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RESUMEN

Ante la crisis actual de las Pequefias y Medianas Empresas del Sector Formal de la
Construccidén en México y la trascendencia de la acertada toma de decisiones del
Director o Gerente General, tengo la oportunidad de plantear la implementacién de
un Manual de Gestion de Calidad de la empresa TOPOGRAFIA Y PROYECTOS
DE PRECISION S.A. DE C.V. teniendo como base un Sistema de Administracion
Estratégica basada en la calidad, que sea una herramienta que proporcione
confianza y practica en el andlisis de las fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas, y que nos permita identificar de forma clara los procesos de trabajo,
revisarlos, analizarlos, medirlos, mejorarlos y controlarlos, manteniendo la
satisfaccion del cliente como el principal objetivo. Llevando el registro y la
documentacion de los procesos que intervienen es este sector en especifico,
“‘Empresas Constructoras”, en México, caso especifico la ciudad de Morelia,
Michoacén.

La industria de la construccion en México, representa un pilar indiscutible en el
desarrollo del pais, toda vez que es un indicador de la actividad econdémica nacional;
sin embargo, pese a su importancia, ha estado relativamente rezagada en cuanto a
la aplicacion permanente de técnicas de control de calidad, aseguramiento de la
calidad, calidad total y todo lo que esto implica.

Las empresas han evolucionado para alcanzar un nuevo concepto de Calidad
donde el eje central es el cliente, este concepto inicié a finales de la segunda
Guerra Mundial y ha ido evolucionando con programas de Control de Calidad,
Aseguramiento de la Calidad y finalmente Calidad Total. Pese a la distancia histérica
de estos hechos, poco se ha escrito e investigado en el ambito de la Construccién,
comparado con otras areas.

La investigacion propone un Sistema para preparar a las constructoras de Morelia,
Michoacén, México, para afrontar con éxito los retos de los nuevos tiempos, donde
ante un mercado mas agresivo solo las empresas que se preparen podran hacer
frente a la nueva competencia, mediante la implantacion de un Sistema de Calidad
gue les permitan obtener en un futuro una Certificacion 1ISO 9001, que les permita
competir con las grandes empresas y dar al cliente una mayor confianza del proceso
de sus productos o servicios.

Analizando el trinomio cliente — mercado - empresa para poder examinar
adecuadamente el entorno regional y con los resultados de una encuesta aplicada
se modela un sistema para iniciar el camino hacia la Calidad Total. En el presente
documento podemos encontrar la problematica en la industria de la construccion y
sus generalidades tanto a nivel internacional, nacional y regional.

Palabras Clave: Calidad Total, Sistemas de Gestibn de Calidad, Sector de la
Construccion, Certificacion ISO 9001, Satisfaccion del Cliente.
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ABSTRACT

Given the current crisis of Small and Medium Enterprises of the Formal Sector of
Construction in Mexico and the importance of the correct decision making of the
Director or General Manager, | have the opportunity to propose the implementation
of a Manual of Quality Management of the company TOPOGRAFIAY PROYECTOS
DE PRECISION SA DE C.V. Based on a Quality Management System that is a tool
that provides confidence and practice in the analysis of strengths, opportunities,
weaknesses and threats and that allows us to clearly identify the work processes, to
review them, Analyze, measure, improve and control them, maintaining customer
satisfaction as the main objective. Keeping the record and documentation of the
processes involved is this specific sector, “Construction companies ", in Mexico,
specifically the city of Morelia, Michoacéan.

The construction industry in Mexico represents an undeniable pillar in the
development of the country, since it is an indicator of national economic activity;
however, despite its importance, it has been relatively lagging behind in the ongoing
application of quality control techniques, quality assurance, total quality and all that
this entails.

The companies have evolved to reach a new concept of Quality where the central
axis is the customer, this concept began at the end of the Second World War and
has evolved with programs of Quality Control, Quality Assurance and finally Total
Quality. In spite of the historical distance of these facts, little has been written and
investigated in the field of Construction, compared to other areas.

The research proposes a System to prepare the builders of Morelia, Michoacan,
Mexico, to face successfully the challenges of the new times, where before a more
aggressive market only the companies that prepare themselves will be able to face
the new competition, through the Implementation of a Quality System that will allow
them to obtain an ISO 9001 Certification in the future, allowing them to compete with
large companies and give the customer greater confidence in the process of their
products or services.

Analyzing the trinomial client - market - company in order to properly examine the
regional environment and the results of an applied survey, a system is modeled to
start the road towards Total Quality. In this document we can find the problems in
the construction industry and its generalities at international, national and regional
level.

Key Words: Total Quality, Quality Management Systems, Construction Sector, ISO 9001
Certification, Customer Satisfaction.
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VISION GENERAL DE LA
INVESTIGACION

(To be successful you do not have to do extraordinary things.
Do ordinary things, extraordinarily well.)

UNKNOWN AUTHOR.
(Para ser exitoso no tienes que hacer cosas extraordinarias.

Haz cosas ordinarias, extraordinariamente bien.).
AUTOR DESCONOCIDO.

CONTENIDO:

1.1 Introduccion.

1.2 Planteamiento del Problema.
1.3 Pregunta de Investigacion.
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1.5 Justificacion.

1.7 Metodologia.
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Capitulo 1. Vision General de la Investigacion
1.1Introduccion.

Hoy en dia la Industria de la construccion, pasa por un momento dificil, entre los
factores que afectan a las pymes del sector de la construccién son diversos entre
los que podemos resaltar, rubros como el dificil acceso a créditos, las bajas ventas,
exceso de competencia, baja rentabilidad, alza de costos de materiales debido a la
alza del ddlar y factores de inseguridad, asi como la falta de un adecuado sistema
de administracion que permitan a las empresas llevar su manejo de una manera
controlada, sistematizada y con calidad de sus proyectos; con la combinacién de
uno o varios factores a la vez, llega el momento en que no pueden subsistir en el
mercado, estos son los principales motivos del cierre de pequefas y medianas
empresas en la ciudad y en el estado.

Las empresas, ya sean productoras de algun bien, o prestadoras de algun servicio,
como suelen ser las empresas constructoras, deberan ir mejorando sus practicas
administrativas si quieren permanecer en un mercado cada vez mas competido, y
si permanecen en él, para obtener las utilidades que esperan. Una de las maneras
en que se esta atacando este problema es con la implementacién de Sistemas de
Gestion de la Calidad que buscan minimizar los costos de los errores y hacer mas
eficientes y eficaces los procesos administrativos.

En México esto se esta haciendo desde la década de los 90, sin embargo en el
sector de la construccion el avance ha sido muy lento. El organismo que ha estado
promoviendo la certificacion de las empresas constructoras es la caAmara Mexicana
de la Industria de la Construccion (CMIC), sin embargo no se ha obtenido los
resultados que se esperaban.

Se debe promover el conocimiento de qué es el nuevo concepto de calidad,
implantar técnicas de mejora continua, implantar controles de calidad, acceder al
aseguramiento de calidad, es ahora imprescindible. Al iniciar este milenio los
escenarios han cambiado, la globalizacion de las economias obliga a ser cada dia
mas competitivo, una manera de lograrlo es mediante la calidad total.

