivos, no en la deteccién de los errores,
sino en la prevencion de errores. El campo de accion de los procesos de calidad se extiende a los centros de
disefio, a las actividades de estudio y preparacién de procesos productivos, maquinaria, utillaje, instruccién
del personal, gestion de compras, etc. Es la era de la Fiabilidad.

A partir de los afios 1960, se desarrollan dos corrientes diferentes de tratamiento de la calidad en las
organizaciones:

En EE.UU. las empresas se centran en desarrollar y perfeccionar las técnicas de aseguramiento de la
calidad. Su técnica se sintetizaba en conseguir un objetivo de “Alta productividad” y “Cero defectos”.

En Japd6n, como consecuencia de los estudios de especialistas americanos Deming y Juran, y de japoneses
como Ishikawa, y sobre todo gracias a la apuesta por la calidad de las organizaciones japonesas, se
desarrollan a gran escala nuevos enfoques de la calidad. Es el factor humano el elemento potenciado como
elemento esencial para la mejora en las organizaciones, dando lugar a aportaciones innovadoras en el
campo de calidad como son los circulos de calidad, las campafias de cero defectos, sistema “Just In Time”,
la metodologia de las 5 S, etc.

Este periodo, correspondiente con los afios sesenta y setenta, se ha denominado la era del Aseguramiento
de la Calidad.

La Calidad Total, citado anteriormente, es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un primer momento se habla de
Control de Calidad, primera etapa en la gestién de la Calidad que se basa en técnicas de inspeccién
aplicadas a la produccion. Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar
un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado. Finalmente se llega a lo que hoy en dia
se conoce como Calidad Total, un sistema de gestién empresarial intimamente relacionado con el concepto
de Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores. Los principios fundamentales de este sistema de
gestién son los siguientes:

Consecucién de la plena satisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente (interno y externo).is

Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos llevados a cabo en la
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empresa (implantar la mejora continua tiene un principio pero no un fin).

Total compromiso de la Direccién y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.

Participaciéon de todos los miembros de la organizacién y fomento del trabajo en equipo hacia una

Gestién de Calidad Total.

Involucrar al proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, dado el fundamental papel de

éste en la consecucion de la Calidad en la empresa.

Identificacién y Gestidn de los Procesos Clave de la organizacion, superando las barreras

departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre gestién basada en la

intuicion. Dominio del manejo de la informacion.

Trazabilidad

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcién global que fomenta la Mejora Continua en la
organizacién y hace que se involucren todos sus miembros, centrandose en la satisfaccion tanto del cliente

interno como del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente modo:

1) Gestion (el cuerpo directivo esta totalmente comprometido)

2) De la Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos y asumidos exactamente).
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3) Total (todo miembro de la organizacion esta involucrado, incluso el cliente y el proveedor, si es posible).

El concepto de Calidad Total, junto con otros dos conceptos modernos de la administracion: el justo a tiempo
y el mantenimiento productivo total, introducidos por los japoneses en occidente, (pero de origen occidental:
W. Edwards Deming y Joseph Juran), son estrategias decisivas en la gestibn moderna gerencial para hacer
frente a la incertidumbre, al riesgo del entorno, y a la creciente madurez de la competencia.

Actualmente, nos encontramos en un momento de explosién de organizaciones de consumidores exigiendo
productos de calidad contrastada.

Se ha desarrollado la Normalizacidn, ya sea con caracter nacional o internacional, de los sistemas de
calidad, y la utilizacién de estos (sobre todo los basados en las normas ISO 9000) para garantizar la calidad
de los productos que concurren en los distintos mercados.

Es el caso de la UE, que fomenta la implantacién de este tipo de sistema de gestién de calidad, para
impulsar y facilitar el libre comercio en los paises miembros.

Esta rapida difusion de las normas ISO 9000 en Europa, ha generado un interés inusitado a nivel mundial,
desatado por el miedo que tiene la comunidad internacional a la edificaciéon de una fortaleza europea, cuyo
mercado Unico sea impenetrable para las compafiias foraneas.

Todo esto ha provocado una explosion a nivel mundial, en el nimero de industrias que han optado por la
certificacion de sus sistemas de calidad conforme a ISO 9000.

Nos encontramos, en el comienzo de la era de la gestion de la Calidad Total, fundamentada en el soporte y
en el compromiso con la calidad, de la direccién de las empresas.

EVOLUCION HISTORICA DE LA CALIDAD

— Antigitedad: Tumba de Thebas, codige Hammurabi, supervisores fenicios, artesanos en
la Edad Media, etc. —

Afios 30: Confrol estadistico de la calidad

Afios 40 v 50: Era de la fiabilidad

Afios 60 v 70: Era del aseguramiento de la calidad

Actualidad: Era de la Gestion de la Calidad Total
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2.1.2. Significado del término calidad

Existen numerosas definiciones modernas del concepto de calidad, sin embargo, nos quedamos con dos
definiciones practicas y especialmente interesantes:

UN PRODUCTO O SERVICIO ES DE CALIDAD CUANDO SATISFACE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DEL USUARIO. (Velasco Sanchez, 1997/16).

LA CALIDAD ES EL GRADO EN EL QUE UN CONJUNTO DE CARACTERISTICAS INHERENTES CUMPLE
CON LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS ESTABLECIDAS (UNE-EN-ISO 9001:2008).

2.1.3. Pilares de la calidad segun Crosby
En la actualidad cuatro son los pilares de la calidad reconocidos ampliamente (Crosby, 1979/ 47):

1. La calidad se alcanza cumpliendo con los requisitos. Para conseguir esto, los directivos tienen que
establecer claramente, los requisitos que deben cumplir en sus operaciones los trabajadores que
directamente realizan el producto, suministrar los medios necesarios, y por ultimo, estimular y ayudar al
personal a dar cumplimiento a esos requisitos.

2. Para lograr la calidad hay que ir mas alla de la verificacién, hay que aplicar la prevencion.

3. Para lograr la calidad hay que buscar la ausencia de errores, garantizando que las cosas se hacen bien a
la primera.

4. Los avances en la calidad pueden ser medidos, analizando la evolucién de los costes de calidad y los
costes de no-calidad.

2.1.4 Los costes de la calidad

Con la finalidad de alcanzar la satisfaccion del cliente, cualquier empresa efectla a lo largo de sus procesos
y sistemas una serie de operaciones orientadas a conseguir que los productos y/ 0 servicios que presta a sus
clientes sean de calidad, entendiendo esta calidad como aptitud para satisfacer las necesidades y
expectativas de cada cliente.

Estas operaciones van, desde procesos tan simples, como controles de calidad basados simplemente en
purgar los productos que salen defectuosos de un proceso productivo, hasta actividades preventivas mas
complejas y elaboradas, como la implantacion y mantenimiento de un sistema de gestion de la calidad.

La implantacién de un sistema de gestién de la calidad como el que se describe en las normas ISO
9001:2008, incorpora en la organizacion unas actividades preventivas de consecucion de la calidad, cuyo
costo debe ser visto por la organizacidon como una inversion, pues a largo plazo tiene el efecto de reducir los
costos globales.

La asociacién americana para el control de la calidad (ASQC) ha elaborado una divisién de los costos de la
calidad en cuatro apartados (Senlle, 1994/ 127):

a) Costes de prevencion: Corresponde con los costos en los que la organizacion incurre para prevenir que
aparezcan errores en los procesos, productos o servicios, pretendiéndose alcanzar mediante estas
inversiones la situacion ideal, en la que las cosas, dentro de la organizacion, se hagan bien a la primera.
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Dentro de este grupo de costes estan los derivados de procesos de planificacion de la calidad, formacién,
implantacion de sistemas de gestion de la calidad, etc.

b) Costes de evaluacién: Corresponde con los costes en los que la organizacion incurre a la hora de
verificar la calidad de sus productos, procesos o servicios, con el fin de detectar errores y focos de mejora en
base a la situacion actual, tomando las medidas oportunas.

Estas operaciones, tienen, por tanto, la finalidad de medir la conformidad de los procesos, productos y
servicios que la organizaciéon suministra a sus clientes.

Dentro de este grupo de costes, se incluyen los costes derivados de inspecciones de proceso, inspecciones
de aprovisionamiento, inspecciones del producto final, las auditorias de la calidad, diversos ensayos, etc.

c) Costes por defectos internos: Corresponde con los costes en los que la organizacion incurre debido a la
aparicion de errores en sus procesos, productos y servicios.

Son los costes de preprocesado, desecho o reclasificado de productos y procesos defectuosos, en tanto que
no dan la conformidad deseada con los requisitos de calidad especificados.

En funcion de la inversién que la organizacion haya hecho en prevencién y en evaluacion de la calidad, se
alcanzara un determinado nivel en los costos asociados a los errores durante el proceso productivo.

d) Costes por defectos externos: Corresponde con los costes en los que la organizacion incurre debido a
la deteccién por parte del cliente de errores en los productos o servicios, incumpliendo los requisitos por él
especificados.

Dentro de este grupo de costes, incluimos los costes de tipo directo, como los costes asociados a las
devoluciones, indemnizaciones, reparaciones, etc.

Pero también, dentro de este grupo, existen otros de tipo indirecto correspondientes a los costes de
oportunidad que podemos asignar a las pérdidas de ventas y clientes, como consecuencia de la perdida de
prestigio de la organizacion asociada a la aparicion repetitiva de errores a la vista del cliente.

En principio, cuanto mas lejos se encuentra una organizacion de desarrollar productos o servicios 100 %
conformes con los requisitos y necesidades del cliente, méas rentabilidad se obtendra al invertir en costes
preventivos y de evaluacion de la calidad, al inducirse a partir de estas inversiones una importante reduccion
de los costes por defectos internos y externos (Velasco Sanchez, 1997/ 20).
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No deben confundirse los conceptos de calidad y perfeccionismo. Este ultimo, esta mas bien asociado a la
elaboracion de productos especiales y, por tanto, excesivamente costosos.

El coste asociado a alcanzar este perfeccionismo excesivo en el producto o servicio, representa un
despilfarro, ya que son costes que no aportan valor desde el punto de vista del cliente.

El concepto de despilfarro debe tenerse muy en cuenta a la hora de analizar los costes de la calidad de una
organizacion.

Debemos catalogar como despilfarro, todo aquel coste que no aporte valor al producto o servicio, ni a la
organizacion (Cela Trulock, 1996/ 35):

Despilfarros sisteméaticos: cuya aparicion se debe a deficiencias en los procesos y sistemas de la
organizacién, como consecuencia normalmente, de la aplicacion de procedimientos inadecuados. Lo
que eliminaremos corrigiendo el procedimiento de trabajo.

Despilfarros accidentales: cuya aparicion se debe a actuaciones individuales de las personas. (Ej.: luz
que se deja encendida varias horas en una sala desocupada). Debe inculcarse en los trabajadores la
voluntad de erradicarlos.
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2.1.5. La planificacién de la calidad.
La planificacién de la calidad es la parte de la gestion de la calidad, enfocada al establecimiento de los
objetivos de la calidad, y a la especificacion de los procesos operativos necesarios, y de los recursos
relacionados para cumplir estos objetivos.
La planificacion de la calidad consta de dos etapas esenciales:

Definicién de la politica de calidad y de los objetivos de la calidad.

Determinacion de la secuencia de acciones necesarias para que se alcancen los objetivos fijados.

Asi, una definicion de objetivo de calidad fundamental en la empresa, es el de fabricar productos o prestar
servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes.

Para cumplir este objetivo, la empresa tiene que desarrollar diferentes actividades de planificacion (Velasco
Sanchez, 1997/ 40):

Identificar el cliente objetivo.

Descubrir cuales son sus necesidades y expectativas respecto al tipo de producto o servicio que
nosotros podemos suministrarle.

Desarrollar, a partir de estas necesidades, un proceso productivo, que me permita fabricar un producto
que satisfaga lo mejor posible estas necesidades, al menor coste posible.

Normalmente la planificacion del proceso productivo se hace en varias etapas:

1) Traducir las necesidades detectadas en especificaciones de disefio.

2) Traducir estas especificaciones de disefio en especificaciones de piezas.

3) Traducir estas especificaciones de piezas en requisitos de fabricacion.

4) Traducir estos requisitos de fabricacion en requisitos de produccion.
Una vez detectado el proceso productivo, se podran seguir desarrollando actividades que permitan optimizar
el proceso, de forma que se consiga una mejor satisfaccion de las necesidades del cliente y una reduccion
de costes de produccion.

2.1.5.1. La politica de la calidad.

La politica de la calidad corresponde con las intenciones globales y la orientacién de una organizacién
relativas a la calidad, tal como se expresan por la alta direccion.

Generalmente, las directrices de la politica de calidad, son coherentes con la politica global de la
organizacion, y proporcionan un marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de la calidad.
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La politica de calidad tiene como finalidad guiar las acciones y decisiones de la organizacién relacionados
con la calidad, estableciendo condiciones de contorno, para que las acciones y decisiones se encaucen por
un camino concreto, que nos permita alcanzar los objetivos globales de la organizacion.

Se trata generalmente, de una especie de manifiesto formal, firmado por la direccién, cuya finalidad ultima,
es hacer constar de forma escrita, la actitud que adopta la organizacién ante la calidad.

Las preguntas fundamentales que deben encontrar respuesta en la politica de la calidad son las siguientes
(Badia Jiménez, 1998/183):

¢, Cual es el mercado objetivo?
¢ Qué objetivos generales, sin cuantificar, quiere alcanzar la organizacion, en lo relativo a la calidad?
¢ Qué sistema de calidad han implantado para ello?
¢ Como se implica la empresa en cada nivel en estos objetivos?
¢ Qué cualidades distinguen a la organizacion?
¢En qué se diferencia el producto / servicio de la organizacion del de la competencia?
¢, Qué aspectos de la calidad se quiere potenciar a medio plazo?
2.1.5.2. Los objetivos de la calidad.
Un objetivo de la calidad es algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la calidad.

Los objetivos de la calidad, a diferencia de la politica de la calidad de la que surgen, son mucho mas
concretos, y deben de lograrse en un tiempo determinado.

Las politicas de calidad permanecen en vigor hasta que se cambian, mientras que los objetivos de la calidad
permanecen en vigor hasta que se consiguen, o expira el tiempo de consecucion asignado.

Las organizaciones establecen diversos objetivos de calidad, dependiendo de sus particularidades, pero en
general podemos agrupar los objetivos de calidad en cinco grupos:

Objetivos relacionados con el funcionamiento del negocio, situacion de la organizacion dentro del
mercado, relacidon con competidores, etc.

Obijetivos relacionados con las caracteristicas del producto y su capacidad para satisfacer las
necesidades del cliente mejor de lo que hace los productos de la competencia.

Objetivos relacionados con las caracteristicas de los procesos, como son la eficiencia, la eficacia, la
capacidad, etc.

Obijetivos relacionados con las caracteristicas organizativas, como el ambiente de trabajo, el liderazgo,
la eficiencia, etc.



Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pag. 16 de 108

Objetivos relacionados con las caracteristicas de los recursos humanos de la organizacion, como
habilidades, motivacion, aptitudes, desarrollo profesional, etc.

2.1.5.3. Herramientas clave para la planificacion de la calidad.

En la bibliografia sobre calidad, existe una gran diversidad de herramientas, que la organizacion puede
utilizar para el desarrollo de las actividades de planificacion de la calidad.

De entra ellas, destacaremos y expondremos aqui, dos técnicas ampliamente difundidas y de demostrada
eficacia. Se trata de las herramientas QFD y AMFE.

2.1.5.3.1. El despliegue de la funcién de calidad (QFD):
A la hora de planificar los procesos productivos, que permitan fabricar un producto que satisfaga, de la mejor

forma posible, las necesidades identificadas en el cliente objetivo, y al menor costo posible; hemos visto que
el proceso de planificacion del proceso pasa por cuatro etapas:

Etapa 1 Traducir las necesidades detectadas en las especificaciones de disefio

Etapa 2 Traducir estas especificaciones de disenio en especificaciones de productos

Etapa 3 Traducir estas especificaciones de productos en requisitos de fabricaciéon

Etapa 4 Traducir estos requisitos de fabricacidn en requisitos de produccion

La herramienta denominada QFD es un procedimiento de actuacién sistematico, que se aplica en cuatro
pasos correspondientes con estas cuatro etapas, estableciendo las relaciones de cada etapa en forma de
matriz relacional, que permite seleccionar los aspectos criticos de cada paso (Velasco Sanchez, 1997/ 40).

2.1.5.3.2. El analisis modal de fallos y efectos (AMFE):

El AMFE se utiliza tanto para la prevencion de fallos en el disefio del producto, como en la planificacién del
proceso (Velasco Sanchez, 1997/ 45).

Esta herramienta se suele utilizar junto con la herramienta QFD, a modo de verificacion de la adecuacion de
la seleccién de requisitos y especificaciones, que se determinan en las fases de QFD.

El AMFE de disefio, es utilizado por los ingenieros de productos, como medio para asegurar que se han
tenido en cuenta y han sido tratados, los modos de fallo potencial de un producto, y sus causas
correspondientes.

El AMFE de proceso, es utilizado por los ingenieros de fabricacion, para identificar modos de fallos
potenciales de procesos relacionados con el producto, evaluando los efectos potenciales de esos fallos para
el cliente, e identificando las causas potenciales. A partir de esta informacion, se determinan controles, con el
fin de reducir la ocurrencia, o detectar condiciones de fallo.

Esta herramienta requiere, para su utilizacién adecuada, que el ingeniero que la aplique, tenga un
conocimiento profundo de los productos (para el AMFE de disefio) y de los procesos (para el AMFE de
proceso).
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2.2. NORMALIZACION Y CERTIFICACION.
2.2.1. Introduccién

En el mercado internacional se compite en calidad, por ello, las empresas exportadoras tienen que adaptarse
a las reglas de juego comunitarias y aplicar la reglamentacién técnica pertinente para fabricar sus productos
con la maxima calidad y seguridad.

Los certificados que acreditan la calidad y seguridad de un producto constituyen hoy en dia, en las
transacciones internacionales, una exigencia del comprador. Los certificados emitidos por el propio fabricante
no tienen el mismo valor para el comprador que los expedidos por un organismo de certificacion acreditado
oficialmente.

Estos organismos ajenos a la empresa certifican la calidad de los productos después de someter a un
examen riguroso su proceso de fabricacion.

Cuando el organismo es estatal y actla en funcion de una reglamentacién técnica obligatoria, se denomina
homologacion. Asi pues, mientras que la certificacion es una condicion impuesta al fabricante por el
comprador, la homologacion es un requisito legal necesario para poder exportar un producto.

Motivos de seguridad, sanidad y proteccion del medio ambiente son los que mueven a la administracion en el
ambito del fomento oficial de las exportaciones, a exigir y controlar la calidad del producto a exportar,
estableciendo las caracteristicas técnicas adecuadas.

Hoy en dia se evoluciona hacia un sistema en el que desaparezca la homologacion obligatoria y se sustituya
por la certificacién voluntaria.

En Espafia, el organismo publico que se encarga de la homologacion de productos es el Ministerio de
Industria y Energia.

2.2.2. Sistema Integrado de Calidad Industrial
El Sistema Integrado de Calidad Industrial (SICI) crea y coordina un conjunto de actuaciones, realizadas por
organismos técnicos ajenos a la empresa, tendentes a mejorar la calidad industrial de sus procesos de

produccion.

El objetivo del SICI es crear para Espafia una infraestructura técnica, de fomento a la politica de calidad y
consolidarla en los campos de normalizacion, certificacion y ensayo.

Entre sus fines el SICI contempla el desarrollo de:

La actividad de normalizacion y certificacion. EI monopolio de estas actividades lo detenta la Asociacion
Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

La metrologia, ensayo y calibracién. Para actuar sobre estas materias existe la Red Espafiola de
Laboratorios de Ensayos (RELE) y el Sistema de Calificacion Industrial (SCI).

La inspeccién y control. Para ello se crearon las entidades colaboradoras de la Administracion (ECAS)
gue pasaron a denominarse Entidades de Inspeccion y Control Reglamentario de las Administraciones
(ENICRES).
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La reglamentacion técnica para ciertos sectores industriales.
2.2.3. AENOR

AENOR es una entidad de caracter privado, sin animo de lucro y de ambito nacional que goza de
personalidad juridica propia y de plena capacidad de obrar para el cumplimiento de sus funciones.

Las funciones de AENOR son las siguientes:
La recopilacion de las caracteristicas y especificaciones que deben cumplir los bienes y servicios
producidos por los distintos sectores y que estén contenidos en normas, reglamentos, instrucciones
técnicas complementarias u otro tipo de documento, a fin de efectuar el correspondiente estudio con
objetos de su eventual refundicion, permanente actualizacion y adecuacion a las necesidades de la
sociedad en cada momento.

La coordinacion de los trabajos de normalizacién y la elaboracion de normas, asi como la armonizacién
de éstas con las hormas y recomendaciones internacionalmente reconocidas.

La promocion de diversas modalidades de certificacion de bienes y servicios, gestionando y
estableciendo su propio sistema de certificacion.

La formacion técnica en materia de normalizacion y certificacion.

La cooperacion en todas aquellas medidas destinadas a facilitar la aplicacion de la normalizacion y
certificacién de una forma general, fomentando su desarrollo en Espafia y de esta manera aumentando
la calidad de ciertos productos y mejorando la competitividad. Asimismo defender los intereses de los
consumidores garantizando la calidad de los productos.

La colaboracién con la Administracion con el fin de lograr la mayor implantacion posible de la
normalizacién y certificacion.

El fomento de la participacion espafiola en los organismos internacionales de la normalizacion y
certificacion.

En definitiva la actividad desarrollada por AENOR tiene dos campos de accion:
La creacion y preparacion de una infraestructura técnica.
La certificacién de productos.

Estos dos campos tienen como objetivo final, fomentar la calidad industrial de nuestros productos y
exigir esa misma calidad a los productos extranjeros.

Para cumplir sus fines AENOR realiza las siguientes actividades:

Promover la reagrupacion de los organismos que se ocupan de la normalizacion y certificacion en
Espafa y representar a los mismos, ante los organismos publicos.
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Coordinar los trabajos de normalizacion y certificacion por sectores de actividades, para lograr la
armonizacion de sus resultados.

Organizar y gestionar centros de documentacion en materia de normalizacién y certificacion.
Facilitar asistencia técnica en materias propias de sus fines.
Pueden pertenecer a la Asociacién todas las entidades fisicas y juridicas, publicas o privadas que estén
interesadas en el desarrollo de la normalizacion, de la certificacion, asi como del control de calidad de
productos y servicios de mercado.
ORGANOS.
Los 6érganos de gobierno y miembros de AENOR son:

La Asamblea General: 6rgano supremo de gobierno de AENOR, formado por todos sus miembros.

La Junta Directiva: 6rgano de gobierno de AENOR encargado de poner en practica la politica de
actuacion de la Asamblea.

El Comité Ejecutivo: 6rgano de gobierno y direccion de AENOR con facultades delegadas por la Junta

Directiva a la que esta subordinado.

La Comision de Normalizacién: 6rgano responsable de la organizacién y planificacion de las labores de

normalizacion encomendadas a los Comités Técnicos.

La Comision de Certificacion: 6rgano responsable del control de los trabajos de certificacion y de la
coordinacién de los Comités Técnicos de Certificacion.

Los Comités Técnicos de Normalizacion (CTN): cuya funcion es el desarrollo de los trabajos de
normalizacién.

Los Comités Técnicos de Certificacion (CTC): cuya funcion es el desarrollo de los reglamentos y
normativas particulares de certificacion.

2.2.4 La Normalizacion.

La normalizacion es un acuerdo recogido en un documento técnico mediante el cual fabricantes,

consumidores, usuarios y Administracion estipulan las caracteristicas técnicas que debera reunir un producto

0 servicio.

La normalizacion se define por ISO (Internacional Organization for Standarization) como: La especificacion
técnica, accesible al publico, establecida con la cooperacion y el consenso o la aprobacion general de todas
las partes interesadas, basado en los resultados conjuntos de la ciencia, la tecnologia y la experiencia, que
tiene por objeto el beneficio 6ptimo de la comunidad y que ha sido aprobado por un organismo cualificado a

nivel nacional, regional o internacional
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FINALIDADES.
Los objetivos buscados con la normalizacion son:

La unificacién, simplificacion y control de productos y procesos.

La defensa de los intereses de todas las partes involucradas en la produccién o consumo de un bien o

servicio.

La consecucion de ventajas econémicas para el productor y el consumidor.
El fomento de la seguridad, la salud y la proteccion a la vida.

La eliminacioén de las barreras comerciales.

VENTAJAS.

La importancia de la normalizacién radica en que al determinar los niveles de calidad y seguridad que debe
tener un producto, bien o servicio, se convierte en la formula apropiada para conseguir transparencia en el

mercado, lo cual es primordial a la hora de competir.

Las normas ofrecen ventajas para los fabricantes:
Disminuyen la variedad de productos.
Reducen los stocks y los costes de produccion
Ayudan a la eliminacion de las barreras técnicas al comercio
Mejoran la gestion y el disefio de los productos.

Para los consumidores o usuarios:
Marcan los niveles de calidad y seguridad de los productos que adquieren
Informan sobre las prestaciones y caracteristicas del producto
Agilizan el procesamiento de los pedidos y las compras
Informan sobre el embalaje y el etiquetado

Para la administracion:

Permiten disponer de una relacion de documentos técnicos que facilita la legislacion con regencia a

normas, en la medida que recogen las Ultimas directivas comunitarias.

Disfruta de las ventajas de las ventajas ofrecidas por las normas en su calidad de gran consumidor.
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CAMPO DE APLICACION.

El campo de aplicacién de la normalizacién es tan amplio como la diversidad de los productos y servicios
existentes:

Materiales: papel, acero, plastico, fibras textiles, ceramica, hormigon

Elementos y productos: tornillos, herramientas, puertas y ventanas, envases, juguetes, mobiliario,
componentes electrénicos

Productos quimicos: cosméticos, pinturas, disolventes, detergentes, petrdleo y sus derivados

Maquinas y conjuntos: ascensores, motores, automoviles, grdas, calderas, maquinaria agricola,
electrodomésticos

Asuntos generales: medio ambiente, calidad del agua, medios de proteccion, reglas de seguridad,
documentacion administrativa

Técnicas y procedimientos: terminologia, informatizacion, estadistica, analisis quimico, ensayos
mecanicos, soldadura, unidades de medida, disefio, instalaciones, técnicas de garantia de calidad

NORMATIVA SOBRE NORMALIZACION.

Las normas sobre normalizacion (UNE) desarrollan:
Definiciones y terminologia propia de cada producto
Especificaciones de productos y materiales
Medidas y dimensiones
Medios de verificacién, ensayo y analisis
Simbolos gréficos y unidades.

Recomendaciones para sistema de calidad

La elaboracion de una norma conlleva la participacién, dentro del comité técnico correspondiente, de todos
los involucrados en la fabricacion, uso o disfrute del producto que se normaliza:

Los fabricantes agrupados en organizaciones sectoriales

Los usuarios representados por sus organizaciones o individualmente

Los consumidores a través de sus asociaciones.

La Administracion Publica en defensa del bien publico y de los intereses de los ciudadanos

Los centros de investigacion y laboratorios de ensayo mediante su experiencia y su dictamen técnico



Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pag. 22 de 108

Los expertos en el producto o servicio que se normalice, nombrados a titulo personal
PROCESO DE ELABORACION DE NORMAS UNE

El proceso de elaboracién de normas sobre normalizacion esta encomendado a AENOR. Este proceso
consta de las siguientes fases:

Toma en consideracion.

La iniciativa de configuracion de una norma puede provenir de:
Miembros del CTN (Comité Técnico de Normalizacién)
Entidades, empresas o personas no incluidas en el CTN.

Los comités Técnicos de Normalizacién (CTN) son los érganos de AENOR que llevan a cabo los trabajos de
normalizacién para un campo de actividad determinado.

AENOR cuenta en la actualidad con méas de 100 Comités Técnicos de Normalizacién que orientan su
actividad hacia las diferentes areas de la ciencia y la técnica.

Los CTN se integran por una representacién equilibrada de todas las partes implicadas en la fabricacion, uso
y disfrute del producto a normalizar: fabricantes, consumidores, usuarios, Administracion, laboratorios,
profesionales y expertos en el tema que se normalice.

Una vez identificada la carencia de una norma para una determinada materia, el CTN notifica a AENOR su
intencién de redactar o completar tal norma, definiendo el objeto, campo de aplicacién y contenido sobre el
que tratara dicho documento. Esta declaracion de intenciones se denomina toma en consideracion.

En esta fase se realizan una serie de trabajos preliminares como son la recopilacion de documentos y otras
normas internacionales.

Elaboracion del proyecto de norma UNE.

Es la fase mas importante desde el punto de vista técnico, ya que en ella tiene lugar numerosas reuniones de
especialistas para redactar el texto del proyecto de norma.

Informacién publica.

Llegado a un acuerdo sobre el contenido del texto de la norma, se aprueba el documento para informacién
publica. A este documento se le denomina proyecto de norma UNE

Durante esta etapa tal proyecto es difundido a nivel nacional mediante su publicacién en el Boletin Oficial del
Estado. El plazo de tiempo en que el proyecto esta sujeto a informacién publica varia de 20 a 90 dias, y
durante el mismo se pueden presentar impugnaciones y variaciones en su texto
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Elaboracion de la propuesta de norma UNE.

Una vez terminada la fase de informacion publica y en su caso modificado el texto, el CTN redacta el
proyecto definitivo de norma que se denomina Propuesta de norma UNE. Este documento es remitido por el
CTN a la Comision de Normalizacion de AENOR para su aprobacién como Norma Espafiola (UNE).

La comisidon de Normalizacion es el rgano de AENOR encargado de coordinar y planificar los trabajos de
normalizacion realizados por los CTN.

Registro, edicion y difusion de la norma UNE.

La norma UNE aprobada se publica en el Boletin Oficial del Estado.

2.2.6. La Certificacion del SG.

La certificacién acredita mediante documento fiable emitido por un organismo autorizado, el cumplimiento de
los requisitos o exigencias establecidos en una norma o especificacion técnica, respecto a un determinado

producto o servicio.

Se trata, por consiguiente, de una férmula para controlar la aplicacion de la normalizacion y para implantar
sistemas de evaluacién de la calidad en las empresas

Los objetivos basicos de la certificacion son:

Incentivar al productor a elevar el nivel de calidad del producto, al menos hasta alcanzar el fijado por las
normas

Potenciar la mejora del sistema de calidad de la empresa

Garantizar al consumidor productos seguros, sanos y adecuados a su uso

Simplificar la compra al consumidor
Los organismos de certificacion mas conocidos son los institutos de normalizacién de cada pais, como
AENOR (Espafia), AFNOR (Francia), etc y otras empresas multinacionales de reconocido prestigio como

Lloyds Registers, Det Norske Veritas, Bureau Veritas, TUV Rheinland, TUV Product, SGS ICS...

Todas estas empresas certificadoras, a su vez son controladas por entidades nacionales de acreditacion que
verifican su buen hacer, como ENAC en Espafia.

El proceso para certificar un Sistema de Gestion de la Calidad es el siguiente:
1. Presentacién de una solicitud formal a la entidad de certificacion elegida
2. Esta le realiza un presupuesto.

3. Aceptacion del presupuesto ofertado

4, Estudio por parte de la certificadora de la documentacién del Sistema de Gestion de Calidad a auditar.
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5. Visita previa de auditoria, para conocer la empresa y resolver dudas

6. Envio del plan de auditoria a la organizacion, indicando fechas, equipo auditor y planning previsto.

7. Aprobacion por parte de la organizacion del planning de auditoria

8. Realizacion de la auditoria de certificacion

9. Redaccion del informe de auditoria, dono se indican las desviaciones detectadas

10. La organizacion corrige las desviaciones detectadas y presenta la solucién de las mismas a la

certificadora.

11. Concesion del certificado por parte de la certificadora.

Una vez otorgada la certificacion, la certificadora realizara auditorias de seguimiento para comprobar que el
Sistema de Gestion de la Calidad cumple los requisitos indicados en la norma ISO 9001, a lo largo del

periodo de vigencia del certificado

A los tres afios, la certificacidon del Sistema de Gestion de la Calidad caduca y su realiza una auditoria de

renovacion, muy similar a la auditoria de certificacién original.
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2.3. SISTEMAS DE CALIDAD
2.3.1. Introduccién

La necesidad de conseguir la fiabilidad en las actividades que realiza una organizacion, el acercamiento a las
necesidades del cliente, el cumplimiento los requisitos legales, y la necesidad de reducir costes de no
calidad, ha revertido en la proliferacion de diversos sistemas de calidad.

Los proveedores exigen a la organizacion esta fiabilidad, para servir sus productos en unas determinadas
condiciones econémicas.

Por otro lado, los clientes seleccionan a la organizacién como proveedor, si posee los niveles de fiabilidad
que ellos requieren.

Cualquier empresa, tiene como objetivo vender productos y servicios que satisfagan las necesidades y
expectativas de los clientes, cumpliendo tanto sus especificaciones, como las normas y requisitos legales
gue les sean aplicables; todo ello a unos precios competitivos, asociados a unos costes minimos.

Para cumplir estos objetivos de fiabilidad, satisfaccién del cliente, cumplimiento de los requisitos
reglamentarios, y reduccién de costes, la empresa necesita desarrollar una organizacion, en la que los
factores que afectan a la calidad de su producto o servicio estén controlados.

La mejor forma de garantizar la consecucion de estos objetivos esté actualmente al alcance de la mano de
los empresarios, a través de la implantacién de un sistema de la calidad como el que se fundamenta en la
norma ISO 9001.

El sistema de calidad es la estructura de una empresa u organizacion para gestionar de forma planificada la
calidad en la empresa y esto se concreta en el Manual de Calidad de la empresa, que abarca un conjunto de
elementos de caracter organizativo (estructura, responsabilidades, actividades, recursos, procedimientos,
etc.) que soportan un modelo de gestion orientado hacia la calidad. En definitiva, es una herramienta para
conseguir, mantener y mejorar la calidad.

Una vez que la organizacion ha implantado un sistema de calidad, por ejemplo en conformidad con la familia
de normas UNE-EN-ISO 9001, la organizacion puede asegurar a sus clientes la siguiente premisa:

S| ESTA SATISFECHO CON EL PRODUCTO O SERVICIO QUE LE HEMOS SUMINISTRADO, PUEDE
ESTAR SEGURO DE QUE SIEMPRE VA A SER DE IGUAL CALIDAD (EN PRESTACIONES, EN PLAZO DE
ENTREGA, EN ATENCION POSTVENTA, ETC); YA QUE LA ORGANIZACION TIENE UN SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD, QUE SE OCUPA DEL MANTENIMIENTO Y MEJORA DE LA CALIDAD DEL
PRODUCTO O SERVICIO

La forma en que una organizacién implementa un sistema de calidad, que aporte esa fiabilidad; el
acercamiento a las necesidades del cliente, el cumplimiento de los requisitos reglamentarios y la reduccion
de costes, ha ido variando a lo largo de la historia como vimos en él capitulo de introduccién a los conceptos
de la calidad.

En la actualidad han perdurado tres tipologias generales distintas de sistema de la calidad, de forma que,
segln la actividad de la organizacién, su complejidad, y su cultura de la calidad, se aplica generalmente
alguna de las tres:
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Sistemas de control de la calidad: se basa en desarrollar inspecciones de producto final y en proceso, de
forma que el producto defectuoso (en el sentido de que no se ajuste a determinados indicadores de calidad)
sea detectado y separado del proceso, antes de que llegue a manos del cliente.

Sistemas de aseguramiento de la calidad: van mas alla del control de calidad, llegando a poder asegurar la
calidad de sus productos mediante normalizaciones de los procesos, es decir, estableciendo procedimientos
documentados, y metodologias de comprobacién de la aplicacion de esos procedimientos, como las
auditorias de calidad, revisiones por la direccion, etc. A este tipo de sistemas de calidad corresponde normas
internacionales tales como las ISO 9000:87, ISO 9000:94, QS 9000, etc.

Sistemas de gestion de la calidad: de nuevo se trata de ir mas alla en los sistemas de calidad, al
establecerlos como sistemas de gestion, es decir, un sistema en el que se establecen continuamente
objetivos de calidad cada vez méas ambiciosos, y se gestiona una amplia area de la organizacién, mas alla de
los procesos operativos, para alcanzar estos objetivos de la calidad.

Podemos entender un sistema de calidad como un método planificado y sistematico de medios y acciones
capaces de asegurar con un nivel suficiente de confianza que los productos y/o servicios se ajustan a las
especificaciones requeridas.

planear

actuar

Jaoey

En general, el sistema de calidad de cada empresa estara condicionado por la organizacion y por los medios
con los que se cuenta, la naturaleza del producto o servicio y las exigencias del cliente especialmente,
ademas de la normativa que proviene de la reglamentacién legal.

En contra de la idea arraigada de que Calidad y Produccion son partes antagénicas, y teniendo en cuenta
gue toda empresa nace y vive para la obtencién de beneficios, cualquier sistema de calidad que se implante
debe tener el objetivo de maximizar los beneficios. Es necesario comprender que no se trata sélo de cumplir
los requisitos por ser imposicién del cliente, sino que son de por si beneficiosos para la empresa que los
cumple. De cualquier modo, el cliente sélo esta dispuesto a pagar por aquello que valora como bueno, es
decir, que cumple los requisitos por él impuesto.

Por si no fuera suficiente, es necesario recordar que la imagen de la empresa se ve tanto mas reforzada
cuanto mejor es su sistema de calidad.

Una vez disefiado el sistema de calidad y antes de su implantacion real, se requiere una formacion y
mentalizacion para todo el personal, no sélo los pertenecientes al departamento de calidad. Para que una
vez implantado el sistema, se mida su eficacia a través de auditorias de caracter interno y externo.
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2.3.2. Sistemas de control de la calidad.

Los modelos de calidad organizacional basados en el control de calidad, se fundamentan en la realizacién de
inspecciones en el producto (o servicio), en las fases intermedias de fabricacién, o bien al final de todo
proceso, de forma que un responsable del Departamento de Calidad, es el encargado de separar los
productos defectuosos que se detectan en estas inspecciones, y en base a la evolucion de determinados
indicadores de calidad, desarrollar las acciones correctivas pertinentes que solucione los problemas que se
detectan.

Segun estos modelos de calidad, el Unico departamento que toma responsabilidades para la consecucién de
la calidad, es el departamento de calidad.

Esto tiene la problemética de provocar en la organizacion, tendencias al establecimiento de un ambiente de
desconfianza hacia la labor del operario que desarrolla el proceso directamente.

Estos modelos de control de la calidad, normalmente establecen indicadores de calidad localizados a lo largo
del proceso de fabricacion, sin analizar seriamente en que medida afectan estos indicadores a la
satisfaccion, y a la obtencion del valor por parte del cliente.

Ademés, al basarse este sistema en la correccion de errores detectados a través de los indicadores de
calidad, en vez de en la prevencion y el control sobre el proceso, carece de valor como herramienta de
mejora continua, a la vez que constituye a la aparicién de costos asociados a las paradas de producciéony a
las enmiendas, consecuencia de actuar solamente cuando ya se ha detectado el error.

2.3.3. Sistemas de aseguramiento de la calidad.

Los sistemas de calidad en la organizacién basados en el aseguramiento de la calidad, se diferencian de los
modelos de control de la calidad en dos factores fundamentales: el autocontrol y la normalizacion de
procedimientos.

La idea de autocontrol esta profundamente relacionada con el concepto de responsabilidad del trabajador. El
trabajador que desarrolla la tarea, se hace responsable directamente de la calidad de su trabajo.

De esta forma, la reaccién ante la aparicion de errores es mucho mas rapida, reduciéndose los costes de
acumulacion posteriores, y los debidos al retraso del tiempo de respuesta.

Para poder llevar a cabo este autocontrol, se necesita una definicion clara de responsabilidades a lo largo del
proceso productivo, un adecuado nivel de formacién de los operarios, que permita interpretar
adecuadamente los indicadores de calidad y corregir los errores que aparezcan, y por ultimo, una
normalizacion de los procesos, es decir, la definicion de procedimientos documentados que describan como
hacer las cosas correctamente. Se pretende que se hagan las cosas bien a la primera, cumpliendo lo que
esta escrito.

En los modelos de aseguramiento de la calidad, la labor del Departamento de Calidad se centra en tareas
mas especificas, como el desarrollo de auditorias internas, que verifiquen que lo que se hace es lo que esta
escrito en los procedimientos, analisis y optimizacion de procesos, desarrollo de medidas preventivas,
gestién de mejoras continuas, etc.

Este planteamiento que acabamos de hacer, se encuentra en mayor o menor grado, detras de los modelos
de sistemas de aseguramiento de la calidad, como los de las normas ISO 9000 anteriores a 2000.
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Aplicando estos modelos podemos afirmar que la calidad de un producto o servicio es predecible, ya que, si
se han normalizado los procesos (mediante procedimientos escritos) y se verifica el seguimiento de los
mismos (mediante auditorias de calidad), el cliente puede llegar a considerar que la calidad del producto esta
asegurada.

El aseguramiento de la calidad que conocemos hoy fundamentalmente a través de las normas 1SO 9000,
nacié sobre 1950 con el Programa Nautilus de Submarinos Nucleares de la Marina de los EE.UU.

Este programa quedo reflejado en la norma MIL-Q-9858: Quality Program Requirements, editada por el
departamento de defensa de los EE.UU.

Este documento y otro que publico la NASA en 1962, el NPC-200-2: Quality Program Provisién for Space
Systems Contractors, fueron los antecesores de los posteriores documentos que se editaron en otros
campos tales como el de la industria nuclear.

El impulso definitivo para los sistemas de aseguramiento de la calidad, se dio en los afios 60, debido a la
construccion de las centrales eléctricas nucleares en los EE.UU.

La Atomic Energy Comisién publicé el Apéndice B al 10-CFR-50 (Code of Federal Regulations). En este
apéndice, de caracter obligatorio, se desarrollan 18 criterios de un sistema de aseguramiento de la calidad
para el desarrollo, disefio y construccién de centrales nucleares.

Este hecho, hizo implantar un sistema de aseguramiento de la calidad en todas las empresas que trabajaran
para el sector nuclear.

Posteriormente, y después de reformas y complementos a la nhorma anterior, salié publicada en 1980 una
norma ISO relativa a la garantia de la calidad en centrales nucleares, la ISO-6215:1980.

Esta norma también esta estructurada en 18 criterios como las publicaciones de los EE.UU (10-CFR-50).
Este documento ya reconoce que debido a que no todos los componentes pueden ser igual de peligrosos, no
tienen porque someterse al mismo grado de inspeccion, control y verificacién para asegurar la calidad
deseada.

Como consecuencia de todo lo anterior, en Espafia, salié publicada en el afio 1985 la nhorma UNE 73-401-85:
garantia de Calidad en las Centrales Nucleares que equivale a la ISO-6215:80.

Por otro lado el Consejo de Seguridad Nuclear (CSN) edito las siguientes guias para las centrales nucleares
espafiolas.

GS-10.1/ 88 Revision 1: Guia basica de garantia de calidad para instalaciones nucleares

GS-10.2/ 86: Sistemas de documentacion sometida a programas de garantia de calidad para instalaciones
nucleares

GS-10.3/ 86: Auditorias de garantia de calidad
GS-10.4/ 87: Garantia de calidad para la puesta en servicio de instalaciones nucleares

GS-10.5/ 87: Garantia de calidad de ensayos, pruebas e inspecciones de instalaciones nucleares
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GS-10.6/ 87: Garantia de calidad en el disefio de instalaciones nucleares.

GS-10.7/ 88: Garantia de calidad en instalaciones nucleares en explotacion

GS-10.8/ 88: Garantia de calidad para suministros de elementos y servicios para instalaciones nucleares
Aparte de todas estas normas, destacar que la Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) llego a
un acuerdo en 1967, en virtud del cual, un pais que quisiera vender a otro, tenia que garantizar un servicio
gratuito de aseguramiento de la calidad.

Este acuerdo fue difundido por el Departamento Militar de Normalizacién de la OTAN dentro del marco del
acuerdo de normalizacién 4107 (STANAG 4107: Acuerdo de aceptacién mutua entre servicios oficiales de
calidad).

Otros acuerdos relacionados con el aseguramiento de la calidad, emitidos por la OTAN son:

STANAG 4108: Publicaciones aliadas para el aseguramiento de la calidad.

STANAG 4174: Publicaciones aliadas sobre fiabilidad y mantenibilidad (ARMP).

Como consecuencia de estos acuerdos, se editaron 14 publicaciones aliadas para el aseguramiento de la
calidad. Estas publicaciones son las Allied Quality Assurance Publication (AQAP).

El gobierno espafiol ratificé en el Gltimo trimestre de 1985 los acuerdos STANAG 4107 y 4108. Fueron
publicados en espafiol en mayo de 1986.

Posteriormente, en marzo de 1987, se ratifico y publico el STANAG 4174 para su utilizacion.

A partir de estos acuerdos el Ministerio de Defensa espafiol publico en 1988 las llamadas normas PECAL
(Publicaciones Espafiolas de Calidad), siendo estas las versiones espafiolas de las AQAP de la OTAN.

2.3.4. Sistemas de gestién

Un sistema de gestion de calidad, es un conjunto de elementos mutuamente relacionados, que trabajan para
establecer la politica de la calidad y los objetivos de la calidad; aplicando las acciones necesarias para
alcanzar esos objetivos, controlando su eficacia, y mejorando continuamente.

Igualmente, un sistema de gestion en general, estd enfocado a conseguir un objetivo marcado por una
politica determinada que caracteriza a la empresa. Este es el caso de un sistema de gestion de la seguridad
alimentaria, un sistema de prevencién de riesgos, de medio ambiente, etc, o de cualquier combinacion o
integracion de los mismos.
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El control y la direccion de estos sistemas incluye, ademas del establecimiento de las politicas y los objetivos
de la calidad, la planificacion de la calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora
de la calidad.

Es decir, un sistema de gestion de la calidad incluye el aseguramiento de la calidad y el control de la calidad,
pero va mas alla, considerando:

Necesidad de cumplir los objetivos de la calidad.
La aplicacién en la organizacién de técnicas de planificacion de la calidad.

Desarrollo de herramientas de mejora continua de la calidad.
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Se desarrolla asi, una gestién de la calidad a nivel de todas las areas de la empresa, no solo los procesos
operativos, que implica a todos los trabajadores, y en especial a la alta direccion.

Dentro de este tipo de sistemas de calidad, se encuadran los preconizados por modelos de excelencia
empresarial como el EFQM, modelos de gestién de Calidad Total (TQM), y la ultima versién de las normas
UNE-EN-ISO 9001.

La norma internacional UNE-EN-ISO 9001 promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando
se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestién de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas
actividades relacionadas entre si.
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| OBJETIVOS |——— ~—————{ RESULTADOS |
) .
(qué se quiere) (qué se logra)

I

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (como)

Programas (cuando)
L

.
.

Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso, frecuentemente el resultado de un
proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.

Definimos como la aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la identificacion
e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede denominarse como enfoque basado en
procesos.

Una ventaja de este enfoque es el control continuo que proporciona los vinculos entre los procesos

individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados™

ISO 9000:2000
Entradas Salidas

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la calidad, enfatiza en la
importancia de:

La comprension y el cumplimiento de los requisitos
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La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor
La obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso
La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se muestra en la figura ilustra los
vinculos entre los procesos presentados.

Asi los clientes desempefian un papel significativo para definir los requisitos como elementos de entrada. El
seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa a la percepcion por
parte de éste acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos.

CLIENTE

w
=
=
u
-
(&)

El modelo mostrado en la siguiente figura cubre todos los requisitos de esta norma internacional, pero no
refleja los procesos de una forma detalla da. Asi que de manera adicional, puede aplicarse a todos los
procesos la metodologia conocida como PHVA:

SISTEMA DE GESTION DE
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Planificar — Hacer — Verificar - Actuar

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados acordes a los requisitos

del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento, la medicién de procesos y productos respecto a las politicas, objetivos

y requisitos aplicables, informando sobre los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.
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2.4. NORMATIVAS DE SEGURIDAD ALIMENTARIA: BRC, IFS, ISO 22000 Y PAS 220:2008
Como consecuencia de las crisis alimentarias de los afios 80-90 (Intoxicaciones por consumo de higado
procedente de animales tratados con clembuterol-1988, EEB o Encefalopatia Espongiforme Bovina (“Vacas
Locas")-1996, contaminacion masiva de piensos de origen animal con dioxinas-1999), se crea una
desconfianza (en ocasiones llega al nivel de alarma social) entre los consumidores y las Administraciones
Publicas hacia las empresas del sector agroalimentario, lo cual hace que la UE decida impulsar Politicas de
Seguridad Alimentaria para que los consumidores recuperen la confianza en los alimentos.
El impulso de estas Politicas de Seguridad Alimentaria se materializ6 a través de:
El Libro Blanco de la Seguridad Alimentaria.
El Reglamento (CE) 178/2002, que establece los principios y requisitos generales de la legislacién
alimentaria, se crea la AESA (Agencia Espafiola Seguridad Alimentaria y Nutricidn) y se fijan
procedimientos relativos a la seguridad alimentaria.
El “Paquete de Higiene”:

0 Reglamento (CE) 852/2004, relativo a la higiene de los productos alimenticios.

o0 Reglamento (CE) 853/2004, que establece normas especificas de higiene de los alimentos de origen
animal.