La industria de la construccién enfrenta una problematica especial que la distingue
de otras industrias que si han avanzado en este sentido. Las caracteristicas
particulares de las empresas de la construccion, referidos esencialmente a procesos
y productos varian contrato a contrato, se debe implantar una cultura para la calidad
gue amalgame a todos los involucrados en esta rama industrial, tales como clientes,
supervisores, disefiadores, ingenieros, administradores, personal directo en obra y
todos aquellos que influyen en la Planeacion, Disefio, Construccion y Mantenimiento
de un proyecto.
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En la construccion, existen diversas actividades o procesos que son atendidos por
diferentes oficios y especialidades los cuales, confluyen o se complementan en la
expresion de un todo, sea este un edificio multiniveles, casas de interés social o
naves industriales.

En este contexto, las diferentes especialidades de la construccion se han hecho
cada vez mas sofisticadas, dado la capacidad técnica requerida por los
profesionales de cada especialidad. Este aspecto general hace que las empresas
dedicadas a la construccion, prefieran la “especializacion” de una tarea especifica
en donde sean mas competitivos, en vez de simplemente abarcar la ejecucion de
todas las tareas; esto se puede constatar al observar a diversos contratistas
realizando diferentes tareas en un mismo proyecto.

Aunque esta especializacién pareciera fragmentar el concepto de lo que nosotros
llamamos “constructora” y se prefiera llamar de este modo a las administradoras de
proyectos por ser el ente que amalgama a todos los profesionales involucrados, lo
cierto es que cada especialidad es importante y necesaria en la finalizacion de un
proyecto completo.

Partiendo de este concepto, esta investigacion plantea el estudio en las empresas
constructoras y la elaboracion de un Manual de Gestion de Calidad de la empresa
Topografia y Proyectos de Precision S.A. de C.V. De la Ciudad de Morelia,
Michoacan, con especialidad en Edificaciéon, para su futura certificacion ISO 9001.

El presente trabajo intenta analizar y sentar las bases para poder desarrollar un
sistema de gestion de calidad (SGC) para adecuar a las constructoras de Morelia
Michoacan, a los requerimientos de la Calidad Total. Se persigue que esta
propuesta contribuya al aprovechamiento maximo de los recursos de la empresa, a
la satisfaccion del cliente, a que disminuyan los costos innecesarios, a que se
optimicen y registren los procesos, a que se fortalezca e implemente una cultura de
calidad exterior e interior de la empresa y que todo lo anterior contribuya a
incursionar en nuevos nichos de mercado, consolidar los existentes y la satisfaccién
del Cliente como objetivo principal.

En la presente investigacion se analizaran los siguientes capitulos:

Capitulo 1.- Se analizaran los fundamentos de la investigacion en el que se hara un
planteamiento previo de lo que encontraremos dentro del presente trabajo.

Capitulo 2.- Marco Teorico, dentro de este capitulo se desarrolla las bases tedricas
para llegar a la aplicacion de la presente investigacién, se analizara teéricamente lo
gue en una empresa en general, llegando asi en caso particular al sector de la
construccion a nivel nacional e internacional, se hace referencia a las empresas
pyme de este sector ya que la empresa en la aplicaremos dicha investigacion se
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encuentra por sus caracteristicas dentro de la clasificacion Pyme, los temas a
desarrollar se manejan con un enfoque partiendo de lo general para sentar las bases
de referencia de cada tema, a lo particular en el sector de la construccién, en cuanto
a estrategias organizacionales y administrativas en su manejo como empresas y
de la misma manera en los proyectos que se manejan dentro de ellas, marco legal
que resalta la importancia de la calidad en cada proyecto, para evitar y tener
conocimiento de las consecuencias y costos de la no calidad. Los recursos humanos
factor importante en cualquier empresa y primordial en el sector de la construccion
asi como su importancia de integrarlos en los sistemas de calidad, esta integracion
es de gran importancia para la empresa como para cada miembro de esta ya que
muchas veces la transicion nos modifica la cultura de la misma organizacion. Se
desarrolla ampliamente el tema de “la calidad” el cual es nuestro principal enfoque
de estudio de la presente investigacion ya que se torna de suma importancia para
su aplicacion en las presentes y futuras empresas del mercado en este sector y en
los demés. Se da referencia a la certificacion 1ISO 9001 y su normativa.

Aplicacion.- Se Elabora Manual de Gestion de Calidad como aplicacion de la
presente investigacion en una empresa Pyme del Sector de la Construccion
dedicada a la edificacién “Topografia y Proyectos de Precision S.A. de C.V.” del cual
se pretende sea referencia no solo para las empresas constructoras sino para
cualquier empresa en general que quiera implementar un sistema de gestién de
calidad y como siguiente paso conseguir una Certificacion 1SO.

Conclusiones.- Se da una breve explicacion de lo que representé la obtencion de
los resultados de la presente investigacion asi como recomendaciones a través de
la experiencia obtenida para la implementacién de los sistemas de gestion de
calidad en las empresas.
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1.2 Planteamiento del Problema.

Las empresas Pymes dentro del sector de la construccion de la Ciudad de Morelia,
Michoacan, presentan como mayor problematica la disminucion de sus utilidades,
productividad y clientes debido a la falta de seguimiento, registro y control en sus
procesos, que les permite optar por medidas preventivas y de mejora respecto a
las grandes empresas del sector, muchas de las cuales ya tienen implementado en
algun grado un sistema de gestion de calidad teniendo como principal objetivo la
satisfaccion de cliente.

Las empresas Pymes no cuentan con sistemas administrativos eficientes ni
procesos de calidad y control de sus procesos, lo que les genera pérdidas durante
la ejecucion de las obras ocasionadas principalmente por:

e El no terminar los proyectos a tiempo.

e La mala calidad de productos y servicios entregados a los clientes.

e Rotacion continua de personal, el personal de campo es eventual.

e Falta de registro, documentacion e ldentificacion de forma clara de sus
procesos de trabajo.

e Altos costo debido a la falta de implantacion de sistema de calidad en sus
procesos.

e No tienen un seguimiento adecuado de la satisfaccion del cliente, el cual
se debe considerar como el principal objetivo.

Todo esto afecta las utilidades y productividad de la empresa ya que el
incumplimiento de fechas compromiso, genera pérdidas por extension de periodos
de ejecucion de las obras e incluso multas y/o demandas por parte del cliente, La
mala calidad de productos y servicios genera que la empresa pierda dinero y
tiempo, teniendo que invertir nuevamente para corregir la situacion, lo que genera
desperdicios, mayor costos en materiales y mano de obra, la rotacién continua de
personal no permite implementar un modelo de calidad constante, por tales motivos
hacen imposible la competencia con las grandes empresas y pierden participacion
en las grandes obras.

Por todo lo anterior se hace necesario la implementacion de un Sistema De Gestion
de Calidad dentro de cada uno de sus procesos, que permita a las empresas pymes
del sector de la construccion planificar con Calidad sus proyectos.
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1.3Pregunta de investigacion.