0 Reglamento (CE) 854/2004, que establece normas especificas para los controles oficiales de los
productos de origen animal para consumo humano.

Todo ello, ademas, proporcioné a las administraciones publicas un marco legal de referencia que les
permitiria actuar de forma mas contundente.

Es aqui donde empiezan a involucrarse a todos los agentes de la cadena alimentaria (Agricultores,
Ganaderos, Fabricantes, Elaboradores, Manipuladores, Distribuidores) en el proceso seguridad alimentaria y
cuando empiezan a extenderse los primeros enfoques:

Sistemas de Autocontrol.

Higiene de los Alimentos.

APPCC.

Méas tarde aparecen modelos mas avanzados, globales e integradores, como son BRC, IFS, la norma ISO
22.000 o PAS 220:2008.

Veamos estos referenciales de forma un poco mas detallada:
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2.4.1. PROTOCOLO BRC (edicién 5 de 2008)

Se trata de un protocolo privado, creado por las marcas de distribucién, para
proteger sus marcas blancas, ya que se produce un aumento de su
responsabilidad legal, que ademas afecta a su Imagen de Marca.

Desarrollada por la Britsh Retail Consortium, tiene su origen en 1998, y se destina
inicialmente a las compafiias suministradoras de productos alimenticios con marca
de minorista, aunque posteriormente se extiende también a fabricacion de
productos alimenticios destinados a Restauracion y fabricacion de ingredientes.

Sus requisitos se agrupan en capitulos que a su vez se dividen en secciones:

1.

2.

6.

7.

Compromiso del Equipo directivo y mejora continua

APPCC.

Sistema de Gestion de la Calidad y Sistema de Gestion de la Seguridad Alimentaria.
Normas de las instalaciones.

Control del producto.

Control de los procesos.

Personal.

Dentro de este protocolo se consideran requisitos fundamentales los siguientes:

(o]

(o]

Compromiso del Equipo directivo y mejora continua

Plan de Seguridad Alimentaria/APPCC.

Auditoria Interna.

Acciones correctivas y preventivas.

Trazabilidad.

Disefio de instalaciones, Flujo de producto y separacion.
Limpieza e Higiene.

Requisitos para la manipulacion de materiales especificos.
Control de las Operaciones.

Formacion.
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2.4.2. PROTOCOLDO IFS (edicién 5 del 2007).

También se trata de un protocolo privado, que ha sido desarrollado en colaboracion por la HDE
(Hauptverband des Deutschen Einzenhandels, Federacion Alemana de Detallistas) y la FCD (Fédération des
entreprises du Commerce et de la Distribution, Federacion Francesa de las empresas detallistas y de la
distribucion).

Sus requisitos se agrupan en 5 capitulos, que se subdividen en secciones: international
1. Responsabilidades de la Direccion. Tood A
2. Gestion del Sistema de Calidad.

3. Gestion de los Recursos. .

4. Proceso de produccion. . IES

5. Medicion, Analisis y Mejora.

E_n Ia nueva Versién (2007), entre los Requisitos se destacan aquellos criticos que se denominan KO, son los
siguientes:

Responsabilidades del Personal.

APPCC.

Higiene Personal.

Especificaciones — Materas Primas.

Especificaciones — Férmula.

Gestion de Cuerpos Extrafios.

Trazabilidad (incluye Organismos genéticamente modificados y alergenos).

Auditorias Internas.

O O O O O o o o o

Retirada y recuperacion de productos.
0] Acciones correctivas.

Es interesante destacar que los requisitos de BRC e IFS son comunes en un 90%.

2.4.3 NORMA [SO 22.000:2005.

En el grupo de trabajo de creacién de esta norma participaron 23 paises (Alemania, Argentina, Australia,
Bélgica, Canadé, Dinamarca, EEUU, Francia, Japon, Italia, Paises Bajos, Polonia, Reino unido, Republica de
Corea, Suecia, Suiza, Tailandia, Venezuela. M4s tarde se incorporaron China, Suiza e Irlanda), Comision del
Codex Alimentarius, CIES (Food Bussines Forum) (Agrupacion de Cadenas de Distribucién) y la
Confederaciéon Europea de alimentacién y bebidas (CIAA).
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Su objetivo principal es “Garantizar la INOCUIDAD” en toda la cadena, hasta el consumo, entendiéndose
esta Inocuidad como “Concepto que implica que los alimentos no causaran dafio al consumidor cuando se
preparan y/o consumen de acuerdo con el uso previsto” (ISO 22000:2005).

Esta norma tiene un enfoque integral de la cadena alimentaria, aplichndose a todos los procesos y
actividades en el sector alimentario hasta el consumo (Fabricantes de piensos y forrajes, Produccion
primaria, Restaurantes, Fabricantes de productos alimenticios, Transportistas, Almaceneros vy
subcontratistas, Minoristas, Suministros).

ISO 22.000 reorganiza el concepto tradicional de APPCC dividiendo las medidas de control en tres grupos:

0 PPRO. Prerrequisitos Operativos. Gestionan las medidas de control de los peligros identificados no
controlados por el Plan APPCC.

o0 Plan APPCC. Gestionan las medidas de control de peligros identificados como PCC.

0 PRR. Prerrequisitos. Gestionan condiciones béasicas. No pretenden controlar peligros especificos. Su
objetivo es mantener unas condiciones higiénicas (limpieza, mantenimiento, buenas précticas, etc.).

Creada con un esquema similar al de ISO 9001, y facilmente integrable con las tradicionales ISO 9001 e ISO
14001, sus aspectos mas destacables son:

o Compromiso formal de la Direccidn con la produccién de alimentos inocuos.
0  Satisfaccion de los requisitos de los consumidores y legales aplicables.

o0 Involucra a todos los eslabones que conforman la cadena alimentaria y es aplicable a empresas de
todos los tamarfios.

o Establece una comunicacién interactiva entre todos los eslabones e internamente en la organizacion.
0 Actualizacién continua y demostrable del Sistema de Gestién de la Inocuidad Alimentaria.

0 Tratamiento de “Emergencias”.

0 Trazabilidad comprobable.

o Documentacion controlada.

o El sistema de gestidn abarca toda la estructura de la organizacion.

2.4.4. ESPECIFICACION PAS 220:2008.

Esta Especificacion ha sido elaborada por la Institucion de Estandares Britanicos (BSI) gracias al impulso
dado por Danone, Kraft Foods, Nestlé y Unilever (también llamados G4).
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Su objetivo principal es especificar los requisitos de los programas de prerrequisitos para ayudar a controlar
los peligros de la seguridad alimentaria y apoyar a los sistemas de gestion disefiados para cumplir los
requisitos especificos de 1ISO 22.000.

Este PAS no duplica los requisitos proporcionados por ISO 22.000, ya que esta concebido para usarse de
forma conjunta con ISO 22.000 y no de forma aislada (aunque se puede también usar aislado).

Es aplicable a todas las organizaciones, no importa su volumen o complejidad, siempre que estén
involucradas en el paso de fabricacion de la cadena alimentaria.

Sus requisitos principales son los siguientes:

o Construccion y disefio de los edificios y servicios asociados.

o Disefo de oficinas, incluyendo espacios de trabajo e instalaciones para empleados.
0 Suministros de aire, agua, energia y otros servicios.

0 Apoyo a los servicios, incluyendo eliminacién de3 residuos y aguas residuales.

0 Adaptabilidad del equipamiento y su accesibilidad para la limpieza, mantenimiento y mantenimiento
preventivo.

0 Gestién de los materiales adquiridos.

0 Medidas de prevencion contra la contaminacion cruzada.

o0 Limpiezay desinfeccion.

o Control antiplagas.

o Higiene personal.

Ademas afiade otros aspectos relevantes en las diversas etapas de la fabricacién, como son:
0 Reprocesado.

0 Procedimientos de retirada de productos.

o Almacenamiento.

o Informacién a los consumidores e informacién sobre productos.
o Defensa alimentaria, biovigilancia y bioterrorismo.

La aplicacién de estos protocolos y normas debe proporcionar las herramientas necesarias para aportar
garantias a las empresas que comercializan estos productos e incrementar la confianza del consumidor final.
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2.5. EQUIVALENCIAS ENTRE ISO 9001, I1SO 22000 Y EL PROTOCOLO BRC

Como se ha comentado, es perfectamente posible realizar un Sistema de Gestidn basado en las normas ISO
y en el Protocolo BRC debido a la gran cantidad de similitudes que existen entre los distintos requisitos de

todas ellas.

A continuacion se resume un andlisis realizado sobre los distintos puntos comunes entre las tres normas:

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD.

ISO 9001 BRC 1ISO 22000
Sistema de gestién de la calidad 4 3 4
Requisitos generales. 4.1 4.1
Requisitos de la documentacion. 4.2 3.7 4.2
Manual de calidad. 422 3.2 421
Control de documentos. 423 3.7.1 422
3.7.2
Control de los registros 4.2.4 3.7.3 4.2.3
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RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION.

1ISO 9001 BRC 1ISO 22000
Responsabilidad de la direccion. 5 1 5
Compromiso de la direccion. 5.1 1 5.1
Enfoque al cliente. 5.2 3.4
Politica de la calidad. 5.3 31 5.2
Planificacion. 5.4 5.3
Obijetivos de la calidad. 54.1 1.3 5.2
Planificacién del sistema de calidad. 5.4.2 5.3
Responsabilidad, autoridad y comunicacion. 5.5 3.3
Responsabilidad y autoridad. 5.5.1 3.3.1lab 5.4
Representante de la direccion. 5.5.2 5.5
Comunicacion interna. 5.5.3 1.2 5.6.2
Revision por la direccion. 5.6 15 5.8
1.6
1.7
1.8
1.9
Generalidades 5.6.1 15
1.6
1.8
Informacién para la revision 5.6.2 17 5.8.2
3.5
Resultados de la revision. 5.6.3 18y19 5.83

José Rodrigo Calvo
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GESTION DE LOS RECURSOS.

1ISO 9001 BRC 1ISO 22000
Gestion de los recursos. 6 6
Provision de recursos. 6.1 11 6.1
Recursos humanos. 6.2 7 6.2
Generalidades. 6.2.1 7.3 6.2
7.4
7.5
Competencia, toma de conciencia y formacion. 6.2.2 7.1 6.2.2.
2.1
Infraestructura. 6.3 4 6.3
41a4.3 7.2.2
43.1 7.2.3
4.3.2
4.4a47
49a4.12
53
Ambiente de trabajo 6.4 6.4
7.2.6
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REALIZACION DEL PRODUCTO

1ISO 9001 BRC 1ISO 22000
Realizacion del producto. 7 5 7
Planificacion de la realizacion del producto. 7.1 5.1.1 7.1
5.1.2
5.1.3
514
Procesos relacionados con el cliente. 7.2
Determinacion de los requisitos relacionados con 7.2.1 2.2 7.3.4
el producto.
2.3
34.2
3.4.3
521
5.2.2
Revisién de los requisitos relacionados con el 7.2.2 3.4.3
producto.
Comunicacion con el cliente 7.2.3 344 5.6.1
3.10
3.10.1
3.10.2
3.10.3
Disefio y desarrollo. 7.3 5.1 7.3
Planificacion del disefio y desarrollo. 7.3.1 5.1 7.3
21a24 7.3.2
26a212 7.3.3
7.4
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Elementos de entrada para el disefio y desarrollo. 7.3.2 3.7.2 7.5
5.1.6
Resultados del disefio y desarrollo. 7.3.3 2 7.6
7.7
Revisién del disefio y desarrollo. 7.3.4 2.13
Verificacion del disefio y desarrollo. 7.3.5 2.11 7.8
Validacion del disefio y desarrollo. 7.3.6 6.1
6.1.1
Control de los cambios del disefio y desarrollo. 7.3.7 6.1.8
5.1.8
Compras 7.4 3.6
Proceso de compras. 7.4.1 3.6.1 7.2.3
3.6.2
3.6.3
3.6.4
Informacién de las compras. 7.4.2 3.7.2
Verificacion de los productos comprados. 7.4.3
Produccién y prestacién del servicio. 7.5 6 7.9
7.9.5
Control de la produccion y prestacion del servicio. 75.1 6.1
6.1.1
6.1.2
6.1.3
6.1.4
6.1.5
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6.1.6

6.1.7

6.1.8

57.1

4.8

Validacion de los procesos de la produccién y de 7.5.2
la prestacion del servicio.

8.4

Identificacion y trazabilidad. 753 3.9
5.2.1

522

7.9.2

Propiedad del cliente. 7.5.4

Preservacion del producto. 7.5.5 412.1

Control de los dispositivos de seguimiento y 7.6 6.3

medicion.
6.3.1
6.3.2
6.3.3
6.3.4
534

5.3.5

8.2
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MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

1ISO 9001 BRC 1ISO 22000
Medicion, andlisis y mejora 8 8
Generalidades. 8.1 8.1
Seguimiento y medicion. 8.2
Satisfaccion del cliente 8.2.1 34.4
Auditoria interna. 8.2.2 35 8.3.1
Seguimiento y medicién de procesos. 8.2.3 2.8
2.9
2.10
2.11
Seguimiento y medicion del producto. 8.2.4 5.5
551
5.5.2
6.2
57.1
Control de producto no conforme. 8.3 56y5.7 7.9.4
3.11
Andlisis de datos. 8.4 8.3.3.
Mejora. 8.5 8.5
Mejora continua. 8.5.1 8.5.1
Accidn correctiva. 8.5.2 3.8 7.9.3
Accién preventiva 8.5.3 2.6.1 8.3.2
2.6.2 8.5.2
3.8
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2.6. REQUISITOS DE ISO 9001 Y PROTOCOLO BRC
2.6.1. REQUISITOS DE ISO 9001
2.6.1.1. Objeto y campo de aplicacion.

La aplicacién de un sistema de gestién de la calidad, como el que se expone en la norma ISO 9001, debe ser
considerada por la organizacién como una decisién estratégica.

En este capitulo se exponen la finalidad de la norma y las caracteristicas fundamentales de la misma.

En particular se describe que la organizacion que implante los requisitos aqui enunciados, podra recurrir a
los servicios de organismos de certificacion.

Ante el ente de certificacidon la empresa podra evaluar su capacidad, solicitando de éste que se desarrolle
una auditoria en sus instalaciones, que verifique que la compafiia efectivamente ha implantado un sistema de
gestién de la calidad y que cumple con los requisitos de esta norma.

La norma ISO 9001 enuncia los requisitos del sistema de gestion de la calidad para uso interno, con fines
contractuales o para certificacion, centrandose en la implantacion del sistema de gestion de la calidad,
basado en el cumplimiento de los requisitos del cliente.

La norma ISO 9001 expone los requisitos del sistema de gestion de la calidad para una compafiia, que
desea demostrar que elabora sus productos o servicios con la finalidad de satisfacer los requisitos del cliente
y los reglamentarios, asi como la busqueda de una mejora continua de su sistema, desde el punto de vista
de su capacidad para satisfacer los requisitos del cliente y los reglamentarios.

Cuando en la norma se habla de producto, en todo momento podra sustituirse este término por él de servicio,
segun la actividad particular de la organizacion a la que se aplique.

La norma establece requisitos generales aptos para su aplicacién en cualquier empresa, sea cual sea su
actividad y dimensiones.

El objetivo de esta norma es establecer, a través de sus requisitos, QUE debe incluir un sistema de gestién
de la calidad, quedando en facultad de la organizacion decidir COMO cumplir estos requisitos, disefiando
metodologias particulares de cumplimiento de los mismos.

2.6.1.2. Sistema de gestion de la calidad.

2.6.1.2.1. Requisitos generales.

El sistema de gestion de la calidad esta compuesto de procesos, cuya naturaleza e interaccion, influira en la
capacidad de la compafiia para satisfacer los requisitos del cliente y los reglamentarios. Estos procesos del
sistema de gestion de la calidad deberan ser identificados, documentados, analizados y controlados.

Estos procesos deberan ser mejorados continuamente, tanto los propios procesos, como sus interfaces e
interacciones. La organizacion se aprovisionara de la informacion, conocimientos, recursos, etc., que

necesite para poder asi hacerlo.

Cuando alguno de estos procesos no sean desarrollados en el seno de organizacion, contratandose
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externamente, la organizacion debera igualmente identificarlos y controlarlos.
2.6.1.2.2. Requisitos de la documentacion.
2.6.1.2.2.1. Generalidades.

El sistema de gestién de la calidad se apoya en un conjunto de documentos, que la organizacion debera
desarrollar y mantener.

El numero de documentos, la extension y el formato de los mismos dependera de las caracteristicas
particulares de cada organizacién (tamafio, actividad econémica, complejidad de procesos, capacitacion del
personal, etc.), aunque debera contar como minimo con los siguientes:

o Declaracion de politica y de objetivos de la calidad.

0 Manual de calidad.

0 Procedimientos documentados requeridos en esta norma.

0 Registros de calidad, que son resultados y documentos varios, que dan fe de actuaciones desarrolladas
segun los procedimientos de calidad.

o Otros documentos necesarios para implantar y mantener un sistema de gestion de la calidad, acorde
con los requisitos de esta norma.

2.6.1.2.2.2. Manual de calidad.

Es el documento principal en el que se apoya el sistema de gestion de la calidad. En él se describe la
estructura general del sistema de gestion de la calidad de la organizacion, y la forma en que se
cumplimentan en la organizacion, y los requisitos de esta norma.

El manual de calidad incluye la descripcién de los procesos de la calidad y de sus interacciones, asi como los
procedimientos de calidad necesarios, integros, o bien referencias para poder localizarlos.

Se trata de un documento-guia que da una vision de conjunto del sistema de gestion de la calidad,
permitiéndonos desde él, poder llegar a localizar cualquier elemento del sistema de gestion de la calidad de
la organizacion.

Usualmente, este documento se utiliza con fines comerciales, a la hora de presentar el sistema de gestion de
la calidad de la organizacién, a clientes que lo soliciten, bien a nivel de informacién, bien con fines
contractuales.

2.6.1.2.2.3. Control de los documentos.

La documentacion del sistema de gestién de la calidad (manual de calidad, procedimientos documentados,
registros de la calidad y deméas documentos de la calidad) deben estar bajo control, para lo cual existira un
procedimiento documentado que defina como se lleva a cabo este control.

Se debera controlar la aprobacién de los documentos, previa a su difusion en la organizacion.
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La organizacién debe de controlar el proceso de desarrollo de revisiones y actualizaciones de los
documentos del sistema, identificAndose y registrandose los cambios realizados, asi como la edicion, que en
cada momento esta en vigor, en cada documento.

Se debera controlar también la circulacion por la organizacién de documentos externos.

Ademas, la, la organizacién debe desarrollar alguna metodologia que garantice, que en cada puesto de la
organizacion se encuentra la edicion actualizada de los documentos pertinentes.

Los documentos deben estar en todo momento accesibles y deben ser facilmente identificables.

La organizacién debe contar con algiin medio, que garantice que no se puede utilizar por error, una copia
obsoleta de alguno de los documentos.

2.6.1.2.2.4. Control de los registros.

Dado que los registros representan la prueba documental de la practica de la gestion de la calidad en la
organizacion, deberan conservarse de forma que en cualquier momento puedan se localizados e
identificados.

Los registros de la calidad se conservaran de forma que se mantengan facilmente legibles.

Para garantizar todo esto, se desarrollara un procedimiento documentado donde se exponga como
identificar, cémo almacenar, cémo garantizar su seguridad, cémo se pueden recuperar, cuanto tiempo han
de permanecer disponibles, y por ultimo, cémo se procedera para eliminarlos del sistema.

2.6.1.3. Responsabilidad de la direccion.

2.6.1.3.1. Compromiso de la Direccion.

La norma establece como requisito del sistema de gestion de la calidad, muestras de que la Direccién de la
organizacién esta comprometida con la implantacion del sistema de gestion de la calidad, y con la blsqueda
de la mejora continua en su eficacia.

Para ello, la Direccion de la organizacién debera difundir a todos los niveles de la organizacion, la
importancia de que cada empleado en su labor, tengan siempre presente el fin ultimo de satisfacer los
requisitos del cliente, y los requisitos reglamentarios.

Para ello, entre otras medidas, se difundird un documento donde se exponga la politica y los objetivos de la
calidad, y se revisara periédicamente la situacion del sistema de gestion de la calidad, analizando las
posibles mejoras y las necesidades de recursos para la mejor gestién de la calidad.

2.6.1.3.2. Enfoque al cliente.

La Direccién debe de poder demostrar en cualquier momento que el personal de su organizacién, conoce y
entiende, la necesidad de cumplir los requisitos del cliente, y de contribuir a aumentar en todo momento su

satisfaccion.

2.6.1.3.3. Politica de la calidad.
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La Direccion debe revisar periédicamente la politica de la calidad que esté aplicando, adecuandola a los
propésitos de la organizacion.

La organizacién debe modificar esta politica cuando sea conveniente, con el fin de cumplir los requisitos del
cliente, mejorar continuamente la eficacia del sistema, y servir eficazmente de referencia, a la hora de fijar los
objetivos de la calidad.

Estos cambios, ademés de efectuarse en el documento correspondiente, se daran a conocer a todos los
niveles de la organizacion.

2.6.1.3.4. Planificacion.
2.6.1.3.4.1. Objetivos de la calidad.

La Direccién debe comprobar que se establecen objetivos de calidad, medibles y coherentes con la politica
de la calidad que en cada momento esté en vigor.

2.6.1.3.4.2. Planificaciéon del sistema.

La Direccién debe controlar la planificacién del sistema de gestién de la calidad, de la forma que las
modificaciones que se efectlen, se haran de acuerdo a los requisitos establecidos en esta norma.

2.6.1.3.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

2.6.1.3.5.1. Responsabilidad y autoridad.

La Direccién de la organizacién debe dar muestras de que todo el personal de la organizacién conoce y
entiende sus responsabilidades y su autoridad, y de que éstas estan distribuidas de forma adecuada a las
caracteristicas de cada cual.

2.6.1.3.5.2. Representante de la direccion.

La Direccién nombrara en la organizacién a un directivo, que junto con las responsabilidades que
habitualmente desemperie, sera el encargado de representar a la Direccion en materia de calidad, y de
promover de forma continuada la implantacién del sistema de gestion de la calidad, a todos los niveles de la

organizacion.

A sus responsabilidades habituales, se le afiade la de asegurarse que se establece y mantiene un adecuado
sistema de procesos de la calidad.

Otra mision del representante de la Direccion, es la de informar a la Alta Direccion, de forma periddica, sobre
la marcha del sistema de gestion de la calidad implantado, sobre las mejoras, y los recursos que se podrian
aplicar.

Usualmente, representara a la Direccién de la empresa en las relaciones, que en materia de calidad, se
establezcan con otras organizaciones.

2.6.1.3.5.3. Comunicacion interna.

La Direccién de la organizacién implantard mecanismos de comunicacion apropiados a las circunstancias de




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA

P4g. 51 de 108

la compainiia, y a las caracteristicas del sistema de gestién de la calidad implantado, que garanticen una
correcta difusion a todos los niveles de la organizacion, de la informacion referente al sistema de gestion de
la calidad.

2.6.1.3.6. Revision por la Direccién.

2.6.1.3.6.1. Generalidades

La direccion de la organizacién debe revisar, a intervalos definidos, la situacién del sistema de gestion de la
calidad, comprobando que:

0 Se adecua a los requisitos de la norma.

o Esadecuado para satisfacer las necesidades del cliente y las necesidades reglamentarias.

o0 Las modificaciones que se van aplicando van redundando en un mejor desempefio del sistema.

0 Lapoliticay los objetivos de la calidad son los adecuados.

Con la finalidad de dar fe, de que efectivamente se desarrollan estas revisiones, se mantendran registros en
los que queden reflejados los puntos que fueron abordados, y las decisiones que se tomaron, en la revision
por la Direccién.

2.6.1.3.6.2. Informacién para la revision.

Previamente al desarrollo de la revisidn, se desarrollara un proceso de recogida de informacion, donde se
incluiran:

0 Resultados de las auditorias de calidad desarrolladas en el periodo entre revisiones.
o Informacion sobre el nivel de satisfaccion de los clientes.

o Eficacia de los procesos implantados, y niveles de conformidad del producto o servicio a los que se ha
llegado.

o Informes sobre acciones correctivas y preventivas implantadas o en proceso de implantacion.

o Resultados del seguimiento de las acciones tomadas, como consecuencia de revisiones de la direccién
anteriores.

o Informes sobre peticiones de cambios y mejoras del sistema de gestion de la calidad, o de cualquier otra
area de la organizacién, que redunde en aumentar la calidad.

2.6.1.3.6.3. Resultados de la revisién.
Como resultado del proceso de revision, se debe determinar los cambios y mejoras a desarrollar en el

periodo entre revisiones que comienza, las acciones que deberan acompafiarlos, los recursos que se van a
proveer, y la definicion de las responsabilidades, que garanticen que efectivamente se llevan a cabo.
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2.6.1.4. Gestion de los recursos.

2.6.1.4.1. Provisién de recursos.

La organizacion debe proveerse de recurso suficientes como para garantizar, que el sistema de gestion de la
calidad esta correctamente implantado, segln los requisitos de la norma; y que permitan implantar mejoras
continuas en el sistema, con el fin de aumentar la satisfaccién del cliente y el cumplimiento de sus requisitos.
2.6.1.4.2. Recursos humanos.

2.6.1.4.2.1. Generalidades.

La organizacion se debe proveer de personal competente, con adecuado nivel de formacion y experiencia
apropiada, que permita garantizar el cumplimiento de los requisitos del cliente, y de los requisitos
reglamentarios.

2.6.1.4.2.2. Competencia, toma de conciencia y formacion.

Debe de existir una metodologia, que permita identificar la formacién y la experiencia necesaria en cada
puesto, que garantice el cumplimiento de los requisitos del cliente, y de los requisitos reglamentarios.

La organizacién debera contar con mecanismos para identificar la formacién necesaria para cumplir con
estos requisitos, asi como para planificar y verificar, la efectividad de las acciones formativas implantadas.

Como complemento al desarrollo de programas de formacion, se desarrollaran programas de concienciacion,
con la finalidad de que el personal entienda, como el desarrollo correcto de sus actividades contribuye al
logro de los objetivos de la calidad.

Con la finalidad de dar fe de que, efectivamente, se desarrolla una adecuada gestién de la formacion en la
organizacioén, se mantendran registros que documenten las acciones desarrolladas al respecto.

2.6.1.4.3. Infraestructura

La organizacién debe contar con mecanismos que determinen las necesidades de infraestructura, para lograr
cumplir con los requisitos del producto o servicio que presta la organizacion.

En el concepto de infraestructura se incluye, los edificios e instalaciones de la organizacion, los equipos de
proceso operativos y de gestion de la informacion, los servicios complementarios como el transporte, las
redes de comunicacion, limpieza, mantenimiento, etc.

2.6.1.4.4. Ambiente de trabajo.
El ambiente de trabajo debe estar bajo control, existiendo metodologias implantadas, con la finalidad de

detectar desviaciones en el mismo, que puedan afectar a la capacidad de la organizacién para cumplir con
los requisitos del cliente y los reglamentarios.
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2.6.1.5. Realizacion del producto.
2.6.1.5.1. Planificacién de la realizacion del producto.

La organizacion planifica los productos que suministra y los procesos de produccién de los mismos, de
acuerdo con los requisitos generales del sistema de gestion de la calidad.

Es decir, se identifican los procesos de calidad necesarios, la secuencia e interaccién de procesos, controles
de los procesos, recursos e informacién necesarios, actividades de verificacion, validacién, seguimiento e
inspeccidn necesarias, asi como la documentacion de calidad requerida (procedimientos, instrucciones
técnicas, registros, etc.).

El resultado de esta planificacién debe quedar de alguna forma registrado, por ejemplo, en forma de un
documento tipo Plan de calidad (documento donde se especifican los procesos del sistema de gestién de la
calidad, incluidos los procesos de produccion, y los recursos necesarios para desarrollar un producto,
proyecto o contrato especifico).

2.6.1.5.2. Procesos relacionados con el cliente.

2.6.1.5.2.1. Determinacion de los requisitos relacionados con el producto.

En relacion con la determinacion de los requisitos del producto, la organizacion debe investigar y tener en
cuenta:

0 Los requisitos especificados por el cliente.
o0 Aquellos requisitos, no especificados por el cliente, pero que por algin motivo se consideren necesarios.
0 Los requisitos reglamentarios y legales que afecten al producto.

o Cualquier otro requisito adicional, que la organizacion considere que el producto debe incorporar, para
alcanzar un adecuado nivel de calidad.

2.6.1.5.2.2. Revision de los requisitos relacionados con el producto.

Antes de que la organizacién se comprometa con el cliente a proporcionarle un producto(a través del envié
de ofertas, aceptacién de pedidos, formalizacion de contratos, o aceptacién de cambios en pedidos o
contratos), se debera de revisar los requisitos relacionados con el producto, con el fin de:

0 Asegurar que estan correctamente definidos.

0 Asegurarse de que estan resueltas las diferencias que pudiesen existir previamente.

0 Asegurarse de que la organizacién tiene capacidad suficiente como para cumplir aquello en lo que se
esta prometiendo.

En los casos en que la revisién formal de cada pedido sea inviable, la revision podra cubrir la informacién
relativa al producto como catalogos, material publicitario, etc. Se verifica de esta forma que los requisitos del
producto estan bien definidos, y que la organizacion mantiene capacidad suficiente, como para cumplir lo que
promete.
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Con la finalidad de dar fe de que efectivamente se realiza esta revision, debera quedar constancia de estas
verificaciones, en forma de registros de calidad, en donde aparezcan los resultados de estas decisiones, y en
Su caso las acciones a las que han dado lugar.

También debe quedar constancia, en forma de registros, de los requisitos especificados por el cliente, para lo
que, en caso de que el cliente no haya remitido ningn documento donde figuren los mismos, la organizacién
debera confirmar, de alguna forma, estos datos con el cliente, antes de aceptar el pedido.

Si en cualquier momento, se produce una modificacion de los requisitos del producto que proporciona la
organizacion, ésta debera de tener mecanismos que garanticen que se modifica la documentacién
relacionada con ese producto, y que estas modificaciones se transmiten eficazmente al personal afectado
por los cambios.

2.6.1.5.2.3. Comunicaciéon con el cliente.

La organizacion debe de implantar un sistema de comunicacion eficaz con sus clientes, con el fin de recabar
y proporcionar, cuando sea necesaria, informacién sobre el producto que se le proporciona, atender los
pedidos, consultas, contratos y modificaciones de los mismos que el cliente quisiera hacer llegar a la
organizacion.

Por ultimo, los canales de comunicacién deben permitir una correcta recepcion y gestion de la quejas del
cliente.

2.6.1.5.3. Disefio y desarrollo.

2.6.1.5.3.1. Planificacién del disefio y desarrollo.

El disefio y el desarrollo de productos se hara de una forma controlada y planificada, para lo cual la
organizacion debera definir etapas en el disefio y desarrollo del producto, revisiones, verificaciones y
validaciones que se requeriran en cada etapa, asi como el personal, los recursos, la informacion, los canales

de comunicacidn y las responsabilidades en cada una de las acciones a desarrollar.

Esta planificacion debera de ser dinamica, es decir, debera actualizarse conforme avanza el proceso de
disefio y desarrollo, en funcion de las circunstancias que vayan aconteciendo.

2.6.1.5.3.2. Elementos de entrada para el disefio y desarrollo.

La organizacion debe de mantener registros de calidad, donde quede reflejado como se recopila y se revisa
la informacion necesaria para el desarrollo del producto.

Por ejemplo, los requisitos funcionales del producto, los requisitos legales y reglamentarios que le son de
aplicacion, datos de otros productos similares desarrollados por la organizacién o por otras compafiias, y en
general, cualquier informacién que se considere necesario recopilar, para poder desarrollar correctamente el
producto.

2.6.1.5.3.3. Resultados del disefio y desarrollo.

Una vez concluido el proceso de disefio y desarrollo del producto, debe de existir un mecanismo que permita
verificar los resultados del disefio, y su concordancia con los elementos de entrada que se consideraron.
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El resultado del disefio debe proporcionar la informacién suficiente para definir las necesidades de recursos
(materias primas, medios productivos, formacién, etc.). Ademas, debe proporcionar informacion respecto a
los criterios de aceptacion del producto que van a usar, asi como los factores a tener en cuenta para
asegurar, un uso seguro y correcto del producto.

2.6.1.5.3.4. Revision del disefio y desarrollo

Segun lo establecido en la planificacion del disefio y desarrollo del producto, se realizaran revisiones
sisteméaticas en determinadas fases, con el fin de evaluar si los resultados del disefio que estan alcanzando
corresponden con los requisitos establecidos, identificando cualquier problema que haya surgido, asi como
las acciones a que hallan dado lugar.

Estas revisiones deben quedar documentadas en forma de registros de calidad.

2.6.1.5.3.5. Verificacion del disefio y desarrollo.

Segun lo establecido en la planificacién del disefio y desarrollo del producto, se llevaran a cabo la verificacion
final del disefio, que garantice que los resultados del disefio cumplen con los requisitos establecidos a través
de los elementos de entrada del disefio y desarrollo.

Se mantendran registros de calidad que demuestren que estas verificaciones se llevan a cabo.

2.6.1.5.3.6. Validacion del disefio y desarrollo.

Segun lo establecido en la planificacion del disefio y desarrollo del producto, superada la verificacién, se
desarrollara, siempre que sea posible, una validacién del disefio y del desarrollo, que garantice que el
producto resultante, es capaz de satisfacer los requisitos de la aplicacion particular a la que se va a aplicar,
previa a la entrega o implementacion final del producto.

Se mantendran, igualmente, registros de calidad, donde se registrara el resultado de esta validacion final, y
de las acciones a las que dio lugar.

2.6.1.5.3.7. Control de los cambios del disefio y desarrollo.

Los cambios gue se vayan aplicando sobre el disefio y desarrollo inicial, deberan identificarse, revisarse,
verificarse, validarse y aprobarse antes de su implementacion.

La organizacion analizara los posibles efectos de los cambios antes de su aplicacion.

Todas estas acciones deberan quedar documentadas en forma de registros de calidad, que permitan revisar,
en cualquier momento, la forma en que se desarrollaron.

2.6.1.5.4. Compras.
2.6.1.5.4.1. Proceso de compras

La organizacién debe de controlar las compras, y asegurarse, por el mecanismo que estime conveniente, de
gue los productos adquiridos cumplen con los requisitos especificados en los pedidos de los mismos.

Este control tendrd una intensidad proporcional al posterior impacto del insumo sobre la calidad final del
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producto.

Los proveedores de la organizacion deberan pasar procesos de evaluacién y seleccién, que identifiquen la
capacidad de los mismos para suministrar productos conformes.

La organizacién debe tener desarrollados criterios para la seleccién y evaluacién de proveedores,
manteniendo registros de calidad donde se puedan encontrar los informes resultantes de estas evaluaciones.

2.6.1.5.4.2. Informacién de las compras.

Las compras que desarrolle la organizacién deberan estar controladas, de forma que los pedidos que se
transmiten a los proveedores, hayan pasado previamente un proceso de verificacion, que garantice que:

0 Se han tenido en cuenta los requisitos que estan establecidos para la aprobacion del producto.

0 Se han tenido en cuenta las caracteristicas de los procedimientos, procesos y equipos en los que el
insumo va a patrticipar.

0 Se han tenido en cuenta los requisitos del personal del proveedor en contacto con el insumo.

0 Se han tenido en cuenta las caracteristicas de su sistema de gestion de la calidad.

2.6.1.5.4.3. Verificacion de los productos comprados.

La organizacién debe garantizar, previa a la aceptacion de los productos adquiridos, mediante inspecciones
0 comprobaciones del tipo que se determinen, que efectivamente corresponden con los requisitos que se
especificaron en el pedido.

2.6.1.5.5. Produccién y prestacion del servicio.

2.6.1.5.5.1. Control de la produccién y de la prestacién del servicio.

La produccion y la prestacion del servicio que suministra la organizacion debera estar controlado, y realizarse
segun lo planificado, debiendo la organizacién asegurarse de que en cada puesto esta disponible y se usa
correctamente la informacién necesaria descriptiva del producto, instrucciones de trabajo correctas, el equipo
y herramientas necesarias, los dispositivos de seguimiento y medicion correspondientes, e instrucciones de
liberacién y entrega de productos.

2.6.1.5.5.2. Validacion de los procesos de la produccién y de la prestacién del servicio.

Todos aquellos procesos, en los que los productos resultantes no puedan verificarse mediante actividades de
seguimiento y medicion posterior al desarrollo de actividad, es decir , aquellas actividades que una vez
concluidas no permitan comprobar la bondad del producto, estaran sujetas a validaciones, en las que debera

demostrar la capacidad del proceso para alcanzar los resultados planificados.

Esta validacion incluira, cuando se estime conveniente, criterios de aprobacién de equipos y calificacién del
personal, uso de métodos y procedimientos especificos, criterios definidos de aprobacion del proceso, etc.

La organizacion mantendr registros con el contenido y los resultados de estas validaciones, asi como de las
acciones a las que dieron lugar.
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2.6.1.5.5.3. Identificacion y trazabilidad

Cuando las caracteristicas de la organizacion asi lo requieran, se debera identificar al producto por el medio
gue estime conveniente, de forma que permita su identificacién a través de todo el proceso productivo. Junto
a la identificacién del producto, se identificar4 también su estado de inspeccién y seguimiento.

En los casos en que la trazabilidad sea requisito de la calidad del producto, la organizacién desarrollara
mecanismos de registro y control, que permitan identificar univocamente cada producto.

2.6.1.5.5.4. Propiedad del cliente.

La organizacién debera asegurar la integridad de los bienes propiedad del cliente, que sean suministrados
para formar parte, de alguna forma, del proceso de produccion o de prestacion del servicio.

Se deberan identificar estos bienes, estableciendo procedimientos para salvaguardarlos, y en caso de
pérdida o deterioro, deberan existir procedimientos de registro de la incidencia, y de comunicacion al cliente.

2.6.1.5.5.5. Preservacion del producto.

La organizacion tendra desarrollados mecanismos que permitan preservar la conformidad de los productos,
en los almacenamientos y desplazamientos de los mismos, tanto internos y como externos a la organizacion.

Se incluyen aqui, instrucciones especificas de identificacién, manipulacion, embalaje, almacenamiento y
proteccion.

2.6.1.5.6. Control de los dispositivos de seguimiento y medicion.

La organizacion determinara los mecanismos de seguimiento y medicién a utilizar sobre su proceso
productivo o de prestacidn de servicio, asi como los dispositivos y recursos necesarios para desarrollarlos,
de forma que se garantice su eficaz aplicacion, asi como su capacidad para proporcionar evidencia fiable de
la conformidad del producto.

En los casos en que sea necesario asegurar la validez y exactitud de los equipos de seguimiento y medicion,
estos deberan calibrarse o verificarse a intervalos definidos, o previa a su utilizaciéon, mediante la utilizacion
de patrén de medicion fiable.

En tales casos, debera identificarse el estado de calificacion de estos equipos de seguimiento y medicion,
implantado procedimientos que garanticen su proteccion como desajustes, dafios o deterioros durante su
utilizacién y almacenamiento, que podrian invalidar el resultado de la medicién que realizan.

Cuando se detecte equipos de medicién y seguimiento no conformes con los requisitos, la organizacion
debera evaluar y registrar la validez de las mediciones previamente realizadas con los mismos.

La organizacién mantendra registros de la calidad, con los resultados de las calibraciones y las verificaciones
de los equipos de medicién y seguimiento.

Cuando se usen programas informaticos para actividades de seguimiento y medicién, con anterioridad al
inicio de su uso, y con frecuencia que se estime conveniente, se realizaran verificaciones de su capacidad
para desarrollar eficazmente estos seguimientos y mediciones.
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2.6.1.6. Medicion, analisis y mejora.
2.6.1.6.1. Generalidades.

La organizacion debe tener implantados procesos de medicion, andlisis y mejora que respondan a una
adecuada planificacion, y que permitan garantizar la conformidad del producto que se elabora, la adecuacion
del sistema de gestidn de la calidad, y la implantacién de mejoras continuas del sistema.

La organizacién debe identificar las herramientas que considere mas convenientes para realizar estas
mediciones y andlisis (herramientas estadisticas, diagramas de pareto, diagramas de correlacion,
histogramas, diagramas de causa- efecto, etc).

2.6.1.6.2. Seguimiento y medicion.
2.6.1.6.2.1. Satisfaccion del cliente.

La organizacién debe identificar mecanismos que permitan realizar un seguimiento de la percepcion del
cliente acerca de la calidad del producto o servicio, y en particular, del cumplimiento de sus requisitos por
parte de la organizacion.

Esta informacion servird como indicador del nivel alcanzado por el sistema de gestion de la calidad.

La organizacion debera documentar los métodos que utilice para obtener y manipular, dicha informacion
sobre el cliente.

2.6.1.6.2.2. Auditoria interna.

La organizacion planificara la ejecucion, a intervalos definidos, de auditorias internas del sistema de gestion
de la calidad, con la finalidad de comprobar si éste es conforme, en general, con los requisitos de esta
norma, y en particular con las disposiciones establecidas en el sistema de gestion de la calidad implantado
por la organizacion.

Se comprobara en estas auditorias, que el sistema esta correctamente implantado en la practica, y que se
siguen de forma efectiva las normas en cada puesto de trabajo.

La organizacion desarrollara esta planificacion en forma de un programa de auditorias, documentando este
programa y elaborandolo, teniendo en cuenta los resultados de auditorias previas, y la situacion actual del
sistema de gestion de la calidad.

La organizacion tendra documentado el alcance de las auditorias que efectla, la metodologia que se aplica,
la frecuencia con la que se llevan a cabo, asi como los criterios en los que se basan.

La organizacion documentara la forma en que selecciona los auditores, asi como la metodologia que se
sigue para garantizar su imparcialidad, teniendo siempre en cuenta, que los auditores no podran en ningdn
caso auditar su propio trabajo.

La organizacién tendra documentado el personal, que en la compaiiia ostenta la responsabilidad de planificar
las auditorias, de llevarlas a cabo, de informar de sus resultados, y de mantener los registros a que den
lugar, asi como los requisitos que deberan cumplir estas personas.
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La organizacién debe tener mecanismos que garantice que se toman las acciones pertinentes para eliminar
las no conformidades detectadas, asi como sus causas, realizando un seguimiento y una verificacion de la
efectividad de estas acciones.

2.6.1.6.2.3. Seguimiento y medicion de los procesos.

Los procesos del sistema de gestion de la calidad estaran bajo el control de la organizacion, para lo cual, se
desarrollaran procedimientos adecuados de seguimiento y medicion de estos procesos, garantizando de esta
forma la aptitud de los procesos del sistema de gestion de la calidad, para alcanzar los resultados
planificados.

En caso de que no se alcancen estos resultados, la organizacién debe tener previsto llevar a cabo acciones
correctivas que garanticen, en todo caso, la conformidad del producto.

2.6.1.6.2.4. Seguimiento y medicién del producto.

El producto debe estar bajo control a lo largo de todo el proceso productivo, desarrollando la organizacion
para ello, procedimientos adecuados de seguimiento y medicion de determinadas caracteristicas del
producto, que a lo largo del proceso productivo, en las etapas definidas segun lo planificado, nos indique si
se esta cumpliendo con los requisitos establecidos.

Como resultado de esta actividad de seguimiento y medicién del producto, se generan y mantendran
registros, donde quede constancia de la conformidad o no- conformidad de los productos con los criterios de
aceptacion establecidos.

En estos registros, constara la autoridad de la persona que da el visto bueno al producto para su liberacién,
siempre y cuando se hallen superados correctamente los criterios de aceptacion, o cuando sin cumplir los
criterios de aceptacion, se decida asi por una persona con autoridad suficiente como para liberar un producto
no conforme.

2.6.1.6.3. Control del producto no conforme.

Todo aquel producto, que en algun punto de seguimiento o medicidn presente caracteristicas, como para
calificarlo como no-conforme con los requisitos establecidos, debera quedar identificado como tal, debiendo
estar establecidos controles y procedimientos que prevengan su uso no intencionado.

En la organizacion deberd existir un procedimiento documentado, donde se defina el personal con la
responsabilidad y autoridad para realizar el control y tratamiento de los productos que se identifiquen como
no conformes.

La organizacién tratara a los productos no conformes que se detecten registrando la naturaleza de la no-
conformidad, y de la accién que se desarrolla como consecuencia de ella.

Esta actuacion tendra alguna de estas tres posibles formas:
o Toma de acciones que eliminen la no-conformidad detectada.
0 Autorizacién de su uso por una persona con autoridad para hacerlo.

0 Toma de acciones que impidan su uso originalmente previsto (paso a deshecho o a uso secundario).
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En el caso de que la accién tomada consista en la eliminacion de la no-conformidad detectada, con la
finalidad de corregir el defecto del producto y devolverlo asi de nuevo al ciclo productivo, previamente debera
el producto de ser sometido a una nueva verificacion, que garantice que se cumple la conformidad con los
requisitos.

Si la no-conformidad del producto es detectada cuando este ya no se encuentra en manos de la
organizacion, imposibilitando cualquier accién directa de la organizacion sobre el producto, la organizacién
tomara acciones apropiadas para identificar los efectos inminentes o potenciales de la no-conformidad.
2.6.1.6.4. Anédlisis de los datos.

La organizacién debera de recopilar datos provenientes de los resultados de los seguimientos y mediciones
de los productos y los procesos, datos provenientes de los clientes, de los proveedores, del personal, etc.

La organizacion analizard y usara esa informacion para evaluar la eficacia del sistema de gestion de la
calidad, asi como para identificar posibles mejoras del mismo, desarrollando a partir de ellos, por ejemplo,
determinadas acciones preventivas.

2.6.1.6.5. Mejora.

2.6.1.6.5.1. Mejora continua.

La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad, a través de:
o0 Las actuaciones de la politica de calidad y de los objetivos de calidad.

0 Resultados de las revisiones periddicas de sistema de gestién de la calidad por la Direccion.

o Informes de auditorias internas de calidad.

o Recopilacion y andlisis de datos sobre los procesos, productos, clientes, proveedores, los trabajadores.

o A través de las acciones correctivas y preventivas que se desarrollan, con el fin de eliminar no
conformidades detectadas o potenciales respectivamente.

2.6.1.6.5.2. Accién correctiva.

Cuando la organizacioén detecte una no-conformidad en su sistema de gestién de la calidad, debera de contar
con procedimientos documentados que permitan registrar la no-conformidad.

La organizacion analizara las causas que estan dando lugar a que aparezca, asi como las acciones
correctivas necesarias para garantizar que no vuelva aparecer, siempre con una intensidad adecuada a los
efectos sobre el sistema de gestion de la calidad de la no-conformidad detectada.

La organizacién debera controlar la implantacion de estas acciones correctivas, haciendo un seguimiento de
las mismas, y evaluando su efectividad.

De todo este proceso, desde la identificacion de la no-conformidad, hasta la evaluacion de la efectividad de
la accion correctiva emprendida, debera quedar constancia en forma de registros de calidad, donde se
identifiquen las acciones emprendidas y las responsabilidades de ejecucién de las mismas.
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2.6.1.6.5.3. Accion preventiva.

Como resultado de los andlisis del sistema de gestion de la calidad, de los datos provenientes del interior y
del exterior de la organizacién, de las auditorias internas, de las revisiones por la direccion, etc; la
organizacién podra detectar en su seno, la existencia de no conformidades potenciales, que aunque no se
estén dando en la actualidad, exista un riesgo alto de que aparezcan.