General

¢La Elaboracion de un Manual de Gestion de Calidad para la empresa Topografia
y Proyectos de Precision S.A. de C.V., permitird sentar las bases para una futura
certificacién y ampliar los horizontes de competitividad de las empresas Pymes del
sector de la construccion, de la ciudad de Morelia, Michoacan?

1.4 Objetivos.

General

Implementar un Sistema de Gestion de Calidad, a partir de la elaboracién de un
Manual de Gestion de Calidad para la empresa “Topografia y Proyectos de
Precision S.A. de C.V.” que le permita mediante su implementacion buscar la
Certificacion 1SO 9001, asi como ser referencia para las empresas Pymes en el
sector de la Construccion de la ciudad de Morelia, Michoacén.

Especificos

» Conocer la estrategia de implementacion del Sistema de Gestion de
Calidad.

+ Elaboracion de un Manual de Gestion de Calidad de la empresa Topografia
y Proyectos de Precision S.A. de C.V., cuya implementacion servira de
base para la busqueda de su Certificacién ISO 9001.
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1.5 Justificacion.

Esta investigacion tiene la finalidad de proponer herramientas para la
implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad en los procesos técnico-
administrativos que llevan a cabo las empresas constructoras de la ciudad de
Morelia Michoacan caso especifico la empresa, Topografia y Proyectos de Precision
S.A. de C.V. mediante la elaboracion Manual de Gestion de Calidad que le permita
mediante su implementacion buscar la Certificacion ISO 9001 en un futuro a corto
plazo.

Se pretende incrementar el interés por parte de los contratistas de informarse y
capacitarse sobre la implementacién de un sistema de gestion de la calidad como
primer paso para buscar la certificacion y la calidad total en los procesos
mencionados, asi como un ahorro en los costos de error (0 no calidad) para lograr
mejores utilidades. La lentitud de las empresas constructoras por implementar y
certificar su sistema de gestion de la calidad se debe a que la actividad de la
construccion, en todas partes del mundo es reactiva y conservadora, razén por la
cual las empresas solo hacen lo que conocen, funciona y esta probado por otros,
pues son muy pocas las empresas proactivas que miran hacia el futuro y que
trabajan por la certificacion como una vision estratégica. En sondeos preliminares
hecho con algunos constructores de la ciudad para averiguar porgue no inician el
camino hacia la certificacion se mencionaron en resumen tres razones, la primera
es que no estan convencidos del beneficio que obtendran con implementar el
sistema de gestion de la calidad, segundo, cuesta mucho dinero, y por dltimo, no
tienen tiempo de ponerse a elaborar toda la documentacion que sefialan los
lineamientos de las normas ISO. Es precisamente por la primera y ultima razén por
la que se esta proponiendo este estudio, con el sistema propuesto se les facilitara
a los constructores iniciar el proceso de estandarizacién y mejora continua de sus
procesos técnicos-administrativos, aplicado a una Empresa Pyme de este sector,
dicho modelo servira de referencia no solo a las empresas constructoras sino a las
empresas en general.

En las empresas actuales se habla de responsabilidad social empresarial como el
conjunto de practicas, estrategias y sistemas de gestidbn que persiguen un nuevo
equilibrio entre las dimensiones econdmica, social y ambiental. Estos conceptos son
totalmente aplicables a las empresas constructoras de tal manera que contribuyan
realmente al mejoramiento de la sociedad a través de obras de calidad, mejores
relaciones con clientes, proveedores y gobierno, un trato digno y justo a su personal
y con un cuidado adecuado del medio ambiente (Barroso, 2007).

Las Empresas al ser mas eficientes en sus procesos, l6gicamente que se puede
esperar una mejora en la calidad de sus obras por un lado, y por el otro se puede
obtener un ahorro en los costos al haber menos re-procesos, menos errores y
menos atrasos, esto se debe reflejar en una mayor satisfaccion del cliente, tanto en
la calidad del servicio o producto como en el costo de adquisicion del mismo,
incrementando las utilidades y productividad dentro de la empresa.
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1.6 Metodologia.

Para iniciar la investigacion primero se establecera una base conceptual
sobre el sector de la construccion y sistemas administrativos necesarios para
las empresas.

Andlisis de la problematica del sector de la construccion.

Andlisis de la calidad y su sistema para su correcta implantacion en las
empresas.

Analisis del costo de la No calidad.
Analisis de la Norma Mexicana IMNC, 1SO 9001:2015.

Desarrollo de un Manual de gestion de la calidad para una empresa
Pyme del sector de la construccién, de la ciudad de Morelia, Michoacan:
Topografia y Proyectos de Precision S.A. de C.V. Con la informacion
obtenida en la revision de medios diversos y la obtenida en el estudio de
campo de los procesos de la empresa se procederéa a disefiar dicho Manual
de gestion de calidad que se propondra, tomando como marco de referencia
la norma NMX-CC-9001-IMNC-2015, que establece los requisitos que deben
cumplir los sistemas de gestion de la calidad.

Se pretende que este Manual sirva para la certificacion 1ISO 9001 de la
empresa a corto plazo y como referencia para las empresas Pymes en el
sector de la Construccion de la ciudad de Morelia, Michoacan.
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MARCO TEORICO

Where there is a successful company
someone ever took a courageous decision.
PETER FERDINAND DRUCKER.

(Donde hay una empresa de éxito
alguien tom6 alguna vez una
decision valiente).

PETER FERDINAND DRUCKER.

CONTENIDO:

2.1 Las Pymes en México.

2.2 Sector de la Construccion.

2.3 Administracion de proyectos.
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LAS EMPRESAS

Small opportunities
are the beginning
of big business.
DEMOSTENES.

(Las oportunidades pequefias
son el principio de las
grandes empresas).
DEMOSTENES.

CONTENIDO:

2.1 Las Empresas
2.1.1 Concepto de Empresa
2.1.1.1 Elementos Basicos De La Empresa
2.1.1.2 Clasificacién de las Empresas
2.1.1.3 Cultura Organizacional
2.1.2 Empresas Pymes
2.1.2.1 Pymes en México

2.1.2.2 pymes en el sector de la Construccion
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Capitulo 2. Marco teorico

2.1 Las Empresas.
2.1.1 Concepto de Empresa.

La Real Academia Espafola (2017), nos define a la empresa como una
unidad de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o depresta
cion de servicios con fines lucrativos.

Mientras que Isaac Guzman Valdivia citado por Hernandez (2006:12), la define
como "Unidad socioecondémica, constituida legalmente, en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan con el fin de lograr una produccion atil para la
sociedad acorde con las exigencias del bien comun."

Autores como Minch (2006), también nos da una definicion de la empresa, como
una fuente generadora de Riqueza y empleo ya que se fomenta la inversién y la
formacién de capital, que cubre las necesidades que generan el desempleo y
dependencia econdmica, Mlnch sugiere que las empresas sustentan el desarrollo
econdmico de los paises, de la sociedad asi como un medio para la realizacion o
satisfaccion laboral y el desarrollo de habilidades.