La forma de actuar ante éstas no conformidades potenciales sera similar a la actuacion frente a no
conformidades reales, es decir, deberan existir procedimientos documentados que permitan identificar tanto
las no conformidades potenciales, como sus posibles causas.

Se decidira la acciones preventivas que permitan eliminar estas causas de no conformidades potenciales, de
forma que se prevenga su ocurrencia, actuando siempre con una intensidad proporcional a la importancia de
los efectos de los problemas potenciales detectados.

La organizacion debera controlar la implantacion de estas acciones preventivas, haciendo un seguimiento de
las mismas, y evaluando su efectividad.

De todo este proceso, desde la identificacién de la no-conformidad potencial, hasta la evaluacién de la

efectividad de la accion preventiva emprendida, debera quedar constancia en forma de registros de la
calidad, donde se identifiquen las acciones emprendidas y las responsabilidades.

2.6.2. REQUISITOS DEL PROTOCOLO BRC

2.6.2.1. Objeto y campo de aplicacion.

La finalidad del estandar BRC es garantizar que los proveedores de productos alimenticios, sobre todo de
cadena de distribucion, cumplen con una serie de requisitos de seguridad alimentaria, que van desde un
adecuado APPCC hasta unas instalaciones higiénicamente correctas.

El objetivo de esta norma es especificar los criterios de Seguridad Alimentaria y de Calidad exigidos para
implantar dentro de cualquier compafiia que produce y suministra productos alimenticios con marca blanca a
las compafiias de distribucion (retailers), principalmente britanicas.

2.6.2.2. Sistema de APPCC

La base para asegurar la calidad debe ser un plan de APPCC que debe ser sistematico, comprensible,
minucioso, completamente implementado y mantenido, basado en los principios de APPCC del Cédigo
Alimentario.

2.6.2.3. Sistema de control de calidad.

Entre otros aspectos, la empresa: debe

o Disponer de un Sistema de Control de Calidad definido en relacién con el Estandar que se ha
establecido, documentado, mantenido, evaluado y apropiadamente mejorado

0 Tener una declaracion de politica de calidad clara, definida y documentada.
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Editar un manual de calidad que manifieste sus compromisos de calidad, ademas de tener un alcance
que cubra los requisitos de este estandar.

Realizar una organizacion estructural que defina perfectamente la funcién de cada puesto de trabajo, la
responsabilidad, y los informes relacionados con la plantilla cuyas actividades influyan en la seguridad,
legalidad y calidad del producto y estaran claramente definidos y documentados.

La direccion de la empresa debe estar completamente comprometida con el desarrollo, implantacion y
mejora del Sistema de Gestion de la Calidad.

La direccién de la empresa debe asegurar que estan claramente definidos los procesos para determinar
las exigencias del consumidor que estan claramente definidos los requisitos y asegurar que éstos se
cumplan.

La direccion de la empresa debe revisar la eficacia del Sistema de Gestién de la Calidad y del Sistema
de APPCC en intervalos planeados. La revisibn debe asegurar una evaluacion critica de la
susceptibilidad del sistema, la idoneidad y la efectividad e identificar la necesidad de cambio.

La direcciéon de la empresa debe proveer todos los recursos requeridos para implementar y mejorar los
procesos de los sistemas de Control de Calidad y de APPCC.

Auditar aquellos sistemas y procedimientos que resulten criticos para la seguridad, legalidad y calidad
del producto, debe asegurar que éstos sean operativos y que se van a realizar de forma adecuada.

Controlar todos los procesos de compra, que son criticos para la seguridad, legalidad y calidad del
producto, asegurando que el producto se mantiene conforme a los requisitos definidos.

Disponer de procedimientos para la aprobacion y seguimiento de sus proveedores
Documentar los procedimientos para demostrar la conformidad con el estandar y debe asegurar que
tiene todos los documentos necesarios para demostrar la efectiva operacién y el control de los procesos,

basados en la existencia de esa conformidad.

Asegurar que todos los documentos, registros y datos criticos que afecten a la gestién de la seguridad,
legalidad y calidad del producto, estan operativos y perfectamente controlados.

Asegurar que existen especificaciones apropiadas para materias primas, productos finales, productos
intermedios / semiprocesados.

Operar de acuerdo a procedimientos, instrucciones y documentos de referencia detalladamente, escritos
gue cubren todos los procesos criticos de la seguridad, legalidad y calidad de producto.

Mantener los registros para demostrar el efectivo control de la seguridad, legalidad y calidad del
producto.

Asegurar que existen procedimientos para investigar las causas de no-conformidad contra la norma,
especificaciones y procedimientos que sean criticos para la seguridad, legalidad y calidad del producto.



Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pag. 63 de 108

(o]

Identificar adecuadamente todas las materias primas y debe ser capaz de trazar el producto desde el
inicio hasta el final durante todas las etapas de fabricacion, almacenamiento, envio, y donde sea
apropiado, la distribucion hasta el consumidor.

Utilizar un procedimiento efectivo para la administracion de incidentes y de retirada de productos del
mercado para asegurar con ello, que se controla todo el riesgo potencial de calidad, legalidad y
seguridad son controladas.

Trabajar con un sistema para el tramite de quejas de sus productos

2.6.2.3. Entorno.

(o]

El emplazamiento debe estar situado y mantenido de manera que se prevenga la contaminacién, para
permitir la produccién segura y legal de productos.

Todos los terrenos al alcance del emplazamiento deben de estar terminados y mantenidos con normas
apropiadas.

Las oficinas y las fabricas deben de estar disefiadas, construidas y mantenidas para controlar el riesgo
de contaminacion del producto y cumplir con toda la legislacién relevante

La construccién del emplazamiento, edificios e instalaciones deben ser las apropiadas para la actividad
ejercida.

El equipamiento debe estar disefiado adecuadamente para el uso propuesto y debe ser usado para
minimizar el riesgo de contaminacion de los productos.

Se debe llevar a cabo un plan de mantenimiento que cubra la totalidad de los elementos de la
magquinaria que sean criticos para la seguridad, legalidad y calidad del producto.

Las instalaciones para el personal deben de haber sido disefiadas, y deben de funcionar, de forma que
minimicen el riesgo de contaminacién del producto.

Se debe disponer de procedimientos e instalaciones operativos que permitan controlar el riesgo de
contaminacién fisica y quimica del producto.

Se deben de mantener, en todo momento, procedimientos de mantenimiento e higiene apropiados

Debe haber un adecuado sistema para la seleccion, recogida y eliminacién de los materiales de
deshecho

La empresa debe ser responsable de minimizar el riesgo de infeccién de plagas en las instalaciones
Todos los vehiculos usados para el transporte de materias primas (incluido el embalaje), productos

intermedios 6 semiprocesados, asi como productos finalizados, deben ser adecuados para esos
propdsitos, y deben ser mantenidos en buen estado de reparaciones y en condiciones higiénicas
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2.6.2.4. Control del producto.

(o]

Es necesario establecer un estudio de analisis de riesgos durante el disefio y desarrollo del producto
para identificar y valorar todos los peligros potenciales y riesgos asociados.

El embalaje del producto debe ser el apropiado para el uso dado, y debe ser almacenado bajo
condiciones que minimicen el riesgo de contaminacion del producto y su deterioro.

La empresa debe llevar a cabo un analisis critico para confirmar la seguridad, legalidad y calidad del
producto, utilizando procedimientos y estandares.

Los procedimientos deben de ser operativos para prevenir la contaminacién cruzada de materias
primas, embalajes y productos finalizados.

Deben existir procedimientos para asegurar que los materiales y los productos son utilizados
correctamente en orden y dentro de la vida Util correspondiente.

La empresa debe asegurarse que se tienen en cuenta todos los pasos necesarios para identificar,
evitar, eliminar o minimizar los riesgos por contaminacion por metales U otros cuerpos extrafios.

La empresa debe asegurarse que el producto no se pone a la venta hasta que se hayan seguido todos
los procedimientos previamente establecidos.

La empresa debe asegurarse que todo el producto fuera de especificaciones esta claramente
identificado, etiquetado y puesto en cuarentena.

2.6.2.5. Control del proceso.

(o]

(o]

La empresa debe ser capaz de demostrar un control efectivo de todas las operaciones que lleva a cabo.

Donde los controles fisicos y quimicos (incluidos la temperatura de las materias primas, del producto
intermedio 6 finalizado, de los procesos y/o del medio ambiente) sea critico para la seguridad, legalidad
y calidad del producto, éstos deben estar controlados y registrados.

Comprobaciones en el producto final deben llevarse a cabo para demostrar que el contenido del envase
es conforme a los requisitos legales y de cualquier codigo adicional reconocido del sector de la industria.

La empresa debe manejar procedimientos que verifiguen que los procesos y el equipamiento usado son
capaces de producir constantemente productos seguros y legales con las caracteristicas de calidad
deseadas.

La empresa debe identificar los equipos de medida usados para inspeccionar los Puntos de Control
Critico, la seguridad y la legalidad del producto. Todos estos equipos deben estar calibrados segin un
estandar reconocido nacional. Cuando no sea posible una calibracion trazable, la compafiia debe
mostrar las bases con las que fue llevada a cabo la estandarizacion.

En donde se requieran manipulaciones especiales de materiales, deben existir procedimientos
operativos para asegurar la seguridad, legalidad y calidad del producto.
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2.6.2.6. Personal.

0 La empresa debe documentar los estandares de higiene personal, los cuales deben ser adoptados por
todo el personal, incluidos los visitantes a las instalaciones. Estos estandares deben haber sido
realizados segun el riesgo de contaminacion del producto.

0 La empresa debe asegurar que los procedimientos de control médico se realizan para todos los
empleados que trabajen en zonas donde se pueda comprometer la seguridad del producto

0o Los manipuladores de alimentos, visitantes y trabajadores subcontratados que estén trabajando 6
entrando a las zonas de manipulado deben llevar ropa protectora adecuada proporcionada por la
empresa

0 La empresa debe asegurarse que todos los empleados estén adecuadamente formados, instruidos y
supervisados de acuerdo a sus actividades

Los puntos descritos en este apartado, se materializan dentro del Sistema de Gestién, como:

Procedimientos Generales, enfocados a la descripcidén general del Sistema. Son procedimientos en todo
asimilables a cualquier Sistema de Gestién elaborado a partir de normas ISO.

Planes Generales de Higiene, segln la seccion Il del protocolo BRC, en los que se detallan aspectos propios
del sector alimentario, estando relacionados con los prerrequisitos para el aseguramiento de la higiene en las
instalaciones y procesos desarrollados. Son equivalentes a los PPR de la normativa ISO 22000.

Procedimientos Especificos de Seguridad Alimentaria, segun la seccion Il del protocolo BRC, para mantener
controlados los riesgos que no pueden eliminarse por completo. Equivalentes a PPR operativos de ISO
22000.

Plan de Seguridad Alimentaria, segun la seccion Il del protocolo BRC, (plan HAPPC de ISO 22000) por el
gue se establecen medidas preventivas y medidas correctoras, asi como limites criticos y sistemas de
vigilancia para los Puntos Criticos de Control. En el Sistema de Gestién los denominaremos Plan APPCC.
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2.7. PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD ISO 9001
2.7.1. Introduccién

Las normas sobre la gestion de la calidad de la serie ISO 9001 parten de unos principios fundamentales, a
considerar en un sistema de gestidn de la calidad moderno.

2.7.2. Enfoque al cliente.

El éxito o fracaso de una organizacién depende de lo acertadamente que ésta comprenda las necesidades y
expectativas, actuales y futuras, de sus clientes, y de que sea capaz de traducir, cada vez mejor, esta
informacion en caracteristicas del producto o servicio que presta, de forma que el cliente se sienta satisfecho
con cada una de las relaciones comerciales.

Por tanto, un buen sistema de gestién de la calidad, debera fundamentarse en una correcta metodologia de
captacion de informacion sobre las expectativas y necesidades del cliente, junto con metodologias de
medicién del nivel de satisfaccion alcanzada con la relacién comercial.

El beneficio clave de aplicar este principio a la organizacion seré el incremento de ingresos y disminucién de
costes, al aumentar la eficacia y eficiencia del sistema. Se gastara alli, y solo alli, donde se consigue valor
para el cliente, prescindiendo de gastos que representen despilfarros, no aportando valor al producto ni a la
organizacion.

Ademas, se conseguira un aumento de la fidelidad de los clientes actuales, que junto a las rapidas y
efectivas respuestas a las oportunidades del mercado que este enfoque proporcione, daran lugar a un
incremento de la cuota de mercado de la organizacién, con la consecuente reduccién de costes que supone
la economia de escala.

Para la aplicacion practica de este principio basico, en la organizacién se deberan desarrollar las siguientes
acciones:

0 Recopilacién de datos sobre los clientes. Desarrollando andlisis y compresion de estos datos, que
permita identificar las necesidades y expectativas del cliente.

o Desarrollar en la organizacion mecanismos de ajuste de objetivos y metas de la organizacién, con la
finalidad de mejor satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

o Difusion, a todos los niveles de la organizacion, de las necesidades y expectativas reales de cliente, asi
como de las herramientas con que la organizacion cuenta para satisfacerlas.

o Desarrollar en la organizacion, mecanismos de gestion sistematicos de la relacion con los clientes,
mecanismos de medida de la satisfaccion que alcancen con el producto, y mecanismos de mejora de los
procesos de la organizacién, con el fin de mejorar los resultados desde el punto de vista de la
satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.

2.7.2.1. La satisfaccion del cliente.

Para lograr la satisfaccion total del cliente, la organizacion debe de tener en cuenta los siguientes
pardmetros, esenciales para determinar la satisfaccion o insatisfaccion en las operaciones comerciales:
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o0 Necesidades establecidas.

o Necesidades implicitas.

0 Expectativas.

o Evolucién temporal de las necesidades y expectativas.
0 Yacimientos del valor.

o Percepcioén de la calidad por el cliente.

La organizacion debe identificar las necesidades establecidas por el cliente. Normalmente estas necesidades
guedan reflejadas en el contrato por el que se regird la prestacién del servicio o el suministro de productos.

Las necesidades establecidas, responden normalmente a atributos tangibles, como el precio y las
prestaciones, y establece minimos que justifiquen la compra del producto o servicio por el cliente.

Las necesidades implicitas, corresponden con requerimientos no expresados especificamente en el contrato,
pero que todo cliente espera ver satisfecho, en la situacion actual del mercado.

Estas necesidades implicitas corresponden normalmente con atributos tanto tangibles (durabilidad, eficacia,
etc.) como intangibles (puntualidad, cumplimiento de plazo, limpieza, orden, etc.)

Las expectativas, corresponden con las exigencias, que al igual que las necesidades implicitas, no se
encuentran recogidas en el contrato, pero que se diferencian de éstas, en que no se trata de requerimientos
gue el cliente espera ver satisfechos por cualquiera de las empresas de la competencia que operan en el
mercado.

Las expectativas en un producto o servicio, generan un importante nivel de valor o estima en el cliente,
fomentando la necesidad de adquirir el producto o servicio. No cabe duda de que a unos determinados
niveles de calidad que satisfagan las necesidades establecidas e implicitas, serd el nivel de las expectativas
las que determine decisivamente el valor de un producto o servicio.

La organizacién debe tener en cuenta, que las expectativas suelen ser cambiantes; dependientes del lugar,
del momento y de las circunstancias en las que se encuentra el suministrador y el cliente.

Las expectativas normalmente, suelen corresponder con atributos intangibles, como la accesibilidad del
personal en contacto con el cliente, su amabilidad, su rapidez de respuesta, el grado de informacion ofrecida,
la disponibilidad horaria, etc.

Las necesidades, establecida e implicitas, también evolucionan con el tiempo, normalmente avanzando hacia
niveles de exigencia cada vez mayores, debido fundamentalmente a los avances tecnologicos, y a la presion
de las empresas de la competencia.

La organizacion debe embarcarse en una bisqueda continua de elementos que aporten valor a su producto
0 servicio, que satisfagan necesidades establecidas e implicitas, y que generen nuevas expectativas
respecto a lo que ofrece la competencia, siendo precisamente este valor afiadido, el que determine el precio
del producto o servicio, segln el grado de satisfaccion que genere.



Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA Pag. 68 de 108

El valor o estima de un producto o servicio, usualmente se basara tanto en atributos tangibles del producto o
servicio (prestaciones), como en atributos intangibles asociados al mismo.

Como ejemplo de atributos tangibles tenemos, la aptitud para el uso requerido, la eficacia, la durabilidad, el
servicio postventa de un producto, la garantia, el precio, etc. Como ejemplo de atributos intangibles tenemos,
el prestigio, el status, la ilusién de poseer el bien, etc.

La percepcion que el cliente tiene sobre el producto o servicio que se le presta determina, junto con las
expectativas y necesidades, el nivel de satisfaccion del mismo.

El cliente se sentira satisfecho, siempre y cuando, la percepcién que ha experimentado del producto o
servicio, iguale o supere las necesidades y expectativas que tenia al respecto.

Si el cliente ve satisfechas sus necesidades (establecidas o implicitas), el nivel de satisfaccion de
expectativas, marcara de forma decisiva el grado de satisfaccion global del cliente.

Sin embargo, si la percepcidn del cliente es que no se han satisfecho las necesidades (establecidas o
implicitas) la insatisfaccion esta asegurada, independientemente de las expectativas que se hayan
satisfecho.

Por ejemplo, si un viajero de autobus llega cinco horas tarde al destino (incumplimiento de necesidad), no se
sentira satisfecho, por muchas comodidades que tenga el autobls. En cambio, ante dos compafiias de
autobuses que respeten sus horarios en sus servicios, el viajero preferird aquella que tenga mas
comodidades.

2.7.2.2. Lainvestigacion comercial.

Mediante la investigacion comercial es posible la identificacién y medicion de los atributos tangibles e
intangibles que aportan valor al producto, es decir, que satisfacen necesidades y generan expectativas en el
cliente.

Estos atributos que aportan valor se suelen poder encuadrar en cuatro areas:

o0 Atributos relacionados con la accesibilidad del cliente al suministrador, como el tiempo de respuesta, la
capacidad, canales de comunicacion, etc.

0 Atributos relacionados con las caracteristicas personales y la cualificacion técnica del personal del
suministrador.

0 Atributos relacionados con el propio producto o servicio.

o0 Atributos tangibles apreciables en el servicio que se presta (modernidad y limpieza de las instalaciones,
equipos informaticos, etc.).

Dentro de la gran variedad de métodos que la organizacion puede utilizar para identificar las necesidades y
expectativas de sus clientes, lo mas usuales son los siguientes:

0o Gestion estratégica de las reclamaciones: la organizacion puede obtener informacién sobre las
necesidades y expectativas de sus clientes, analizando las reclamaciones que estos realizan.
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Hay que tener en cuenta que son una minoria los clientes insatisfechos que plantean sus quejas a la
empresa, y menos aun los que las plantean formalmente por escrito.

Las reclamaciones en si, raramente suelen ser suficientes para comprender las necesidades y expectativas
de los clientes, aunque si pueden proporcionar informacién que se complemente con la de otras fuentes.

(o]

Investigacion sobre los deseos de los clientes en sectores similares: la organizacidon puede obtener
conclusiones sobre las expectativas de sus propios clientes, analizando datos accesibles de las
necesidades y expectativas de los clientes de sectores de actividades similares.

Investigacion de la opinién de los clientes intermedios: en el caso de organizaciones que elaboran
productos que llegan al cliente a través de una red de distribucion, serd importante conocer tanto la
opinién de los clientes intermedios, como de los empleados de contacto, concesionarios, distribuidores,
agentes, corredores, etc. Seguramente, debido a su mayor cercania al cliente final, estas personas nos
podran proporcionar valiosa informacion sobre las necesidades y expectativas de los clientes finales.

Realizacion de estudios de clientes clave: en el caso de organizaciones que venden a otras empresas,
es frecuente encontrar clientes grandes y suficientemente importantes, como para estudiarlos
individualmente, en profundidad. Estos estudios, se desarrollan nhormalmente a base de entrevistas con
directivos de la organizacion del cliente.

Creacién de paneles de usuarios: esta forma de investigacion de mercados es tipica de los grandes
segmentos de usuarios finales. Esta metodologia se basa en la seleccion de un panel de quince o veinte
clientes, seleccionados al azar dentro del mercado, con los que se mantienen tres o cuatro reuniones al
afio, para hablar sobre los productos y servicios de la organizacion.

Seguimiento del nivel de satisfaccion logrado en transacciones individuales: este método consiste en
investigar a los usuarios, inmediatamente después de una transaccién especifica, para medir el nivel de
satisfaccion que han experimentado en su relacion con el personal de contacto, normalmente mediante
cuestionarios elementales.

Este método tiene la ventaja de proporcionar a la Direccidn informacion sobre actuaciones del personal de
contacto, de forma que puedan ser premiadas las actuaciones correctas, y rapidamente corregidas las
actuaciones incorrectas. Por tanto, puede usarse, de forma complementaria, como un sistema de incentivos
para que el personal de contacto ofrezca un mejor servicio, ya que comprenden cémo y cuando se les
evalla.

(o]

Realizacién de estudios globales de las expectativas de los clientes: se basa en la aplicacion de
sondeos entre todo el personal, sesiones de grupo, cuestionarios particularizados para la actividad de la
organizacion, etc.
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2.7.2.3. Deteccion y eliminacion de despilfarros.

Una vez se tiene la informacion comercial relativa a las necesidades y expectativas del cliente, la
organizacién debe potenciar aquellas cualidades o atributos del producto o servicio que afiadan mas valor al
cliente, es decir, que mas eficaz y eficientemente satisfagan estas necesidades y expectativas.

En cambio, las actuaciones que no afiaden valor al cliente, deben ser identificadas y en la medida de lo
posible eliminadas, pues desde este punto de Asi, dado que el producto o servicio seré el resultado de un
conjunto de procesos, la organizacion debe identificar cuales son las actuaciones internas de la empresa que
potencian el valor del producto o servicio de cara al cliente, y cuales no, eliminando o minimizando los

procesos que no afiadan valor.

En determinados casos, se encontrara que algunas actividades y procesos, aunque si que afiaden valor al
cliente (procesos eficaces desde el punto de vista del valor), no lo hacen con el adecuado nivel de
rendimiento (procesos no suficientemente eficientes desde el punto de vista del valor), por lo que requeriran
modificaciones que aumenten el rendimiento.
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Todos los recursos que se consuman en actividades que no repercutan en satisfacer las necesidades y
expectativas reales, supondran una desventaja competitiva de la organizacion, respecto a otras
organizaciones que si hacen una asignacion correcta de sus recursos.

2.7.2.4. La orientacién de la organizacion al valor.

Con este enfoque la organizacion trata de ir mas alla del nivel de calidad correspondiente con la simple
ausencia de defectos y la aptitud para el uso. Ese nivel de calidad, facilmente es también alcanzable por las
compaiiias de la competencia.

Si la organizacion quiere que el cliente perciba su nivel de calidad como superior a los de las compainiias de
la competencia, debera existir, en toda la organizacion, una preocupacion constante por afiadir a sus
productos y servicios valor, por encima de una simple aptitud para el uso.

En el caso de organizaciones de servicios, como es objeto este proyecto, estos esfuerzos se centraran mas
en las personas y en su capacidad de informar, y ejecutar, tomar decisiones, etc.; que en la calidad del
producto final, mas importante en el caso de empresas que produzcan, por ejemplo, bienes de equipo.

El cumplimiento de las necesidades establecidas e implicitas, estara condicionado normalmente a la
existencia en la compafiia de recursos fisicos y humanos, que podriamos llamar técnicos.

Esta capacidad técnica, adecuadamente implantada y gestionada, permitird que se cumplan esos objetivos
de calidad.

La satisfaccién de las expectativas, en cambio, supondran la necesidad de contar con el maximo de
habilidades y actitudes del personal. Se hara necesario, pues, adaptar el perfil de la organizacion, con el fin
de aprovechar y desarrollar estas cualidades personales.

2.7.3. Liderazgo.

Lider, es aquella persona que es capaz de influir en el comportamiento de un grupo, induciendo el
desempefio necesario para la consecucion de los objetivos (Senlle, 1992/ 103).

Dicho de otra forma, lider es la persona que consigue que los demas hagan lo que él quiere que hagan, sin
recurrir obligatoriamente a ningln tipo de sancion formal por parte de la jerarquia de la organizacion. El lider
consigue aunar y hacer compatibles los intereses y capacidades individuales, de la manera que mejor
contribuyan a conseguir los objetivos.

Los lideres de la organizacién crean y mantiene un buen ambiente de trabajo, en el que los trabajadores
llegan a involucrarse totalmente en los objetivos de la organizacion.

Los beneficios clave de aplicar este principio de la gestion de la calidad de la organizacion, seran los de

conseguir un personal motivado y comprometido con los objetivos de la organizacion, una comunicacion
fluida y una mejor coordinacion a todos los niveles de organizacién, que permita la identificacién clara de
mejoras, y eliminacion efectiva de problemas.

Se llega de esta forma a alcanzar un mejor aprovechamiento de las capacidades del personal y del propio
lider, que podra usar su tiempo para perfeccionarse, aprender y formar al personal que de él depende,
siendo éste personal el que realice dia a dia el trabajo rutinario, y no el lider.
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Para la aplicacién préactica de este principio basico en la organizacién, deben desarrollarse las siguientes
acciones:

0 Andlisis y consideracion de las necesidades de todas las partes interesadas en la organizacion (clientes,
propietarios, personal, proveedores, sociedad).

o Definicién de una visién clara de futuro para la organizacion.

o Determinar y satisfacer las necesidades de recursos, las necesidades de formacion, y las necesidades
de atribucion de responsabilidad y autoridad.

o0 Establecer modelos éticos de comportamiento en la organizacion, fomentar la imparcialidad y la
colaboracién, y animar y reconocer los logros del personal.

2.7.3.1. Estilos de mando.

Expondremos aqui, una clasificacion elemental en los estilos de mandos de los directivos de las
organizaciones, llegando a una distincion entre cuatro estilos de mando claramente diferenciados:

A. Mando autoritario absolutista: Corresponde con los mandos que piensan que ser jefe es ser mas que los
demas. La obligacién del subordinado es la de deber obediencia al mando, limitAndose a ser mero receptor y
ejecutor de las ordenes procedentes del mismo.

El mando considera que él sabe todo mejor que sus dirigidos.

Cuando él no sabe algo, se ve forzado a dar la imagen de enterado, recurriendo si es necesario a gritos y
presiones.

B. Mando autoritario paternalista: Corresponde con los mandos que, en lugar de imponer sus 6rdenes, saben
vender sus ideas de forma paternalista, dando consejos a sus subordinados.

Basa su mando en intentar controlar y manipular la conducta de los trabajadores a través de la psicologia.

Transmiten falsas promesas a sus subordinados, con las que consiguen que en principio los trabajadores se
motiven e ilusionen, pero que posteriormente les hacen caer en el desanimo y la frustracion.

C. Mando Laissez Faire (dejar hacer): Corresponde con los mandos que infunden en la organizacion el
concepto erréneo recogido en el lema por mas que te emperies las cosas no salen bien.

Este tipo de mando elude sus responsabilidades, espera a que las soluciones vengan por si mismas,
culpando de los errores a los mandos superiores de la organizacion, al gobierno, a la politica, a la sociedad,
al pais, etc.

D. Mando patrticipativo: Corresponde con los mandos que fomentan la participacion de sus subordinados,
para en colaboracién con ellos, alcanzar los objetivos comunes de la organizacion.

En este estilo el mando considera que sus colaboradores aspiran a mejorar y a alcanzar logros personales y
para la organizacién, encaminando los esfuerzos de todos hacia un fin coman.

Desde este enfoque, el mando pasa a tener un papel participativo y apoyo a sus colaboradores.
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Como consecuencia de ello, los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a una empresa que mejora
dia a dia, en parte gracias a sus aportaciones.

Este estilo de mando basado en el liderazgo participativo, es el estilo de mando que la familia de normas 1ISO
9001 establece como uno de los fundamentos de un sistema de gestién de la calidad moderno.

Una organizacion dirigida por un mando con actitud participativa, fomenta la auto-responsabilidad entre los
trabajadores, desarrollando mecanismos adecuados de comunicacion.

Los lideres con mando participativo involucran, recompensan, motivan al personal, y de esta forma, les
hacen sentir como propios los objetivos de la organizacion.

2.7.3.2. La motivacién del personal.

La forma mas accesible para cualquier mando o directivo de ejercer el liderazgo, es induciendo motivacion
en las personas que con él colaboran.

El comportamiento de la persona es consecuencia, esencialmente, de su nivel de motivacion.

Luego, aplicando el enfoque causa-efecto, el lider debe de identificar los factores que motivan a la persona
dentro de su &mbito de trabajo, para que gestionandolos adecuadamente obtengamos comportamientos
consecuentes con los conceptos fundamentales de la gestién de la calidad.

De las investigaciones de F. Herzberg hemos sabido que existen unos factores, que si no se dan en cantidad
suficiente generan insatisfaccion, pero que en abundancia, no genera la correspondiente motivacion
suplementaria; serian todos aquellos relacionados con el entorno en el que se desarrolla el trabajo. Entre
ellos destacan los siguientes:

o Politicas empresariales, y en especial la politica de personal.

o Normasy procedimientos de gestion.

o Estilo de mando del superior, acceso y relaciones con él.

o Condiciones fisicas y ambientales: Ruido, espacio, iluminacion, seguridad.

0 Relaciones con los compafieros.

o0 Retribucion.

Hemos de comprobar que los factores mencionados, se dan con la intensidad adecuada para permitir al
empleado un correcto desempefio, ya que su ausencia lo hace dificil, por la insatisfaccién inducida.

Por ejemplo, en el entorno de malas relaciones entre compafieros o malas condiciones de trabajo, es
bastante probable que los operarios estén desmotivados e insatisfechos, y quiza no puedan hacer bien su
trabajo a la primera.

Pero si el ambiente fuera excelente, los operarios simplemente no estarian insatisfechos (que no es lo mismo
que estar satisfechos y motivados) y podrian hacer bien su trabajo; lo cual no quiere decir que ese ambiente
les induzca a hacerlo mejor y con mayor compromiso.
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Existen otros factores permanentes de motivacion, relacionados directamente con el contenido del trabajo,
que todo superior deberia conocer y explorar éticamente, al ejercer un eficaz liderazgo:

o0 Logro: toda persona necesita percibir que consigue aquello que se propone o se espera de ella.

o Reconocimiento (positivo o negativo): todo empleado necesita que se reconozcan sus esfuerzos a
través de una eficaz realimentacion.

0 Responsabilidad: todo individuo necesita sentirse responsable de algo.

o El trabajo en si mismo: la facilidad y capacidad para realizar bien el trabajo a la primera, despierta
interés y satisfaccion en su desempefio.

o Desarrollo personal: cada persona tiene unos anhelos de promocién, aprendizaje, formacion,
especializacion, etc.

0 Pertenencia: se muestra a través de la identificacion del personal con su empresa. En cierta forma se
deduce de la existencia de los factores motivadores anteriores.

Por oposicion a los factores del entorno, la ausencia de los que se acaban de mencionar no genera gran
insatisfaccién sino ausencia de satisfaccion. Se trata de factores necesarios para potenciar la motivacion de
la persona en el trabajo, que es una condicién necesaria para conseguir Su compromiso y participacion.

Un operario puede trabajar perfectamente y no estaria insatisfecho aunque no reciba ningun tipo de
reconocimiento de su superior; sin embargo; si éste lo practica el reconocimiento son asiduidad, tendra un
colaborador mucho mas motivado, comprometido y participativo.

A continuacion analizamos los elementos de la organizacion formal que permiten satisfacer los factores de
motivacién descritos, y que en su mayoria, estan al alcance de mandos y directivos:

0 Objetivos: estando correctamente definidos, sefialan de forma clara el @mbito de responsabilidad del
colaborador.

o Evaluacién del cumplimiento de los objetivos: proporciona la realimentacién necesaria para potenciar la
sensacion de logro, sirviendo como reconocimiento.

o0 Contribucion a la satisfaccion del cliente: a través de la informacion, se consigue que toda persona sea
consciente de la necesidad de satisfacer al cliente.

0 “Feedback”: proporciona reconocimiento informal una vez concluido el desempefio.

o Direccion participativa: puesta de manifiesto en la actitud de la Direccién por compartir la toma de
decisiones.

o Organizacion formal: que adjudique al personal responsabilidades claras y concretas, sobre el proceso
que se desarrolla en su puesto de trabajo.

o Coordinacion interna: orientada al apoyo del colaborador mas que a su control.

o Informacién precisa y puntual.
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o Comunicacion con el superior: a través de la cual pueda proyectar sus sugerencias y propuestas de

mejora.

0 Medios y procedimientos: de que dispone la persona para realizar bien y a la primera la tarea, potencian

la motivacion proveniente del trabajo bien hecho.

o Formacion e informacion: de que dispone la persona, para que pueda realizar el trabajo bien a la

primera.

o Trabajo en equipo: como una actitud infundida por la Direccion.

0 Confianza: del personal en el futuro de la empresa y posibilidad de actuar sobre él; ambos repercuten

en la sensacién de pertenencia.

Conseguir empleados motivados, actuando sobre los elementos organizativos enunciados, esté al alcance
de cualquier directivo con espiritu de liderazgo.

2.7.4. Participacion del personal.
El personal es la esencia de la organizacion, su total implicacién en la consecucion de los objetivos,
posibilitan una mayor capacidad en conjunto para la organizacion (dos cabezas piensan mejor que una,

cuatro mejor que dos, diez mejor que cuatro).

Los beneficios clave de aplicar este principio a la gestidn de la calidad de la organizacion, seran los de

conseguir un personal motivado y comprometido con los objetivos de organizacion, valorando en su trabajo y

ansioso de participar y contribuir en la mejora continua del sistema, en el desarrollo de innovaciones e ideas,
gue permitan mejor alcanzar los objetivos de la organizacion.

Para la aplicacién practica de este principio basico, en la organizacién se deberan desarrollar las siguientes
acciones generales:

o Determinar la importancia de cada puesto de trabajo, hacerle comprender a cada empleado la
contribucién que pueden hacer a los fines de la organizacion, asi como los beneficios que ellos mismos

obtendran.

o Identificar y comprender las limitaciones de cada trabajador, asi como sus capacidades, oportunidades

de perfeccionamiento y formacion.

0 Responsabilizar a cada empleado del trabajo que realiza, de la identificacion y resoluciéon de los

problemas que surjan, evaluando su actuacion en base a objetivos y metas establecidas.

0 La direccién, deberd compartir conocimientos y experiencias con sus subordinados, asi como discutir

abierta y éticamente problemas y soluciones.

A la hora de analizar la participacion activa del personal en una organizacion, previo a la aplicaciéon de
ninguna accion, deberiamos analizar en primer lugar los siguientes aspectos:

0 La coherencia del comportamiento directivo, es decir, comprobar que lo que hace la Direccion es

coherente con lo que dice.
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0 Cultura empresarial: ¢Las personas son realmente valoradas? ¢Qué hacemos para que ellas asi lo
perciban?

0 La estructura organizativa: que en lugar de facilitar la participacion, pudiera inhibirla.

0 Calidad de la informacién y en la comunicacion.

o Formacion: ver si la organizacion desarrolla nuevas competencias y capacidad de critica.

La organizacion debe tener en cuenta que, ademas de su enorme repercusion en la competitividad, la
participacién es una demanda social creciente; personas mas preparadas, con mayor experiencia, demandan
mayores cotas de integracion para motivarse y desarrollar todo su potencial que como individuos poseen.

La participacion es una consecuencia del compromiso, siendo ésta una eleccion individual. EI compromiso
personal con los objetivos de calidad de la empresa se manifiesta en la aportacion de sugerencias e ideas de
mejora, asi como en la aceptacion de las lineas de accion y programas empresariales debidamente
consensuados.

Partiendo de la base de que lo relevante es conseguir el compromiso y la participacion del personal, y no la
metodologia utilizada para canalizarla, exponemos aqui algunas metodologias practicas comunes y eficaces

basadas en la formacion de equipos.

o Circulos de calidad: normalmente son utilizados por el personal de base para analizar problemas de su
entorno y nivel, y hacer propuestas de solucién.

o0 Equipos de mejora: estan constituidos por un grupo de directivos con idéntico propdsito. Se trata de un
equipo ad-hoc que trabaja de acuerdo con la sistemética del ciclo PDCA de mejora continua.

o0 Equipos de proceso: es una manera estable de organizar el trabajo.

Hay que tener en cuenta al formar estos equipos, que sin objetivos ni sistema de medicion, el equipo puede
degenerar en algo parecido a una tertulia en un club social.

Otros medios ampliamente utilizados para canalizar la participacion del personal son:

o0 Sistema de sugerencias, como buzones de sugerencias, hojas de quejas y reclamaciones del empleado
base, etc.

o El contacto frecuente entre jefe y colaborador.

Aclarar por ultimo, que no es lo mismo un equipo que un grupo, un equipo se diferencia de un grupo en que
en él hay:

0 Objetivos comunes definidos, comprendidos y asumidos.
o Confianza y apoyo mutuo. Comunicacién abierta.
o Procedimientos ordenados de trabajo, y busqueda del consenso.

o Cierto nivel de autonomia en sus decisiones, ejecucion y evaluacion de sus objetivos.
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El trabajo en equipo asi entendido contribuye al desarrollo personal, refuerza la capacidad individual, y
proporciona un reconocimiento que el trabajo individual no puede dar.

2.7.5. Enfoque basado en procesos.
Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactdan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Generalmente los elementos de entrada a un proceso son resultados de

otros procesos

Proceso especial es aquel en el cual la conformidad del producto resultante, no puede ser facil, ni
econdmicamente verificada.

La norma ISO 9001 promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos, para el sistema de gestion de
la calidad de la organizacion.

A la hora de analizar los procesos que concurren en una organizacion, encontraremos procesos de dos tipos:

o0 Procesos operativos: sirven para obtener el producto o servicio que entregamos al cliente, mediante la
transformacion fisica de recursos.

0 Procesos de gestion (staff): tienen como misién contribuir a mejorar la eficacia de los procesos
operativos. Aqui se incluiran los procesos de control administrativo, de mantenimiento, etc.

Los procesos operativos suelen estar bastante bien controlados, ya que tradicionalmente se ha medido su
coste, y la calidad de su producto.

No ocurre lo mismo con el resto, procesos de apoyo o de gestion, en los que no hay tradicion de medir su
funcionamiento con el mismo rigor que en los operativos, por ello son estos procesos, los que presentan
mayor potencial de mejora.

Todo proceso consta de los siguientes elementos:

o Un producto entrada que responde al estandar o criterio de aceptacion definido (es evaluable) y que
proviene de un suministrador (interno o externo).

0 Unos recursos fisicos y persona(s), para transformar el producto de la entrada.

o Un producto salida que por definicién es evaluable, y va destinado a un cliente (interno o externo).

0 Un sistema de medidas y de control de su funcionamiento.

0 Unos limites, y conexiones con otros procesos, claros y definidos.

El objetivo debe ser, que todos en la empresa vean su trabajo como un proceso, es decir, que tengan
conciencia personal de generar un producto que ha de satisfacer las necesidades de un cliente (interno o
externo) conocido, con el que estan individualmente comprometidos.

En cada puesto de trabajo se desarrollan una serie de actividades que constituyen un autentico proceso; se

trata de asignar al empleado responsabilidad global sobre el proceso que tiene lugar en su ambito de accion.
Es decir, ampliar la dimension del puesto de trabajo hacia el compromiso con el producto, mucho mas
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enriquecedor que el estricto desempefio de la tarea.

Ampliando los limites al méximo, nos encontramos con el concepto de proceso global de la organizacion,
proceso éste que todas las empresas tienen.

Este proceso global, comienza con la identificacion del cliente, y acaba con la evaluacién de su satisfaccion.
Todos los demas procesos que en la empresa se ejecutan, se justifican y tienen por misién, apoyar su
correcto funcionamiento.

Cuando la organizacion gestiona sus actividades como procesos (actividades que reciben elementos de
entrada y que utilizando determinados recursos los transforma en resultados, o elementos de salida), se
alcanza mas eficaz y eficientemente los resultados deseados.

Los beneficios clave de este enfoque vendran dados por el incremento de la capacidad de la organizacion
para reducir costes de produccion, acortando tiempos de ciclo, y usando mas efectivamente los recursos de
cada actividad.

Los resultados de las distintas actividades se veran mejorados, aumentando su nivel de consistencia y
estabilidad.

La aplicacién préactica de este principio basico en la organizacion debera desarrollar las siguientes acciones:

o Definicion de las actividades de la organizacion de forma sistemética, con la finalidad de alcanzar los
resultados deseados.

o Comprension y medicién de la capacidad de cada actividad, la forma en que tiene que gestionarse, y las
responsabilidades necesarias.

o Identificar sistematicamente las interfaces que existen entre las distintas actividades de la organizacion.

o Evaluar los riesgos e impactos de los resultados de las actividades, en otras actividades posteriores, en
el cliente, en los proveedores o en otras partes interesadas.

2.7.5.1. Control de procesos.

Cada proceso de trabajo tiene unos parametros de proceso, como temperaturas, tiempos de exposicion,
masa o volumen del componente, etc.

Todos estos parametros son dindmicos y evolucionan al azar, siendo dificil de prever el valor que van a
tomar en un momento determinado.

Como consecuencia de la variacion conjunta de los parametros del proceso, es poco probable que una
determinada calidad, entendida como unas determinadas caracteristicas del producto del proceso, se
produzcan de forma matematicamente idéntica.

Es necesario, pues, aceptar variabilidad en el resultado, y limitarla dentro de la tolerancia admisible del
producto.

El objetivo del control de procesos, es asegurar que la variabilidad de los parametros del proceso, se
mantiene dentro de unos limites preestablecidos, tratando de reducirla mediante la mejora continua.
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Para ello se utilizan los graficos de control, graficos que representan la evolucion temporal de un parametro,
y sobre el que se han definido unos limites.

Las causas que provocan las variaciones en el producto resultante de un proceso son de dos tipos:

o Causas Comunes: Son causas internas presentes siempre en el propio proceso, acontecen con cierta
frecuencia de forma aleatoria, sus valores se distribuyen en torno a una media de acuerdo con la
ecuacion matematica conocida como ley normal. Los procesos afectados por este tipo de causas son
estables a lo largo del tiempo y la calidad del producto, asi como su coste, puede predecirse.

o0 Causas Especiales: Son causas externas al proceso que ocurren de forma esporadica, no aleatoria,
siendo, por consiguiente, imprevisibles. Pueden producir un fuerte impacto en el resultado del proceso.
Los procesos por ellas afectados son inestables, no siendo previsible la homogeneidad en las
caracteristicas del producto. Con frecuencia estan relacionadas con la interaccién persona-maquina,
materia prima, cambio en las instalaciones o de operario, turno, desgaste anormal de la maquinaria,
etc.; la responsabilidad de tu identificacibn ha de situarse muy préxima al proceso (operario o
supervisor).

La primera actuaciéon para conocer la capacidad de un proceso pasa por eliminar las causas especiales,
conseguir que el proceso sea estable, y que se encuentre bajo control, y reducir, en la medida de lo posible,
las causas comunes de variacion.

Solo entonces las caracteristicas del producto final estaran dentro de los limites naturales del proceso que,
I6gicamente, han de ser superiores a los de la especificacion del cliente.

2.7.6. Enfoque del sistema para la gestion.

Los objetivos de la organizacién se alcanzaran mas facilmente implantando un sistema de gestion de la
calidad, que controle y dirija la organizacién desde el punto de vista de la calidad, estableciendo la politica de
calidad, objetivos de la calidad, la planificacién de la calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la
calidad, y mejora de la calidad.

Este sistema de gestion, de forma analoga a como funcionan otros sistemas de gestion de las
organizaciones, como por ejemplo el sistema de gestion financiera, trabajara en base al establecimiento de
politicas, objetivos y metodologias de control de eficacia para alcanzar los objetivos.

Como vemos se trata de un enfoque de la calidad que va mas alla del simple aseguramiento de la calidad.
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Enfoque del sistema para la gestion

Direccion y
Control de
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(Financiero, produccion,
contable, calidad, ete.)

Objetivos de
calidad

Planificacion
de la calidad

En un sistema de gestién de la calidad, el aseguramiento a la calidad es una de sus partes, junto con el
establecimiento de objetivos y politicas de calidad, planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora
continua de la calidad.

2.7.7. Mejora continua.
La mejora continua en el desempefio de la organizacién debe ser un objetivo permanentemente considerado.

La aplicacion de la mejora continua, a través de las mejoras de las capacidades de la organizacion, llevara a
esta a incrementar su competitividad, asi como su flexibilidad, a la hora de reaccionar a las oportunidades del
mercado.

Para poder llevar a efecto la mejora continua, la organizacién debera proveer a los empleados de formacion
en métodos y herramientas de mejora continua, debera establecer objetivos claros que superar, orientar y
motivar al personal de la organizacién para que asi lo hagan, recompensando y reconociendo las mejoras
efectivamente alcanzadas.
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2.7.8. Enfoque basado en hechos paralatoma de decisiones.

Una decision, tomada en base a informacién que proviene de datos convenientemente analizados, tiene mas
probabilidad de ser exitosa.

Por otro lado, decisiones tomadas en base a datos e informaciones reales, permite su posterior revision asf
como evaluar su efectividad; analizando e identificando las causas de las desviaciones de lo previsto.

De esta forma las decisiones documentadas y basadas en hechos sirven como experiencia, a la hora de
recopilar nuevamente informacién y tomar nuevas decisiones.

Se entra en un proceso de mejora continua en la calidad de la toma de decisiones por la Alta Direccion de la
organizacion, que permitira llegar a decisiones cada vez mas fiables.

Para poder llevar a cabo este enfoque, la organizacion debera desarrollar metodologias que permitan
asegurar la precision y fiabilidad de los datos y de la informacion que maneja.

Seran necesarios también, mecanismos que permitan un eficaz acceso a la informacion al personal.

2.7.9. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Una relacién entre organizacién y proveedor en la que se comparta informacién y metodologias, orientadas a
la consecucion del objetivo comun de satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente final, asi

como los requisitos reglamentarios, permitird a ambas organizaciones reducir y optimizar sus costes, asi
como aumentar el valor creado por ambas compaiiias.
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Por otro lado, este tipo de relaciones, aumenta la flexibilidad y rapidez de respuesta conjunta ante la
aparicion de oportunidades y cambios en el mercado, aumentando la competitividad de ambas.

Para poder llevar a efecto este enfoque, las organizaciones deberan identificar los suministradores claves de
su actividad, establecer canales de comunicacion efectivos, compartir con ellos informacion y planes de
mejora, desarrollar actividades conjuntas y establecer fondos comunes de recursos.

La relacion a desarrollar debera equilibrar los beneficios a corto plazo, con consideraciones econémicas a
largo plazo, basdndose siempre en la motivacién y el reconocimiento mutuo de mejoras y logros alcanzados.
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2.8. AUDITORIAS DE CALIDAD

2.8.1. Introduccion

Una auditoria puede entenderse como el examen metddico e independiente que se realiza para determinar si
las actividades y los resultados obtenidos satisfacen las disposiciones previamente establecidas, y para
comprobar que estas disposiciones se llevan realmente a cabo y son adecuadas para alcanzar los objetivos.
En ese aspecto, la auditoria puede y debe utilizarse como herramienta que permite comprobar el grado de
adecuacion del elemento auditado (un proceso, un sistema, una empresa) a los requerimientos del cliente o
a los fines que se persigan. Es, por tanto, un instrumento de mejora continua que permite a la vez medir la
eficacia del sistema auditado. Asi, las funciones que cumple una auditoria pueden resumirse como sigue:

0o Comprobar el correcto cumplimiento de la politica y normativa de la Direccion

0 Revisar los controles establecidos en la propia empresa (para todas sus actividades)

o Informar a la Direccion de las desviaciones detectadas

o Comprobar la fiabilidad y adecuacion del sistema o sistemas de informacion

o Elaborar un informe final de esta actividad auditora asi como de los resultados obtenidos

A la vez que se perfilan estas funciones, se definen también un conjunto de condicionantes aplicables a las
auditorias, que de forma abreviada se exponen a continuacion:

o Debe existir clara objetividad en todas las actuaciones
0 Elcriterio de los auditores ha de ser totalmente independiente
0 Las conclusiones a las que se llegue deben estar basadas en hechos objetivos

0 Se estableceran desviaciones y recomendaciones, aun cuando el auditor carece de autoridad para
imponer estas Ultimas.

Un aspecto importante dentro de la filosofia de una auditoria ha de ser el del enfoque positivo, es decir, no
debe entenderse la auditoria como una prueba o examen que aprobar, ni como un medio de presién, sino
como la herramienta de mejora que es, donde se busca la aceptacion del auditado a través de un mutuo
entendimiento con el auditor.