Asi como Miinch también Hernandez (2006), nos habla como la empresa es tan
importante en la economia de los paises ademas de que en la actualidad, la
globalizacion de la economia ha cambiado, esto exige a las empresas altos niveles
de eficiencia y eficacia para ser competitivas en el intercambio de bienes y servicios.
Durante mucho tiempo la administracion de las empresas era sencilla, pues los
aspectos comerciales no requerian estrategias complejas. Se pensaba que sélo las
grandes empresas necesitaban ser complejas. Sin embargo, por la importancia que
la empresa ha adquirido en la actualidad, el administrador debe conocerla
totalmente en todas sus estructuras, actividades econdmicas y mercados en los que
interviene.

Un factor muy importante en la empresa es su personal, Maristani (1973), nos dice
gue el ingreso de una persona a un empresa se produce para satisfacer sus
necesidades, de la misma para la empresa también tiene la necesidad de contar
con personal que cubran los puestos que permitan cumplir con las actividades que
las llevaran a cumplir con los objetivos que la empresa persigue.

Las empresas del sector privado tienen una razon de ser, asi que miden su eficacia
mediante la obtencion de beneficios futuros: utilidades que genere, rentabilidad para
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el crecimiento, desarrollo y fuentes de empleo producidas esto generado por la
confianza entre las partes que la integran (capital y fuerza de trabajo), asi como a
la experiencia y congruencia con que la direccion administra la produccion de bienes
y servicios con la que cubrird las necesidades de un mercado: conjunto de clientes,
que gracias a la calidad de servicio que ofrece confian en la empresa y adquieren
lealmente los productos o servicios que ofrece, y a la relacion con sus proveedores,
quienes también confian en ella lo suficiente para proporcionarle bienes o servicios
a crédito (Hernandez, 2006).

Alcaide et al. (2013), Nos habla de otro de los factores importantes de la empresa:
sus clientes, que haria una empresa o cualquier organizacion sin personal y sin
clientes sin duda factores indispensables; toda empresa tiene que considerar la
fidelizacion de sus clientes, esto es construir vinculos que permitan una relacion
rentables y duradera con los clientes, que permitan generar acciones que aumenten
su satisfaccion. Tenemos que tener un gran conocimiento de nuestros clientes y sus
necesidades para adecuar nuestras acciones a sus preferencias y con esto elevar
nuestras posibilidades de éxito y fidelizacion de los clientes.

“El término empresa se deriva de la palabra emprender, que significa iniciar cosas
grandes y dificiles” (Hernandez, 2006:12).

2.1.1.1 Elementos Basicos De La Empresa

A partir de la creacion de una empresa surge la necesidad de combinar diferente
elemente que lleven al adecuado manejo de sus recursos, por lo tanto se consideran
las siguientes caracteristicas:

1. Unidad econémico-social. La empresa es una unidad formada por: capital, trabajo
y direccion, que cubra las necesidades de bienes y servicios a la sociedad, la que,
al adquirir sus servicios o productos, le genera un beneficio econémico.

2. Capital. El capital es un elemento muy importante, pues sin él las organizaciones
no podrian cumplir objetivos. El capital corre un riesgo al integrarse a la empresa.
Por ello el inversionista requiere beneficios (utilidades), los cuales en la mayoria de
los casos se reinvierten para permitir el crecimiento de sus actividades. Cuidar el
capital es responsabilidad de todos los miembros.

3. El bien comudn consiste en la satisfacer las necesidades de mercado, y ademas
de la generacién de empleo, pago de impuestos y subsistencia de proveedores.
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4. La confianza y credibilidad. Las empresas subsisten a ellas y la obtienen por
medio de la satisfaccion que producen sus productos, servicios, pagos puntuales a
proveedores, impuestos y respeto al medio ambiente.

5. La congruencia con la que es manejada la empresa le permite tener un sano
crecimiento de esta. Se tienen que establecer planes y objetivos, asi como
establecer expectativas de resultados que lleven a la satisfaccion de las partes que
intervienen: inversionistas, clientes, usuarios internos y externos, proveedores,
empleados y directivos (Herndndez, 2006).

Fukuyama (1999: 77) dice "Si los miembros de una comunidad estan seguros de
gue los demas se comportaran en forma correcta y honesta, terminaran por confiar
los unos en los otros. La confianza es el 'lubricante que hace que cualquier grupo y
economia funcione en forma mas eficiente."

Cuando hablamos de capital no solo encontramos los econdémicos también tenemos
la fuerza laboral quienes generan o llevan a cabo los productos o servicios que la
empresa ofrece al mercado, también tenemos la direccién y administracion son
elementos primordiales de cualquier empresa. Ya que tiene la responsabilidad de
dirigir correctamente la empresa de esto depende el éxito o fracaso de las
organizaciones. Su funcién principal es coordinar los elementos que integran la
empresa para que cumpla la mision social y econémica que tiene como objetivo
(Alcaide et al., 2013).

Munch (2006) nos menciona que la empresas influyen de manera directa en la
economia de los paises, tanto que las consideran como sectores econdmicos en las
cuentas nacionales y al calcular el Producto Interno Bruto.
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2.1.1.2 Clasificacion de las Empresas

Los criterios de clasificacion de las empresas varian por los diversos organismos
que los establecen en México: Nacional Financiera, Secretaria de Economia e
incluso el sector privado.

Una clasificacion de empresas mas difundida que puede servir de punto de partida
es la siguiente:

Imagen 1. Clasificacion de las Empresa.

Industriales Extractivas
Manufactureras
Mayoristas
Minoristas
Comisionistas
Multinivel

Transporte
Turismo
Educacion

a) Actividad < Comerciales
o Giro

De servicio Salud
Financieras

Outsourcing

Sociedad anénima

Sociedad cooperativa

Sociedad de responsabilidad
limitada -

Sociedad de capital variable

EMPRESAS 4

b) Régimen { Juridico

e T

Nacionales
Extranjeras
c) Origen < Trasnacionales
de Multinacionales
Capital _ Globalizadoras
Puablicas Controladoras

Privadas

I

Criterios de clasificacién:
Pequefias,

d) Magnitud medianas o < « Ventas
grandes « Personal

« Utilidades

\

Fuente: Mich (2006:27).
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Tabla 1. Clasificacion de las Empresas.

e) Por su Tamafio, Numero de Empleados y Ventas Netas Anuales

Tamano Nurmero de empleados Ventas netas anuales
Micro 1 a 15 empleados Hasta $900 000.00
Pequefia 16a 100 empleados Hasta $9 060 000.00
Mediana 101 a 250 empleados Hasta $20 000 000.G0
Grande Mas de 250 empleados Mas de $20 000 000.00

Fuente: Hernandez (2006:14).

Bautista al igual que Hernandez también nos da una clasificacion de acuerdo a la
magnitud de la empresa se utilizan diversos criterios para su clasificacion (Grande,
Mediana o pequefia) y estos son:

1.- Criterio financiero.- Eltamafio de la empresa se determina con base en el monto
de su capital.