El perfil del auditor es el de una persona con cierta facilidad para desarrollar adecuadamente una entrevista,
con habilidades de analisis aplicables a la organizacién que se audita, y con la suficiente capacidad para
comprender en profundidad la relacion entre los recursos existentes y los resultados obtenidos.

Respecto del desarrollo de la auditoria, debe comenzar por un estudio preliminar del area a auditar, fijandose
a continuacioén los objetivos y alcance de la auditoria, asi como los métodos a utilizar en ella y las diferentes
fases que la conformaran, incluyendo la recogida de la informacién, su correspondiente evaluacién y la
comunicacion final de los resultados a la entidad auditada.

El siguiente listado es una relacion de definiciones y conceptos Utiles respecto de todo el tema presente:
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0 Auditor: persona cualificada para realizar auditorias. Esta cualificacién puede venir avalada por una
institucion externa (Instituto de Auditores, etc.) o bien, para auditorias internas, por la propia Direccion
de la empresa.

0 Auditado: es el organismo, sistema, departamento, proceso 0 empresa a auditar

o0 Cliente: la persona u organismo que solicita la auditoria. En el caso de auditoria interna, el cliente es la
misma organizacion auditada.

0 Observacion: constatacién de hechos efectuada durante la auditoria, y que se apoya en pruebas
tangibles. No solo las desviaciones pueden constituir observaciones, sino también actitudes como la
falta de colaboracién o de transparencia, eficacia insuficiente, deficiencias de control, etc.

0 *Prueba tangible: constatacion de hechos basados en observaciones, mediciones y ensayos que
pueden ser verificados. Es muy conveniente que estén soportadas documentalmente. Ademas, una
prueba tangible debe cumplir con las caracteristicas de ser competente (que venga al caso), suficiente,
relevante y, sobre todo, util.

o0 Limite material: acumulaciéon de errores que, en caso de darse, serian suficientes para causar tales
alteraciones en la gestion de la actividad que limitarian la efectividad y el control de ésta.

o No conformidad: insatisfaccion de los requisitos del cliente o de las exigencias especificadas en general.

Igualmente, pueden definirse una serie de objetivos, tanto generales como especificos a los que tiende la
auditoria.

Objetivos generales
o Determinar la conformidad de los elementos de un sistema respecto de las especificaciones aplicables

0 Comprobar la adecuacion de los elementos del sistema conforme al logro de los objetivos con un
determinado nivel de eficacia

o Dar al auditado una oportunidad para mejorar su sistema

0 Satisfacer las exigencias de obligado cumplimiento (reglamentarias)
0  Permitir el registro del sistema.

Objetivos especificos

o Proposicién de diferentes acciones de mejoras

0 Bondad de la organizacion

o Existencia de objetivos coherente

o Existencia de politicas adecuadas

o0 Cumplimiento de dichas politicas
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o Controles e informacion fiables

o0 Metodologia homogénea y eficiente

0 Recursos adecuados en cantidad/calidad

o Correcta utilizacion de los recursos

o0 Control y medida del cumplimiento de recomendaciones y acciones correctoras

2.8.2. Auditorias Internas.

Se entienden como tales las realizadas por criterio y peticion de la propia organizacién sobre su propio
sistema y actividades, e incluso sobre los subcontratistas y proveedores. Logicamente, estas Ultimas son
consideradas externas por los proveedores y subcontratistas. En general, las auditorias internas pueden
clasificarse como sigue:

1. Auditorias de implantacion de la Calidad Total: son realizadas por un equipo pluridisciplinar e inter
funcional, evaluando el grado de implantacion de la Politica de Calidad Total. Este equipo actla por encargo
de la Alta Direccion.

2. Auditorias funcionales: el equipo auditor sera independiente de la funcién a auditar, evaluando el grado de
cumplimiento de los procedimientos generales. En este caso, el equipo auditor actda por encargo de la
correspondiente Direccién Funcional.

3. Auditorias de gestion: el equipo auditor seré independiente del proceso o procedimiento a auditar,
evaluando el grado de cumplimiento de un determinado procedimiento por encargo de la Direccion o bien del
responsable del departamento a que pertenezca dicho proceso/ procedimiento. Los objetivos de una

auditoria de gestion pueden resumirse como sigue:

o Evaluar inicialmente el sistema de gestion
o Verificar la satisfaccién permanente de las especificaciones por parte del sistemalss

0 Comprobar la implantacién del sistema (o grado de implantacion de éste)

o Evaluar el sistema respecto de una normativa aplicable

0 Alcanzar los objetivos fijados en la Politica de la Direccion

4. Auditorias de proveedores: realizadas por un equipo multidisciplinar, evaltan el sistema de calidad de los
proveedores y/ 0 subcontratistas de la empresa. Pueden también estar dirigidas hacia algun procedimiento
concreto del subcontratista.

Es importante destacar que una empresa soélo llegara a la Calidad Total si sus proveedores y subcontratistas
se adhieren también a este concepto y estrategia. La cooperacién es aqui la palabra clave, dado que los

resultados dependen de ambas partes.

En general, toda auditoria interna deberia cumplir las siguientes reglas orientativas:
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Los auditores deben realizar su trabajo en la forma tal y como lo haria la Direccién, y actuar como si
fuesen los duefios de la empresa, desde el punto de vista de la implicacion. i

Antes de iniciar la auditoria, los auditores deben estar ampliamente informados y conocer el lenguaje
propio de la actividad auditada conociendo ademas las reglas de organizacion generales.

El auditor ha de ser honesto y decir siempre la verdad, e inspirar confianza, de modo que el desarrollo
de la auditoria sea fluido y no produzca recelos en exceso.

El proceso debe ser imparcial, constructivo e instructivo.
La auditoria interna no debe ser esa ocupacion destinada a personal en desgracia, conocidos a veces
como delatores o inquisicion en lugar de como auditores. Nunca ha de ser un vehiculo de represalias ni

una oportunidad partidista.

La auditoria no debe ser entendida como algo impropio de la organizacion o que no implique a ésta.
Todo el personal se halla implicado y la mejora debe repercutir en el bien coman.

Un punto de crucial importancia es el apoyo de la Direccion a la auditoria interna: debe seleccionar al
personal adecuado en cantidad y formacién, asi como dotar a este personal de los medios y la
independencia suficiente, prestando todo el apoyo moral y material que sea necesario.

Es interesante apuntar que también los auditores internos obtienen beneficios personales de esta actividad:

(o]

(o]

Mejoran el conocimiento global de la empresa y/ o de los subcontratistas y proveedores.
Permiten un trabajo con independencia y que escapa a la rutina.

Mejoran la capacidad personal de andlisis y sintesis, desarrollando la creatividad y contribuyendo al
enriquecimiento personal. Sin embargo, también se requiere que los auditores cumplan ciertas
caracteristicas. Concretamente, la ISO 10011 en su parte 2 recoge los criterios para la cualificacion de
los auditores. Esta cualificacién puede entenderse bajo tres aspectos: cualidades personales
(intrinsecas y extrinsecas), competencia profesional y mantenimiento de la aptitud.

Cualidades personales intrinsecas

*Receptividad

*Imaginacion y creatividad

*Capacidad de andlisis y sintesis

*Estabilidad emocional

*Tenacidad

Cualidades personales extrinsecas

*Independencia y neutralidad
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*Objetividad
*Reputacion e imagen
*Madurez

*Dominio de técnicas

Competencia Profesional

*Formacion general (expresion clara de ideas)
*Formacion especifica (sistemas y auditorias)

*Experiencia: de 2 a 4 afios de experiencia reciente y con dedicacion plena en las areas a auditar.
Participacion en al menos 4 auditorias y realizacién de un proceso completo.

Mantenimiento de la Aptitud

*Mantenerse al dia en normativas y en procedimientos de auditoria

*Participacién en acciones de formaciénissLos conocimientos necesarios para un auditor pueden también
establecer a modo de decalogo:

1.- Conocimiento de los objetivos: debe conocer los objetivos de la empresa, del area auditada, etc.,
comprobando que son conocidos por aquellas personas que deben cumplirlos y que son objetivos
coherentes entre si.

2.- Conocimiento de las herramientas de control: el auditor de be conocer los controles anteriores,
posteriores y simultaneos al desarrollo de la actividad en si, incluyendo procedimientos, forma de
organizacion, comités, normativa asociada, etc.

3.- Conocimiento de las normas: considerando la auditoria como un proceso de medicion, el referente seré la
normativa aplicable, tanto en leyes y especificaciones concretas como en cuestiones tales como las
directrices de la Direccion.

5.- Conocimiento del alcance: el auditor debe de conocer a quién y en qué manera afectan sus opiniones
durante la auditoria y en la conclusion (cierre) de ésta.

6.- Conocimiento de los hechos: el auditor no debe nunca basarse en rumores o0 apariencias, sino en hechos
gue pueda ver, comprobar o verificar.

7.- Conocimiento de la causa: el auditor debe distinguir claramente entre un aspecto o sintoma y la causa
originaria de éste.

8.- Conocimiento de los efectos: es decir, hay que conocer tanto el efecto de las discrepancias (en cantidad y
calidad) como sobre qué o quién recae este efecto.

9.- Conocimiento de las personas: el auditor debe conocer tanto la forma de expresion de las personas con
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las que trata (jerga técnica), como sus temores, ambiciones, reacciones, etc. Debe comprender que es
natural que el auditado se ponga a la defensiva, por lo que es preferible dejar siempre claro que la auditoria
es siempre una herramienta de ayuda.

10.- Conocimiento de la comunicacion: el flujo de informacién entre auditor y auditado no ha de tener
obstaculos ni debe ser acelerado. Se trata de solicitar informacién al auditado a la vez que se le informa,
actuando como un asesor.

11.- Conocimiento de los métodos modernos: las Ultimas técnicas de medicién y auditorias deben ser
conocidas por el auditor, dado que pueden potenciar su labor durante la auditoria.

Al margen de esta serie de conocimientos, el comportamiento del auditor desde el punto de vista ético es
fundamental. Seguidamente se enumeran una serie de normas éticas a cumplir por el auditor:

*Independencia: el auditor debe actuar con libertad, pero también con respeto hacia el auditado. Es
imprescindible que sea imparcial y objetivo, asi como transparente en sus conclusiones.
*Integridad: debe ser honesto en su trabajo y sincero en sus palabras, de una honradez intachable.

*Objetividad: se trata de no prejuzgar resultados, no tener intereses extra-profesionales en la auditoria, no
permitir influencias, etc.

*Responsabilidad: debe cumplir las normativas aplicables a la auditoria, y presentar un servicio de calidad,
con respeto tanto al cliente como al auditado, este a su vez, es responsable de las manifestaciones
realizadas en su informe de cierre.

*Diligencia profesional: debe ser eficaz y econdmico en su actuacion, solicitando el adecuado asesoramiento
cuando le sea necesario y recordando a su vez que la auditoria no debe prolongarse indefinidamente, dado
que es también un proceso muestral.

*Secreto profesional: la confidencialidad durante y después de la auditoria es fundamental respecto de las
actuaciones, informes, situaciones de empresa y actuacion de los colaboradores, y no se permitira la
transferencia de informacion a terceros a menos que el propio cliente lo autorice.

2.8.3. Auditorias Externas.

Los fundamentos para una auditoria externa son exactamente los mismos que para una externa. Sin
embargo, es habitual que éstas Ultimas sean interpretadas con mayor rigor por los auditados y sean de
mayor importancia en cuanto a la aparicion de discrepancias, puesto que en este caso son detectadas por
los auditores enviados por el cliente externo y no por la propia Direccion de la empresa.

Recordaremos aqui los derechos que posee el auditado; ya que es de gran importancia conocerlo:

*El auditado debe ser avisado con la suficiente antelacion de que se va a proceder a realizarle una auditoria.
*Es un derecho del auditado el no ser interferido en su produccion.

*El auditado debe ser informado lo antes posible del resultado de la auditoria.

*El conjunto de derechos del auditor/cliente no podran constituir nunca un abuso hacia el auditado.

El desarrollo de un cierto esquema tipificado es méas ostensible en el desarrollo de las auditorias externas. La

comunicacion adecuada es aqui fundamental, y puede hablarse en este caso de una cierta habilidad o
técnica comunicativa, basada en cuatro aspectos.
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- la comunicacion verbal

- las técnicas de interrogacion

- el mantenimiento de una actitud cordial

- la permanente blsqueda de la realidad.

Comunicacién verbal: se trata de la primera forma en que el auditor obtiene informacion del auditado. Debe

usarse un lenguaje apropiado, dejando las ideas claras y siendo a la vez receptivo sobre lo que trata de
explicar el auditado.

Existen fenébmenos que pueden considerarse como barreras comunicativas frecuentes:

*|deas preconcebidas: decidir antes de escuchar
*Expresiones hostiles o bien emotivas

*Criticas sobre el mensaje que se transmite

Técnicas de interrogacion: similar a las técnicas periodisticas o de investigacion policiaca, la informacién
debe completarse con el conocimiento de cual es el hecho, quién lo realizé, como lo hizo, cuando lo ha
hecho y donde se ha producido, cerrando la informacién con el fundamental ¢ por qué? Todo ello debe
hacerse con la adecuada educacién y a un ritmo que no atosigue al auditado. Por ello, no es correcto realizar
mas de una pregunta a la vez. Igualmente, nunca se debe temer el esperar una respuesta ni tampoco debe
contestarse a las propias preguntas.

Mantenimiento de una actitud cordial: es indispensable que reine un clima de cierta comodidad y cordialidad
durante la auditoria, y dado que el auditado suele estar a la defensiva, el saber hacer del auditor es aqui
fundamental. Los siguientes puntos pueden ser un buen conjunto de aspectos a recordar:

*Sonreir y mantenerse relajado

*Cuidado con los excesos y defectos de emotividad
*Disculparse por interrumpir el trabajo

*No discutir

Buscar permanentemente la realidad: buscar siempre la realidad es ser imparcial y no estar siempre
buscando problemas, existan estos o no.

Sin embargo, no debe dudarse en insistir hasta encontrar una evidencia adecuada, que debe ser siempre
verificada. De este modo, se evitan las impresiones subjetivas.

Por todas las razones anteriores, resulta obvio que un aspecto fundamental de la auditoria es la preparacion
de ésta. En el mundo de la consultoria de sistemas de gestion, los siguientes 14 pasos para la preparacion y
desarrollo de una auditoria son generalmente cominmente aceptados:

Paso 1. Determinar el &rea a auditar: conocer la empresa, departamento o seccion a auditar, asi como la
normativa aplicable y el tipo de organizacién en la que nos encontramos.

Paso 2. Fijar los objetivos de la auditoria: se trata de conocer con exactitud lo que pide el cliente y qué
alcance debe tenerse en cuenta.
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Paso 3. Hacer un calendario de trabajo: planificar con la mayor exactitud posible las fechas y lugares, los
desplazamientos necesarios y los auditores elegidos.

Paso 4. Elaborar el cuestionario: sucesién de preguntas basicas a realizar en el area auditada de modo que
pueda cubrirse toda la informacion requerida. Es de especial importancia el comprobar el cierre de acciones
correctoras provenientes de anteriores auditorias sobre el mismo area y solicitadas por el mismo cliente.

Paso 5. Establecer el plan de entrevistas: division del cuestionario total inicial en cuestionarios parciales en
funcion de las entrevistas a realizar a diferentes personas o en diferentes areas.

Paso 6. Establecer los interlocutores y los requisitos previos: concretar la persona a entrevistar y en que
fecha y hora se realizara dicha entrevista, asi como prever los trdmites necesarios para poder llevar a cabo
las entrevistas sin problemas ni contratiempos extraordinarios. Con este paso termina la preparacion de la
auditoria previa a su realizacion.

Paso 7. Realizacion del trabajo de auditoria: es la fase en que se realiza la auditoria en si, procediéndose a
la recogida de informacién y documentacion.

Paso 8. Recopilar datos de la investigacion realizada: tras realizar la auditoria (entrevistas), se coordina toda
la informacion recopilada y se agrupa adecuadamente.

Paso 9. Revisién de la informacion: se trata del andlisis de la informacién recopilada, examinando los
mecanismos de control existentes y su eficacia, evidenciando las carencias que aparecen, comprobando la
objetividad de las conclusiones obtenidas y, si fuera necesario, completar de manera veraz los datos que
sean necesarios.

Paso 10. Comprobacién de adecuacion a objetivos: una vez revisado el plan establecido, se comprueba el
grado de cumplimiento de los objetivos.

Paso 11. Elaboracion del dictamen: se redactan en equipo las conclusiones de la auditoria, procediendo a
formular el conjunto de no conformidades y desviaciones, asi como describir los aspectos positivos (puntos
fuertes) de la organizacién auditada.

Paso 12. Revisidn con los auditados: se trata de llegar a un acuerdo con los auditados respecto del dictamen
anterior (suele ser en la forma de requerir la simple aceptacién del auditado).

Paso 13. Descripcion del trabajo e informe final: se realiza una breve descripcion de todas las tareas de
auditoria, redactando el informe final, donde se recogen también las sugerencias de los auditados (si figurase
alguna) en el anterior paso de revision.

Paso 14. Presentacién del informe final al cliente: entrega del informe final al cliente que solicit6 la auditoria.

Finalmente, la experiencia mutua entre auditor y auditado es el factor decisivo que permite a ambos
evolucionar hacia el estandar que solicita el cliente.
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2.9.- DESCRIPCION DEL SECTOR Y EL ENTORNO DE LA EMPRESA.

El sistema agroindustrial, en general, y la industria alimentaria, en particular, poseen un elevado caracter
estratégico en cualquier esquema socioeconémico. Su importancia basica en la sociedad y sus elevados
pesos en la economia son factores que impulsan a los agentes publicos a intervenir continuamente en el
sistema, con la finalidad de garantizar su funcionamiento regular y eficiente. Un buen ejemplo de ello
constituye la Politica Agraria Comunitaria.

Los factores clave de competitividad en el sector del aceite de oliva son:

o Financiacion

o Dimensién

o Costes

0 Marketing

0  Aprovisionamiento

Las variables exégenas que ejercen mayor influencia en el sector son:

0 Acceso a fuentes de financiacién

0 LaPolitica Agraria Comun.

0 Tasa de Crecimiento de la Demanda.

o0 Grado de competitividad en precios: efecto coste de mano de obra, financiero, energia y el derivado del
tipo de cambio de moneda.

Como se observa existe una correlacion entre las variables exdgenas y los factores claves de competitividad.
Asi el factor ex6geno mas influyente es la posibilidad de acceso a fuentes de financiacion, mientras el
principal factor de competitividad es la financiacion.

A continuacion se vera el posicionamiento competitivo del sector agroalimentario andaluz mediante un
analisis DAFO:

Fortalezas:
o Existe un nimero reducido de empresas regionales con un tamafio suficiente para la competencia.

o En la (ltima década se ha realizado una importante inversidon en la adecuacion tecnoldgica de las
empresas descritas en el punto anterior.

o Existencia de productos y marcas conocidas.
o0 Existencia de productos de calidad.

o Conocimiento de los gustos y mercados locales.
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0 Capacidad de potenciacién del mercado espafiol.

o Escasa dependencia de la opcion energética del petréleo.

0 Tradicion de la industria alimentaria regional.

o Ampliacion del mercado natural del sector como consecuencia de la integracién en la UE.

Debilidades:

o Estructura dual: coexistencia de grandes empresas con empresas muy pequefias.

o Existencia de sectores con niveles importantes de economia sumergida.

0 Debilidad de la actividad productiva.

0 Las calidades y cantidades ofrecidas por el sector primario no se adecuan a las necesidades
industriales.

o Limitada presencia exterior de las empresas.

o Dificultades en la comercializacion de los productos del sector, derivadas de la falta de diferenciacién de
los productos y de orientacion al mercado.

o Dificultad de conseguir ventajas competitivas en costes en aquellos sectores donde se estan
compitiendo en precio.

o Existencia de otros paises productores (ltalia, etc) con una clara ventaja en el aspecto de la
comercializacion y elaboracién de productos, aportando mayor valor afiadido.

o Mantenimiento de una estructura productiva todavia demasiado enfocada a la exportacion a granel,
perdiéndose valor afiadido, el cual es recogido por paises con una politica de comercializacion mas
elaborada (compradores del aceite a granel)

0 Lento crecimiento de las exportaciones debido al inadecuado posicionamiento del producto en aquellos
segmentos en que se compite por diferenciacion

o Débil estructura financiera de las empresas.

0 Escasa productividad del sector.

o Investigacion y desarrollo y dependencia tecnoldgica del exterior, aunque cada vez e menor grado

o Escasa cualificacion de los recursos humanos.

0 Baja capacidad de generacion de valor afiadido y consecuentemente, limitada capacidad de contribuir al

crecimiento general de la economia espafiola.
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Oportunidades del Entorno:

(o]

Las dimensiones del mercado andaluz constituyen una ventaja a tener en cuenta para valorar
positivamente las posibilidades de futuro de las empresas de conservas vegetales andaluzas.

El cambio de los habitos alimenticios y las preferencias de los consumidores.

La tendencia a sustituir productos sin transformar por productos alimenticios con un mayor nivel de
elaboracién, con mejor presentacién y superior calidad crea nuevas expectativas de expansién del
sector.

La internacionalizacion de la economia supone a las PYMES una situacion favorable para atender
segmentos concretos de mercados a los que por su politica globalizadora no pueden llegar las grandes
empresas del sector.

La apertura de los paises del Este, la creciente estabilidad politica y econdémica de los paises
hispanoamericanos y el potencial que suponen los paises emergentes, puede suponer una oportunidad
para la internacionalizacion.

Elevado potencial del sector agrario, que en la actualidad se encuentra infrautilizado.

La modernizacion del sistema de transporte regional aporta una serie de ventajas de cara a la
competitividad acercando otros mercados.

Disponibilidad de recursos financieros. Subvenciones publicas.

La situacién estratégica de Andalucia ofrece y mantiene una gran potencialidad de abordar los procesos
de transformacién de las producciones agricolas del area mediterranea.

Amenazas del Entorno:

(o]

La necesidad de adaptarse a la nueva normativa medioambiental supone un esfuerzo econémico
importante.

Creciente competitividad del sector en terceros paises del area mediterranea.

La mayor parte de las empresas de capital nacional son de caracter familiar con las limitaciones que ello
implica.

La excesiva regulacion administrativa estd provocando agravios comparativos frente a productos
fabricados en otros paises.

Como conclusion de este analisis el sector agroindustrial andaluz en general y en particular el sector del
aceite, se caracteriza por:

a) Ser heterogéneo, con realidades en ocasiones antagonicas, lo que dificulta su estudio.

b) Su gran dependencia de la agricultura hace que problemas clasicos de ese sector se traspasen a la
industria.
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c) Se trata de una industria con diversos problemas estructurales, entre los que cabe destacar el excesivo
namero de empresas de reducida dimension, tecnologia insuficientemente desarrollada y la dependencia de
los canales de distribucién.

Es por ello que puede identificarse como un sector maduro que debe adoptar las siguientes estrategias:
o0 Conseguir una dimension adecuada mediante la cooperacién entre empresas.

o0 Conseguida esta dimensidn, la supervivencia de las empresas andaluzas en este sector pasa por su
internacionalizacion.

o El establecimiento de una adecuada estrategia comercial es imprescindible para abordar las estrategias
descritas anteriormente. Como principales actuaciones en esta area, la marca y la calidad son los ejes
principales sobre los que debe evolucionar el resto de las actuaciones de marketing.

La empresa objeto de este proyecto es una empresa de reducidas dimensiones que en épocas de campafia
cuenta con unos 200 trabajadores en su mayoria contratados a través de un e.t.t. Cuenta con una plantilla
fija de 15 personas. Es de reciente constitucion vy situada en la provincia de Sevilla. Sus ventas actuales s6lo
alcanzan el mercado nacional, siendo un objetivo futuro a medio plazo su inmersion en mercados
internacionales.
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2.10. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION.

La implantacién del Sistema de Gestién (SG) se ha programado en ocho fases que se describen a
continuacion en orden cronoldgico:

1. Planteamiento del proyecto, dotando de los recursos necesarios econémicos y materiales.

2. Andlisis y evaluacion inicial de la organizacion y de la gestion real que se sigue en ella desde el punto
de vista de la gestion de la calidad.