2.- Criterio del personal ocupado.- Una empresa pequeia es aquella en la que
elaboran menos de 250 empleados; una mediana es aquella que tiene entre 250 y
1000 trabajadores y una grande es aquella que se compone de mas de 1000
empleados.

3.- Criterio de producciéon.- Se clasifican por el grado de maquinizacion y/o
sistematizacion que existe en el proceso de produccion

4.- Criterio de ventas.- Se determina el tamafio de la empresa en relacion con el
mercado que la empresa abastece y con el momento de sus ventas.

5.- Criterio de Nacional Financiera.- Para esta institucién una, una empresa grande
es la mas importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro, la empresa
chica es la de menor importancia dentro de su ramo y la mediana es aquella en la
que existe una interpolacion entre la grande y la pequefia (Bautista, 2016).

Las empresas en sus diferentes tamafos y tipos representan los ideales, el esfuerzo
y, en ocasiones, el patrimonio de sus duefios; en fin, todo. De ahi el esmerado
cuidado que reciben. El fracaso, o su quiebra, no solo afecta al propietario, para los
duefios significa la ruina, para los empleados la pérdida de su fuente de ingresos
permanente y estable, para los proveedores la pérdida de un cliente y para el Estado
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la pérdida de ingresos provenientes de los contribuyentes, no sélo los que percibe
de la empresa por concepto de impuesto, sino los que percibe de los empleados por
concepto de impuestos sobre productos del trabajo y las aportaciones tanto de las
empresas como de los trabajadores a las instituciones de seguridad social, entre
otros.

En el mundo de los negocios se debe de ver a la empresa como un sistema, es
decir para comprender las partes que integran una empresa, se debe comprender
el todo y para comprender el todo es necesario comprender a las partes, por lo tanto
se debe buscar el equilibrio de las parte y el todo para que funcionen como un ente
en todas sus operaciones internas y externas (Hernandez, 2006).

Cuando las condiciones lo permiten, los desempleados y los ex duefios de una
empresa que quiebra buscan colocarse en el sector publico, lo que representa un
costo fijo para el Estado y los contribuyentes, pero cuando no existen esas
condiciones, como sucede actualmente, se incorporan a la economia informal,
donde no existe el pago de impuestos en la mayoria de los casos. Existen muchos
fundadores de empresas privadas con espiritu emprendedor que no se dan por
vencidos, y, si su negocio quiebra, inicia otro.

2.1.1.3 Cultura Organizacional

La cultura organizacional que se observa en una empresa se encuentra formada
por un conjunto de valores y creencias; basadas en la fe y en la cooperacién de sus
miembros, en donde el lider representante de la organizacién es el encargado de
establecer el paradigma cultural que envuelve a la empresa.

La cultura organizacional nace de la antropologia donde los autores del siglo XIX,
se comenzaron a interesar por investigar dicho concepto. La primera definicién que
se dio de la cultura organizacional, fue en el afio de 1988 por el autor Schein, y la
define como: el patron de premisas basicas que un determinado grupo invento,
descubrido o desarrolld6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptacion externa, de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien
a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefladas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion
a estos problemas (Schein, 1988).

Garmendia (1990), dice que la “cultura organizacional” se comienza a utilizar
especialmente en los afos 70.
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Esto permitid que los gerentes y consultores igualaran la cultura a variables tales
como efectividad, productividad, calidad o internacionalizacion. En consecuencia,
se manejo desde un principio que la cultura organizacional se podia dirigir hacia
objetivos especificos previamente planeados, por tanto la cultura organizacional se
convirti6 en algo que las organizaciones tenian Smircich (1983), y que podia
utilizarse. Dos afios mas tarde, tras la aparicion de infinidades de definiciones para
dicho termino Schein, sefiala que la cultura organizacional es aun un término joven
y no existe una definicion aceptada comunmente, aun cuando se distingue entre
cultura como algo que la organizacion se enfrente a algo que la organizacién ya
tiene. En definitiva, aunque no existe una definicion consensuada en cuanto al
constructo y su metodologia de medicion, si que podemos confirmar la existencia
de unos elementos comunes tales como: creencias, valores, normas y actitudes
respecto a los cuales coinciden la mayoria de autores (Schein, 1990).

Hoy en dia las empresas cuentan con planes estratégicos empresariales, debido a
que, gracias a estos planes la empresa se ve obligada a la formulacion de una
mision, una vision y unos valores corporativos, que distingan a la empresa. Esto con
la finalidad de que los trabajadores que se encuentran laborando en dicha empresa
se sientan y se vean reflejados en ella y asi transmitan su cultura organizacional al
publico. De la misma forma, los estudios de cultura organizacional de sectores
productivos permiten a los gremios y a los gobiernos locales formulan politicas,
planes y programas de desarrollo, sobre la base del reconocimiento de las
vocaciones productivas y las capacidades propias de cada sector. Posicionarse en
los aspectos mas competitivos de la cultura empresarial, es sin duda el camino para
lograr un desarrollo econémico y social sostenible, responsable y justo.

Es por eso que hoy en dia cada persona que se va a integrar a una empresa u
organizacién recibe una capacitacién posterior a utilizar el puesto donde ahi, se le
informa todo lo relacionado con cultura organizacional. De tal manera que el
encargado de recursos humanos que conoce la cultura organizacional de su equipo
sabe cuando intervenir y como hacerlo cuando surgen los conflictos dentro de la
empresa y para evitar que el problema crezca y afecte a mas miembros de la
organizacion, se ve obligado a tomar decisiones para mejorar el entorno de la
empresa.

Cuando la cultura organizacional es utilizada como un mecanismo regulador o de
integracion de una estructura social determinada, estd compuesta de ciertos
elementos tales como patrones de creencias, valores y normas. En conjunto, estos
elementos son un buen medio para que los miembros se identifiquen con la filosofia
de la organizacion, legitimen sus actividades y socialicen a los nuevos miembros
(Smircich, 1983).

La cultura se ha vinculado al crecimiento y desarrollo, por mencionar algunos
aspectos de la organizacion, dada su importancia y los resultados que se pueden
llegar a tener si se mantiene una cultura fuerte dentro de ésta.

Pa’gina29



2.1.2 Empresas Pymes

Las pequefias y medianas empresas (PYMES), tienen una gran importancia en la
economia, y en la creacion de empleo a nivel nacional y regional, tanto en los paises
industrializados como en los de menor grado de desarrollo.

Las empresas PYMES representan a nivel mundial el segmento de la economia que
aporta el mayor nimero de unidades econdmicas y personal ocupado; de ahi la
relevancia que reviste este tipo de empresas y la necesidad de fortalecer su
desempefio, al incidir éstas de manera fundamental en el comportamiento global de
las economias nacionales; de hecho, en el contexto internacional se puede afirmar
que el 90% o un porcentaje superior de las unidades economicas totales esta
conformado por las MIPYMES (INEGI, 2013).

En el contexto de globalizacion actual, se viene revalorando a los micros y pequefios
negocios. Este estrato empresarial, contribuye hoy en dia en gran medida a la
reorganizacion de la produccion para enfrentar las dificultades macro y
microeconomicas de los paises, en especial los problemas de empleo, y mas aun
en los paises subdesarrollados como los latinoamericanos. Las micro, pequefias y
medianas empresas (PYMES), han demostrado sus bondades para crear empleos
con menores requerimientos de capital que las grandes empresas, asi como su
potencial tecnolégico para afrontar innovadoramente el reto de la flexibilizacion
productiva.

Cleri (2007) Nos hace mencién de dos pilares importantes para las Pymes: la idea
de negocio que tienen y la voluntad de hacerlo efectivo, esto permite crear valor
para sus clientes y quienes participan en ellas. La empresa es una organizacion que
tiene como fin servir a otras (proveedores, clientes, propietarios, personal), por lo
gue sus acciones y metas deben ir proyectadas hacia este doble sentido: generar
un ambiente laboral satisfactorio que permita incrementar el nivel de eficiencia y a
su vez producir beneficios para la empresa y propietarios.

Ventocilla (2004) citado por Cleri (2007) dice: “Las Pymes se vuelven sistemas
creadores de valor econdémico cuando desarrollan dinamicas productivas y
competitivas que les permiten enriquecer su contexto conectando a las personas
con los mercados, en los cuales se encuentran los recursos requeridos para
satisfacer sus necesidades, a la vez que se enriquecen en el proceso”.

Son diversas las justificaciones que hay para que se subdividan a las
organizaciones por tamarfio, entre éstas existen diferencias de diversa indole: en
niveles de inversion, empleo, tecnologia, organizacion, etc. Es muy frecuente que
cuando nos referimos a los establecimientos que no forman parte de las grandes
empresas, éstos se identifiquen exclusivamente en los estratos de pequefias y
medianas. Sin embargo, recientemente, se han aceptado oficialmente subdividir en
tres estratos en lugar de dos, es decir, que el nuevo concepto incluye a la micra
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empresa, a la pequeia y a la mediana Mipyme (aunque se sigue abreviando como
PYMES), de tal suerte que, en un buen nimero de paises, los establecimientos
pequefios han sido a la vez segmentados en dos tamafios, por considerarse que los
muy pequefios, por sus caracteristicas diferenciadas, requieren ser tratados y
estudiados por separado (Chauca ,1996).

Segun Chauca (1996) existe una diversidad de criterios para delimitar los conceptos
de micro, pequefia y mediana empresa. La mayoria de las definiciones han
cambiado con el tiempo, son dinamicas y varian de pais a pais segun los intereses
y objetivos de las instituciones y personas que las elaboran y de acuerdo con las
caracteristicas econdémicas, politicas, culturales y sociales del medio particular en
que se aplican.

En todas las regiones del mundo, el papel de las PYMES es relevante (Ruiz ,1995).
En la Comunidad Econémica Europea, de los 15.7 millones de negocios privados
registrados en 1993, 13.6 millones eran microempresas (1 a 9 trabajadores); en
Estados Unidos, de los 20.5 millones de negocios registrados fiscalmente en 1991,
19.7 millones eran microempresas; y en Japon, de los 6.8 millones de
establecimientos registrados en 1992, el 83% eran microempresas. En el mundo en
desarrollo estas cifras son similares: en Chile, de las 350,000 empresas formales
existentes en 1993, casi un 95% eran pequefias y medianas; en Corea y Taiwan el
98% y 97% respectivamente, eran pequefas en 1993; y en México, de los 2.3
millones de establecimientos comerciales, industriales y de servicios registrados en
1993, el 99% eran micro y pequefos (Chauca ,1996).

Por lo anterior, hacer el seguimiento -aunque sea estadistico- de las PYMES resulta
importante y necesario para el analisis e interpretacion de la dinAmica econémica
contemporanea. En el presente documento, nos enfocamos en las PYMES del
sector de la construccion en la ciudad de Morelia Michoacan.
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2.1.2.1 Pymes en México

Segun cifras del INEGI (2015) citadas en Observatorio Nacional del Emprendedor
(2015). Las micro, pequefias y medianas empresas juegan un papel muy importante
en la economia de México, al constituir el 99.8% de las empresas en el pais (INEGI,
2009) y generar el 77.1% del empleo. Sin embargo, éstas son significativamente
menos productivas que sus contrapartes de mayor tamafo. La productividad de las
grandes empresas es 6.3 veces superior a la de las microempresas, 2.9 veces
superior a la de las pequefias y 1.7 veces mayor a la de las medianas (OCDE, 2013).

Estas diferencias confirman la necesidad de formular estrategias que permitan
generar las condiciones necesarias no solo para la supervivencia de las Mipymes,
sino también para su crecimiento y consolidacion.

Se considera que conforme mas pequefia sea la empresa mas acentuadamente
observar4 las siguientes caracteristicas (Mercado, 1995): El capital es
proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad y por lo
general son de caréacter familiar, como nos dice Morales, I. (2011) sus principales
caracteristicas son:

e Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su administracion es
empirica

e Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no necesariamente
tiene que ser local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para el
mercado nacional e incluso para el mercado internacional

e Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces
las considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades

e Su tamafo es pequefio o mediano en relacion con las otras empresas que

operan en el ramo

Personal poco calificado o no profesional

Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo

Falta de informacion acerca del entorno y el mercado

Falta de innovacion tecnoldgica, puede deberse a falta de recursos, o por no

contar con el espiritu innovador necesario

e Falta de politicas de capacitacion, se considera un gasto, no una inversion,
al no poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar

e Tienden arealizar sus procesos de la misma forma con la idea de que cuando
un método no funciona mal, se mantiene sin analizar si existen otros mejores

e Falta de liquidez

e Sus equipos de produccion y su maquinaria son sencillos.

e Utilizan materias primas locales de facil acceso, no siempre conservables, o
semi terminados.
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e Los empresarios cooperan personalmente en la produccion, la supervisan
directamente o la dirigen mediante un namero reducido de supervisores.

e Los empresarios tienen a su cargo las ventas de los productos o las
supervisan personalmente.

e Sus sistemas de contabilidad y de control son sencillos.

| Tabla 2. Clasificacion de las Pymes en México. |

» CLASIFICACION DE LAS PYMES EN MEXICO

TAMANO SECTOR RANGO DE NUMERO DE RANGO DE MONTO DE TOPE MAXIMO
TRABAJADORES VENTAS ANUALES (mdp) COMBINADO*
MICRO TODAS HASTA 10 HASTA $4 4.6
COMERCIO DESDE 11 HASTA 30 DESDE $4.01 HASTA $100
PEQUENA INDUSTRIA DESDE 11 HASTA
Y SERVICIOS S STA 50 DESDE $4.01 HASTA $100
COMERCIO DESDE 31 HASTA 100 DESDE $100.1 HASTA $250 235
MEDIANA SERVICIOS DESDE 51 HASTA 100 DESDE $100.1 HASTA $250 235
INDUSTRIA DESDE 51 HASTA 250 DESDE $100.1 HASTA $250 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
Fuente: Diario Oficial de la Federacién, 30 de junio de 2009.z

Fuente: CIPI., S.E. (2003). Observatorio Pvme México.