3. Disefo de actividades con el fin de adecuar el SG a los requisitos de la norma ISO 9001 y Protocolo
BRC

4. Elaboracion de la documentacion del SG acorde a los requisitos de las normas de referencia utilizadas.
Hasta aqui estaria hecha la primera definicién de la documentacion y determinados los procesos a implantar.
Es en este punto cuando se hace una planificacién del proceso de implantacion practica. Y es en este punto
de la implantacién dénde se da por concluido este trabajo académico.

5. Implantacion del Sistema.

6. Auditoria y evaluacion final de la implantacion.

7. Mantenimiento del sistema y mejora continua.

8. Certificacion del sistema.

2.10.1. Planteamiento del proyecto.

Para implantar con éxito un sistema de gestion de la calidad, es necesaria la colaboracion y el apoyo de todo
el personal de la organizacion, desde la Gerencia, hasta él ultimo operario.

Como primer paso, se empieza por transmitir a la Gerencia y al personal de gestion las expectativas sobre
las mejoras, que en la organizacién surgirdn como consecuencia de implantar un sistema de gestion de la
calidad, y en particular las ventajas econdémicas y competitivas que ello supondra (aumento de la
competitividad de la organizacién por reduccion de costes, aumento de la satisfaccion del cliente, incremento
de la cuota de mercado, incremento de los salarios, desarrollo profesional de cada empleado, etc.)

Se da a conocer, en una reunion con el autor de este proyecto y con la Gerencia y el personal de gestion, los
fundamentos en los que se basa un sistema de gestidn, asi como las actividades que seran necesarias
desarrollar en la organizacion para poder implantarlo.

Otros puntos que se estiman necesarios transmitir en esta reunién son:

0 Ventajas competitivas que aporta implantar un sistema de gestién de la calidad y seguridad alimentaria.

0 Terminologia y conceptos sobre calidad. Exposicion breve sobre los requisitos de la norma ISO 9001 y
protocolo BRC.

o Descripcion del proceso de certificacion.
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o Papel crucial de la Gerencia en el proceso de implantacién, y en el sistema
implantado.

o0 Fases del plan de implantacion.

de calidad una vez

o0 Redaccion y aprobacién de la versidn inicial de la politica de calidad de la organizacion.

o Nombramiento del Responsable de Calidad y Seguridad Alimentaria.

0o Nombramiento del Comité de calidad de la organizacion.

0 Aprobacién del plan de formacién e informacién inicial a todo el personal para implantar el sistema de

gestion.

0 Presentacion del presupuesto de implantacion y de mantenimiento del sistema de gestion.

Algunos de estos puntos se desarrollan en la documentacién del Sistema de Gestién de
visto en el desarrollo de esta memoria. Otros se exponen a continuacion:

Calidad o se han

2.10.2. Ventajas competitivas de implantar un Sistema de Gestién seglin norma ISO 9001 / BRC

La inversion que supone la implantacién en la empresa de un sistema de gestion, aportara las siguientes

ventajas competitivas a la organizacion:

0 Aumento de beneficios

0 Reduccion de costes debido a la mala calidad
0 Aumento del niumero de clientes

o Fidelidad de los clientes

o Mejora de las relaciones con los clientes
0 Aumento de la cuota de mercado

0 Internacionalizacién

0  Motivacion del personal

o Organizacion del trabajo

o Diferenciacion respecto a la competencia.

2.10.3. Programa de Implantacién

El programa de implantacién se ha estimado en un afio, descontando la certificacién, que realizara en los dos

meses siguientes.

En el siguiente cronograma se representan las distintas fases y su duracion:
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Fasesz

[Planteamiento del
provecto

Evaluacion inicial

Diseno actividades

Documentacion
Tmplantacion
pProcesos
Aunditoria interna
final

Mantenimiento

Certificacion

Presupuesto de la implantacion:

El Responsable de Calidad y Seguridad Alimentaria, nombrado por la Gerencia de la empresa, elabora para
la reunién inicial de implantacion, un presupuesto con los costos esenciales asociados a la inversién, que

supone la implantacién del sistema de gestion.

En el presupuesto se incluyen los costos de asesoramiento externo, parte asignable a las labores como
Responsable de Calidad y Seguridad Alimentaria y el coste de la obtencidn y de mantenimiento de la

certificacion por alguno de los entes acreditados por ENAC.

Periodo de Implantacion (13 mezes)

Partidasz MMezes | Costo'mes Costo/anual
Fesponsable de calidad 13 &00 € 7800 €
Asesoramiento Externo 7000 €
Certificacion del sistema 4000 €
Taotal 18.800 €

Mantenimiento anual

del siztema

2.10.4. Anélisis y Evaluacion inicial para la implantacion

Partidasz Meses | Costo'mes Costo/anual
Eesponsable de calidad 12 360 E 4.320€
Aszesoraniento extermo 1.5300 €
Mantenmuients certificado 2.000 €
Total T.820 €

En esta fase del proyecto, que se desarrolla durante el primer mes, se recogen todo tipo de datos de la
organizacion, y sobre todos los aspectos que inciden sobre la calidad de los productos/servicios.
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Se trata de confeccionar un diagnostico de como se encuentra la organizacion, en base al analisis y
conocimiento de su situacién en los siguientes aspectos:

*La estructura organizativa de la companiia (Organigrama de la organizacién). Productos/servicios que ofrece
la organizacion.

*|dentificacién y descripcion de la estructura de procesos y subprocesos de la organizacion, que afecten a la
calidad del servicio.

*Recopilaciéon de documentos, relacionados con los procesos identificados, que formando parte de la
organizacion, se considere que afecten a la calidad y seguridad alimentaria desde el punto de vista del
protocolo BRC.

*|dentificar las actividades que se siguen en la organizacion, y que estan contempladas en la norma. Se
identifican también, las actividades que no se realizan en la actualidad, y que son exigidas por la norma.

2.10.5. Disefio de actividades con el fin de preparar el sistema de gestion

De la informacién que se obtiene de las entrevistas con diversos cargos y de los datos recopilados en la
organizacion, encontramos que algunas de las actividades que requiere la norma, se realizaban ya en la
organizacion, aunque en ningun caso, de forma completamente satisfactoria para satisfacer los requisitos
exigibles.

Las actividades nuevas que se realizan en la organizacion son las siguientes:

*Estructura organizativa (organigrama), con responsabilidades claramente definidas. Las responsabilidades
de cada puesto estan definidas, pero la organizacion carece de un documento donde se mantengan
actualizadas por escrito las responsabilidades de cada trabajador.

*Determinacioén de los requisitos del cliente y de los requisitos reglamentarios. Solo estaban recogidos los
requisitos con algunos clientes en forma de firma de plantillas, no con todos. Ademas los requisitos
reglamentarios aunque se cumplian todos, no estaban recogidos de forma ordenada en ningun documento.

*El control de compras y aprovisionamientos se hace, inspeccionando las entradas de los mismos y
comprobando que corresponden con los pedidos, pero no se realiza operacion de forma documentada.

*Se realizan inspecciones de servicio para comprobar la conformidad de los mismos, pero no se hacen
planificadas en el tiempo, sino cuando se puede.

No obstante, la mayoria de las actividades requeridas, no se realizan a modo alguno en la organizacion. Es
el caso de las siguientes actividades:

*No existe una declaracion formal de politica de calidad de la organizacion.
*No se emiten objetivos anuales de calidad, desde la Gerencia de la organizacion.

*No existe en la organizacién un cargo directivo que realice la labor de representante de la Gerencia en
materia de calidad

*No se realizan reuniones periddicas de la Gerencia para analizar la situacion del sistema de gestién de la
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calidad, plantear modificaciones, aprobar inversiones en medios materiales y humanos encaminados a
mejorar el sistema, etc.

*No se realizan planes anuales de formacién, ni se controla el nivel formativo de los empleados. No hay
control sobre los cursos de formacién que reciben los empleados.

*No hay una metodologia de captacion continua de comunicaciones del cliente sobre el nivel de satisfaccion,
quejas, requisitos del servicio, etc.; ni se mantiene documentacién con estos datos para su posterior analisis.

*No se analiza el ambiente de trabajo, ni se fomenta el nivel de participacion, ni la motivacion de los
trabajadores de la organizacion.

*No se realizan de forma controlada acciones correctivas, ni acciones preventivas

*No se realizan controles y seguimiento de las no conformidades que aparecen y que afectan a la calidad de
los productos/ servicios, simplemente se corrigen en el momento.

*No existe un sistema documental de control de las actividades del sistema de gestion.

*No existe un manual de calidad, no hay procedimientos del sistema de gestion de la calidad, ni tampoco
formatos de trabajo, suficientemente completos, como para servirnos de registros del sistema de gestion de
la calidad.

*No existe un procedimiento de control de la documentacion del sistema de gestion de la calidad.
*No se realizan evaluaciones objetivas y documentadas de proveedores.

*No existe un procedimiento de control de no conformidades relativas a la calidad de los productos /
servicios.

*No existe un procedimiento de aplicacién de acciones correctivas, cuya finalidad sea detectar y eliminar las
causas de no conformidades graves o repetitivas.

*No existe un procedimiento de aplicacién de acciones preventivas, cuya finalidad sea detectar y eliminar las
causas de no conformidades potenciales.

*No existe un procedimiento de realizacion de auditorias internas del sistema de gestidn de la calidad de la
organizacion, para comprobar su eficacia y adecuacién a norma.

De lo descrito el autor de este proyecto destaca de especial importancia, la ausencia de procedimientos
documentados

No obstante, como punto fuerte de la organizacion decir, que el funcionamiento del sistema actual de control
de la calidad, aun no siendo nada ortodoxo, es muy eficaz, no apareciendo demasiados problemas en la
fabricacion y suministro de los productos y reaccionando con mucha flexibilidad y eficacia cuando los
problemas acontecen. Tiene implantado un sistema de aplicacién de APPCC y también una operativa de
trazabilidad de los productos, aunque habra que darles la forma acorde al SG.

No obstante, si la organizacién desea acceder a mercados internacionales y mantener la cuota nacional que
posee, parece imprescindible la implantaciéon de un sistema que controle eficaz y sisteméaticamente la calidad
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de los productos / servicios que ofrece la organizacion.

Se concluye de todo lo anterior que, la mayoria de las actividades del sistema de gestién previsto, deben de
ser implantadas casi de cero en la organizacion.

2.10.6. Elaboracidén de la documentacion del sistema de gestion

La parte documentada del sistema de gestién de la calidad, se organiza en forma de manuales acorde a la
metodologia usual que se sigue en la implantacién de sistemas de gestion de la calidad, cumpliendo los
requisitos que al respecto exige el protocolo BRC en su apartado 3.7.

Todos los documentos de un mismo tipo del sistema de gestion de la calidad, se elaboraran siguiendo un
orden, y una sistematica de presentacion idéntica, que facilite su interpretacion.

Dadas las caracteristicas particulares de la organizacion y de su sector de actividad, sobre la que trabajamos
en este proyecto, se ha visto conveniente la elaboracion de varios manuales: manual de calidad, manual de
procedimientos generales, planes generales de higiene y procedimientos de seguridad alimentaria.

En el manual de Calidad del Sistema de Gestién se describe el contenido de los distintos manuales
elaborados

2.10.6.1. Implantacién de los procesos del sistema de gestién de la calidad

Segun el cronograma del proyecto de implantacion del sistema de gestion, a partir del cuarto mes, la
organizacion entra en la fase de implantacion y rodaje de los nuevos procesos del sistema de gestion de la
calidad.

Para conseguir los maximos apoyos a la implantacion del sistema, la motivacion del personal, asi como una
adecuada eficacia de las medidas que se implanten, se da responsabilidad a cada empleado para participar
en la puesta en practica de las actividades y procesos del sistema de gestién de la calidad, que le afecten.

Conforme se vayan aplicando las nuevas actividades, los propios trabajadores seradn responsables de
detectar problemas con las nuevas actividades y de sugerir modificaciones a las mismas.

Por supuesto siempre contaran con el respaldo, la supervision y la colaboracién de Responsable de Calidad
y Seguridad Alimentaria de la organizacion.

Si se desea tener éxito, es necesario garantizar la formacién e informacién sobre sistemas de gestién de la
calidad a todos los empleados, en la medida en que para cada caso sea necesario.

Por ello, durante el proceso de implantacion de los procesos del sistema de gestion de la calidad, se
realizara al menos un curso de formacion, para asentar en todo el personal operativo y de gestién, los
conceptos més importantes del sistema que se estan implantando.

2.10.7. Auditoria interna de calidad final de la implantacion.

La implantacion de los procesos del sistema de gestion de la calidad, finalizara con una auditoria de calidad,
prevista segun el cronograma para el penultimo mes, donde se compruebe de forma rigurosa, y con el
asesoramiento externo conveniente, que efectivamente, el sistema de gestién de la calidad implantado
responde a los requisitos especificados en la norma.
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Superada satisfactoriamente esta auditoria final interna, la organizacion estara en condiciones de afirmar que
el servicio que presta esta avalado por un sistema de gestién de la calidad, acorde a los requisitos de la
norma ISO 9001 y BRC.

Este momento marca el inicio del proceso de certificacion, por parte del organismo de certificacion que se
haya escogido. De forma que, si todo va segun lo planificado, la empresa podra estar certificada en los dos
meses siguientes.

2.10.8. Mantenimiento del sistemay mejora continua

Implantar un sistema de gestion de la calidad no es mas que el primer paso que una organizacién da para
embarcarse en un proceso de mejora continua, de cara a satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes y de la Administracion.

El sistema de gestién de la calidad, objeto de este proyecto, proporcionara ya desde el mismo momento en
gue se implante, numerosas mejoras en la gestion de la calidad de la organizacién, pero lo mas importante,
es que implantara en la organizacion una estructura, una metodologia de trabajo y unas herramientas que
permitiran, dia a dia, mejorar de forma continua y progresiva la calidad del servicio que se presta.

Para llevar a cabo esta mejora continua, comprobar que la documentacion del sistema esta actualizada a los
cambios que se vayan aplicando en el trabajo diario, y que estos cambios son acordes a lo establecido en la
norma, el sistema de gestidn, cuenta con herramientas como las acciones preventivas y correctivas,
reuniones del comité de calidad, revisidn del sistema por la Gerencia, y por Ultimo, la realizacién periddica de
auditorias internas de la calidad.

2.10.9. Evaluacion y prevision de costes.

Vamos a obtener una estimacion aproximada de los costes de la calidad en la empresa, analizando punto a
punto los aspectos de nuestro sistema.

En este epigrafe vamos a aplicar el cuestionario que aporta y elabora la Asociacién Espafiola para la Calidad
gue recoge items repartidos y ubicados en estas secciones:

*Politica de calidad

*Procedimientos

*Productos

*Costes

Los 55 items de que consta se evaluaran y calificaran por duplicado, implantando tablas en las que
apareceran dos columnas con dichas calificaciones. Una de ellas corresponde a la puntuacién que merece el
sistema que actualmente esta en funcionamiento, y en la otra columna se recogeran los valores estimados
sobre el nuevo sistema implantado una vez que se cubra el periodo de tiempo de afio y medio en el que

podemos observar datos ya fiables, producto de las reformas y cambios llevados a cabo tras ajustarnos a los
requisitos de la norma.

Se establece el sistema de evaluacion por el que nos vamos a regir para dar las notas precisas en cada
punto. Estas son:
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1 Muy de acuerdo o no aplica
2 De acuerdo

3 Algo de acuerdo

4 Algo en desacuerdo

5 En desacuerdo

6 Muy en desacuerdo

POLITICA DE CALIDAD

ACTUAL

PREVISION

La empresa tiene una politica de calidad escrita v aprobada por la

direccion

[ B

La politica de calidad ha sido comunicada a todo el personal

wh

Se informa a los nuevos empleados de la politica de calidad

wh

Se considera la calidad tan importante como el precio o el plazo de

entrega

[ B

Existe conocimiento del deber de usar técnicas v procedimientos para la

resolucion de problemas

wh

Se concede mas importancia a la resolucion de problemas que a la

asignacion de responsabilidades

[ B

El departamento de calidad depende directaments de la direccion

[ B

Se tiene un sistema para premiar las sugerencias de los trabajadores

El clima laboral ¥ la satisfaccion de los trabajadores son buenos

Se tiene un munero minimo de niveles de mando

Subtotal...

]l =] w| o w

W

[
(]
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PROCEDIMIENTOS ACTUAL PREVISION
Se tienen procedimientos de calidad escritos 6 2
El personal recibe algun tipo de formacion relacionada con la calidad 5 3
Se evalua la calidad de los productos gque nos suministran los 4 .
proveedores -
Existe control de calidad de los productos gue suministran los ; .

proveedores

E=xiste colaboracion con nuestros proveedores para prevenir problemas

antes de que estos sucedan

[¥.]
a

Se tiene un programa sistematico de calibracion de instrumentos ] 3
Se tiene un sistema formal de accidon correctiva 5 3
Se utiliza la informacion sobre las medidas correctoras para prevenir ; .
futuros problemas
E=xiste mantenimiento preventive de los eguipos ] 3
Se acometen estudios de capacidad de los procesos 6 4
Se utilizan controles estadisticos de los procesos 3 4
El personal recibe informacion adecuada antes de comenzar a trabajar 4 2
El personal puede demostrar su habilidad 3 2
Se fienen instimcciones vy procedimientos escritos de trabajos 6 3
Las instalaciones tienen una adecuada conservacion 3 2
En las instalaciones nunca hemos tenido accidentes gque supongan

4 2
perdidas de tiempo
Subtotal... T4 42

PRODUCTOS ACTUAL FREVISION
Los productos estan considerados con estandares de comparacion 3 2
No hemos perdido cuota de mercado frente a nuestros competidores 3 2
Los productos tienen una duracion superior a los periodos de garantia 2 2
Nunca se han tenido problemas importantes de retirada de productos o 1 1
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de garantia
Nunca nos han hecho una reclamacion importante por dafios v . .
perjuicios ) )
Se utiliza la informacion de las reclamaciones de garantia para mejorar ) )

3 k]
los productos
Los productos no se usan en aplicaciones asroespaciales o militares 1 1
Los productos no se usan en aplicaciones médicas 1 1
Los productos no se usan como dispositivos de seguridad 2 2
Los fallos de los productos no generan riesgos personales 5 5
INunca se rebajan el precio de los productos por falta de calidad 2 2
Los productos no precisan de etigquetas de precaucion 3 5
En disefio se usan procedimientos de ingenieria claramente definidos 1 1
Se realizan revisiones del disefio antes de emprender nuevos disefios 1 1
Antes de comenzar la fabricacion, creamos prototipos v los ensayamos a . .
fondo
Se hacen estudios de fiabilidad de los productos . 5
Subtotal... 37 33

COSTES ACTUAL PREVISION

Se sabe el coste en desperdicios 5 2
Se sabe el coste en reprocesos o reparaciones 3 2
Las horas de reprocesos se siguen e informan de modo independiente 5 3
Se sabe el coste en transporte urgente 5 3
Se siguen los costes de garantia e informameos sobre ellos 5 2
Se tiene algin informe sobre el coste de calidad ] 3
Se traspasan facilmente a los clientes los incrementos de los costes 4 3
Los desperdicios o los reprocesos no nos han forzado a anmentar los _

= .
precios de venta } )
La empresa tiene sistematicamente beneficios 3 2
Los beneficios se consideran excelentes en nuestro sector 2
Subtotal... 47 25




Escuela Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla José Rodrigo Calvo
Mayo 2012

MEMORIA PROYECTO FIN DE CARRERA P4g. 105 de 108

Una vez hecho el analisis en cada una de las secciones anteriormente estudiadas, vamos a estimar los
costes actuales y previsto, y a contemplar y valorar los resultados obtenidos

RESULTADOS TOTALES ACTUAL PREVISION

TOTAL 201 122

REDUCCION DE COSTES 39%

Tras el calculo de los costes actuales y previstos observamos que los costes debidos a la calidad en un plazo
de tiempo de afio y medio se veran reducidos en un 39%. Estos costes de calidad estan asociados a todos
los aspectos del funcionamiento de la empresa, objeto del Sistema de Gestion.

En el aspecto Productos, la mejora es pequefia, pues partimos de la base de que la empresa conoce la
actividad que realiza y que ofrece un buen producto. La mejora en este apartado vendria aportada por la
retroalimentacion ofrecida por las reclamaciones de los clientes, actualmente mal gestionadas.

En el resto de aspectos la mejora y reduccién es considerable:

* Costes. La reduccion es objetiva y de aplicacion directa.

* Procedimientos. Viene generada al robustecerse el proceso productivo, generdndose menos paradas,
evitdndose pérdidas por accidentes, asi como estableciéndose una sistematica de mejora continua. Por
comparacion con otras empresas del sector, la reduccion obtenida en este analisis puede considerarse
como mejora directa

* Politica de Calidad. Se optimiza la gestion de la empresa y se implica al personal en el funcionamiento y
sostenimiento de la empresa. Es una mejora menos tangible, pero se estima refuerza la reduccion
pretendida con la implantacién del sistema

Estimamos pues que la reduccién de los costes es considerable y que, por tanto, la implantaciéon y puesta en
marcha del Sistema de Gestidn es beneficiosa y rentable para la entidad en el aspecto de los costes,
ademas de en otros aspectos correspondientes a otras disciplinas como ya hemos analizado con
anterioridad.

En este proyecto se expone como se han desarrollado en la organizacion las fases iniciales de la
implantacion, desde el planteamiento del proyecto, hasta el desarrollo de la documentacion, correspondiente
con los procesos del sistema de gestion de la calidad, que la organizacién debe implantar.

Queda también aqui definido, el programa completo de implantacion, asi como las directrices que se tendran
en cuenta en las fases siguientes de:

*Implantacién de los procesos.

*Auditoria final a la implantacion.

*Proceso de certificacion.

*Mantenimiento y mejora continua del sistema.
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3.- CONCLUSIONES

Trataremos aqui de hacer hincapié en las mejoras que pretendemos alcanzar tras la definicién e
implantacién del sistema de gestidn en la empresa.

Lo que haremos es eshozar una sintesis de todos los aspectos e influencias que seran signo de avance y
progreso dentro de la empresa, y que ya han sido reflejados a lo largo de desarrollo de esta memoria en
todos y cada uno de sus apartados.

0 Se resefia en el estudio de costes realizado una reduccién importante de los gastos de calidad que se
veian rebajados en un 39%. Queda por tanto probada la eficiencia econémica que aporta la
implantacion del sistema de gestion de la calidad que se adapta fielmente a los requisitos contemplados

en la norma.

0 Se adquirira una politica de calidad por parte de la Direccion de la compafia fruto de una mayor
concienciacion y sensibilizacion no solo de los mandatarios, sino de todo el personal empleado en la
empresa, sobre todo, de aquellos que sustentan cargos intermedios y son, generalmente, una clara
referencia y visible para todos. En definitiva, nos referimos a un cambio de mentalidad hacia la calidad

global e integral en todos los niveles de la empresa.

o Con la puesta en marcha del Sistema de Gestion se realizara un avance considerable en el aspecto de
documentacién. Partiremos de que en la elaboracién de dicho sistema existe una documentacion que
supone un soporte fundamental. Ademas, se documentara la politica de calidad y todos los

procedimientos que asi lo requieran.

o0 Laimplantacién de este sistema esta basado en la mejora continua, por lo que queda claro que una vez
esté instalado, el sistema es susceptible de un proceso de progreso que siempre puede ir avanzando,
pudiéndonos adaptar también a las limitaciones y a las primeras necesidades que presente la empresa.
El sistema de Calidad nos conduce a una evaluacién permanente de la evolucion de la empresa en

cada una de sus areas, y a un analisis detallado de los problemas que surjan.

0 Una mejor imagen exterior y una importante reduccién de los costes se traducird en una mayor
competitividad respecto a otras empresas del sector, y de esta forma, en la adquisiciéon de una posicién

méas favorable en el mercado, con garantias ante otras entidades del sector.

o La futura certificacién de nuestro sistema de gestién de la calidad supondra que vea favorecida la
imagen exterior de nuestra entidad, y por lo tanto, nuestros productos adquirirdn un mayor poder de

captacion de nuevos clientes.

0 Por supuesto, se producira una mejora en el cumplimiento de todo lo establecido en el marco de la

legislacion vigente relativa a calidad, seguridad e higiene alimentaria.
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