Durante el afio 2002, la Secretaria de Economia en conjunto con el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), la Universidad de Bologna en Argentina y el
INEGI, levantaron la encuesta del Observatorio PYME. Esta encuesta agrupa a un
panel de mil pequefias y medianas empresas mexicanas de los sectores
manufactureros, comercio y servicios (Morales, 2011)

La informaciébn que proporciona la encuesta del Observatorio PYME permite
conocer, entre otros aspectos:

e Perfil del empresario

e Caracteristicas de la empresa

e Caracteristicas laborales en la empresa Inversiones y financiamiento
en la empresa Clientes y proveedores

e Estrategias empresariales

e Utilizacion de programas gubernamentales
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a) Perfil del Empresario Rango de edad.

e EIl 45% de los socios que participan en la gestion directa de las
empresas se encuentra entre los 40 y 59 afios de edad. Nivel de
formacion, el 48% de los socios cuenta con el grado de Licenciatura
completa.

| Grafica 1. Distribucién porcentual del nivel de formaciéon en los socios de las empresas PYMES. |

Distribucion porcentual de socios que participan en la
gestion directa de las empresas por nivel de formacion

Primaria incompleta

Primaria completa

Secundaria incompleta

Secundaria completa
Preparatoriao Profesional Técnico ...
Preparatoria o Profesional Técnico ...

Licenciatura incompleta

Licenciatura completa

Maestria o Posgrado incompleto

Maestria o Posgrado completo

Doctorado incompleto

Doctorado completo

Nivel de formacion

e

o 20% 40% 60%

Distribucion porcentual

Fuente: Morales. 1. (2011:06)

b) Caracteristicas de la Empresa
e Tipo de empresa. El 65% de las PYMES en México son de caracter
familiar.

| Grafica 2. Distribucién porcentual de las empresas PYMES. |

Distribucion porcentual de las empresas por tipo de
proceso de cambio generacional que se implementara en
las mismas

B Familiares directos

a% 1%

B Asistentes y/o gerentes
de confianza

B Venderan sus activos a
otros empresarios

B Otros

® No sabe

® Ninguno

Fuente: Morales. 1. (2011:06)
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c) Caracteristicas Laborales Nivel de formacion de los empleados.
e El 31% de los empleados cuenta con secundaria terminada; el 26% con
bachillerato o una carrera técnica y el 23% con primaria

| Grafica 3. Distribucién porcentual nivel escolaridad personal en las empresas PYMES. |

Distribucién porcentual del personal ocupado en las
empresas por nivel de escolaridad

Doctorado

Maestria

Licenciatura W
Bachillerato / técnico profesional W
Secundaria W

Primaria
Sin instruccion h
¥ T T

Nivel de escolaridad

0 5 10 15 20 25 30 35

Distribucion porcentual

Fuente: Morales. 1. (2011:07)

d) Capacitacion.
e La capacitacion de los empleados y los directivos de las PYMES resulta
una practica importante.

| Grafica 4. Porcentaie capacitacion en las empresas PYMES.

Porcentaje de empresas que realizaron capacitacion de
personal en los ultimos dos afios

B Manufactura
B Comercio

& Servicios

Fuente: Morales. 1. (2011:07)

Pa’gina35



e) Debilidades de la empresa Falta de una cultura de calidad.
e Mas del 80% de las PYMES no cuenta con algun tipo de certificacion.

| Grafica 5. Porcentaie de empresas PYMES aue cuentan con alaun tipo de certificacion. |

Empresas que cuentan con algun tipo de certificacién

EOS000 &
EOS001 §
EOCS002 =&
EOS003
EO 9004-1
EO 14000
Certificaciones privadas
Industria limpia (SEMARNAT-MEXICO) #§

NINGUND i —

20 40 60 80 100

Certificacion

Q

Porcentaie

| Fuente: Morales. 1. (2011:08) |

f) Uso de técnicas de mejora en calidad y/o productividad.
e Cerca del 50% de las empresas no utiliza algun tipo de técnica de calidad
o productividad.

| Grafica 6. Empresas PYMES aue utilizan alauna técnica de meiora en Calidad. |

Empresas que utilizan técnicas de mejora en calidad y/o
productividad
NINgUNa [ —
Otras
Cursos de capacitacion |
m r -
‘E’ Creciente utilizacién de equipos de control
§ Gestion participativa
Administracion de calidad total |———
Justo atiempo [
Control estadistico de procesos ﬂ '
0 10 20 30 40 50 60
Porcentaje de empresas
Fuente: Morales. 1. (2011:08)
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g) Apoyos gubernamentales
Falta de informacién sobre programas y apoyos publicos.

El total desconocimiento de los programas publicos es una cuestidon
imperante en las PYMES mexicanas, ya que el 86 % de las mismas
sefala, no conocer los programas de apoyo federales, estatales, y/o
municipales; y tan solo el 12.65 % de éstas los conoce, pero no los ha

utilizado.

El 1.8% de las PYMES los conoce y ha utilizado.
La tabla que a continuacion se presenta, muestra el bajo grado de
conocimiento y uso de los programa publicos por parte de este tipo de

empresa.

Tabla 3. Programas gubernamentales para empresas PYMES.

Conoce ¥ | Conoca y
Programas ha no ha (No conoce
utllizado | utilizade
A) FEDERALES
Ceniro de Asesoria Empresarial 1.04 584 a3 2
Frimer Contaclo (SE)
Red Macional de Cenbros
Flegionales para 12 Compefiividad
Empresarial CENTRO- 2.32 9.23 B8.45
CRECE(SE)
Fondo de Apoya a la Micro,
Fequeda y Mediana Empresa 1.05 2539 T3.56
FAMPYME (SE}
Fondo de fomento a la Integraciin
de Cadenas Productivas 041 32 86,39
FIDECAP (SE}
Cdmile Nacional de Productividad
e Innovacion Tecnalbgica 208 T G051
ICOMPITE (SE)
Frograma de Capacitackn y
Moedernlzaddn del Comerclo 023 409 44.78
Detallista PROMODE (SE)
Frograma de Promocion Secional
PROSEC (SE) 037 5.Bg 83,73
Frograma de Anoyo ala
Capacilacidn, antes denominado
Calidad Inlegral y Modemizagion | 700 957 86.37
CIMO(STRS)
rama de Modernlzackin
mnmim PMT (CONACYT) 052 575 9374
FPrograma de Cadenas
Productivas (NAFINY 1.48 1069 e7.83
Financiamiento NAFIN 2.06 29.83 68.1
Frograma para establecer
misternas de aseguramisnlo de
jcalidad en lag micrg, pequelias y 471 27.23 G806
medianas empresas, 150-9000
KSE)
Financiamiento (BANCOMEXT) 1.55 30.08 6834
fSenvicios de Asistencia Técnica y
Fromocian para la Exportackin 2.65 2237 74,87
KBANCOMEXT)
Frograma Nacional de Auditoria
Ambiental PNAA (SEMARNAT) 4854 18.00 TB2?
B ESTATALES 1.19 1.23 a7r.58
) MUNICIPALES 014 034 98 .52

Fuanin: tNEST 2004

Fuente: Morales, 1. (2011:10)
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2.1.2.2 Pymes en el sector de la Construccion

CIPI (2003) nos dice que de acuerdo a los Censos Econdmicos 1999 del INEGI,
en México existen alrededor de 2.8 millones de unidades empresariales, de las
cuales el 4 por ciento son Pymes.

De las mas de 18,000 empresas constructoras que hay en México, 97.5% es pymes
segun la CMIC; y sélo 20% de ellas cumple con los requisitos necesarios para
acceder al servicio de la deuda bancaria. Anénimo (2011)

Segun el emprendedor en su entrevista a José Goémez, académico del Tecnolégico
de Monterrey sobre la pymes en el sector de la construccién asegura: “El principal
problema de las pymes de la construccion tiene que ver con la solvencia de sus
proyectos, pues muchas veces no cumplen con los requisitos que la banca solicita
para ser acreedores de un crédito”, explico Gémez.

Las altas tasas de interés de la banca comercial, la incertidumbre sobre la situacion
econOmica actual y los estrictos requisitos para acceder a un crédito son factores
gue han mermado el financiamiento a las pequefias y medianas empresas (pymes)
del sector de la construccion, coinciden expertos.

“Este es un sector que es muy susceptible a los embates de la economia, lo que ha
llevado a las compafiias a tener una tendencia a la morosidad, por lo que son
percibidas por las entidades financieras como un sector de riesgo”, explico a el
emprendedor en su entrevista Rebeca Pizano, directora general adjunta de
Fomento de Nacional Financiera (An6nimo, 2011).

El desarrollo econdmico del pais no puede concebirse sin la evolucion de la industria
de la construccion y viceversa. Por ello he decidido elaborar un diagndstico del
desarrollo de esta industria ligandola con la economia. Solo asi se puede entender
la estrecha correlacion entre ambos. La industria, con distorsion del mercado, ha
experimentado periodos de bonanza cuando ha sido cobijada por la politica
econdémica del momento, como el de la etapa de 1940- 1976, pero también ha
sufrido los golpes de las crisis de 1982-1988 o de 1995- 1996, cuando el pais tuvo
qgue replantear sus esquemas de crecimiento y cuando experimento los duros
embates del proceso de globalizacion mundial (Sanchez, 2001).

La construccion se define internacionalmente como la combinacion de materiales y
servicios para la produccion de bienes tangibles. Una de las caracteristicas que las
distingue de otras industrias es su planta mévil y su producto es fijo, ademas es
importante proveedora de bienes de capital fijo, indispensables para el sano
crecimiento de la economia. Por tal razén, la industria de la construccion es uno de
los sectores mas importantes y dinamicos por su estrecha vinculacion con la
creacion infraestructura basica y la satisfaccion de necesidades humanas, entre las
que destacan servicios de suministro de agua potable, instalaciones de
saneamiento, drenaje, pavimentacion, obras de vivienda, hospitales y escuelas.
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are the beginning
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(Las oportunidades pequefas
son el principio de las
grandes empresas).
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2.2 Sector de la Construccion.
2.2.1 Generalidades del Sector de la Construccion.

La Industria de la construccion en México es un sector relevante de la economia.
Las obras se construyen a lo largo del pais y frecuentemente han sido utilizadas
como motor de la produccién. La construccion siempre ha estado vinculada con el
desarrollo del pais. La infraestructura carretera, las obras pesadas de irrigacion, la
trasmision de energia, las obras de edificacion entre las que sobresale la vivienda
de interés social, la construccion de obras de equipamiento urbano y muchas mas
son parte de los activos del pais. Mientras mas obras se construyen, mas riqueza
se crea, Y no solamente eso, también se genera mayor empleo.

Por lo anterior, la construccion es una industria que tiene una importante funcion
social. Es el sector de la economia que absorbe la mayor cantidad de mano de obra
no calificada del pais. A mayor cantidad de obras que se construyen, mayor cantidad
de personal empleado. Aunado a la mayor permanencia de los obreros en las
empresas, aumentan los indices de calificacion del personal. Sin embargo, el sector
presenta un gran problema al respecto que es la falta de estabilidad en el empleo.
Sistematicamente los trabajadores son contratados por “obra determinada”, variante
contractual que implica que la duracién del trabajo esté ligado a la duracion de la
construccion.

La industria de la construccién es, sin duda, una de las que resienten de manera
mas evidente los avances y retrocesos en el entorno econémico tanto a nivel
nacional como internacional. Con el paso del tiempo se ha convertido,
inevitablemente, en uno de los principales indicadores econémicos en el pais (Poo,
2003).

En los dltimos afios la globalizacion y la creciente participacion de empresas
multinacionales en el desarrollo de infraestructura han obligado a las empresas del
pais a tomar acciones drasticas e innovadoras para sobrevivir y mejorar su
competitividad. Es previsible que en el sector de la construccién se observen
fusiones entre empresas 0 cuantiosas inversiones gque tienen como objetivo
principal, adquirir un tamafio considerable y recursos suficientes para continuar
posicionandose como lideres de la industria y entregar productos y/o servicios de
mayor calidad.

Las empresas tienen como opcion para generar ingresos, crecer y posicionarse en
el mercado, la formacion de consorcios, alianzas estratégicas, fusiones o inclusive
nuevas empresas para atender la demanda de infraestructura que el pais requiere.
(PwC México, 2016).
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2.2.1.1 Nivel Internacional

En lo referente a la Inversion Extrajera Directa en el sector de la construccion, es
posible observar que ésta ha registrado fluctuaciones en la participacion sobre los
recursos totales captados por el pais en los ultimos afios, representando en el 2007
el 6.47% del total de la Inversidbn Extranjera Directa, mientras que en 2010 el
porcentaje bajo un 0.81%

| Grafica 7. Participacion de la industria de la construccion.

Participacidn de la industria de la construccién sobre el total de la
Inversién Extranjera Directa.
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Fuente: INEGI (2011)

El sector de la construccion tiene una importancia capital en la economia actual de
cualquier pais; en cierto modo es uno de los principales motores de la actividad
productiva y econdmica en general, al ser el primer eslabén en las actividades
economicas (CCC, 2006).

Es importante saber que en la actualidad, el sector de la construccion representa
mas del 11% del Producto Interno Bruto (PIB) mundial del cual 69.6% del total de la
produccion de los 70 paises con mayor actividad en el sector a nivel mundial
destacan por su aportacion al PIB, Europa (29.5%), Estados Unidos de América
(EUA), con el 18.6%, Japon (10.3%) y China (11.2%) ya que este ultimo ha
mantenido un crecimiento sostenido en los ultimos 10 afios. La participacion de los
paises latinoamericanos es sélo del 10%, con todo y que la estimacién para el 2011
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habia sido de 142,733 mdd., y que ésta fue superada por mucho a 304,259 mdd,
segun datos de la Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion
(FIIC, 2011).

En México, el sector de la construccion generd 5.6 millones de puestos de trabajo
directos y 2.8 puestos de trabajo indirectos, en 2012 fue la tercera actividad
econOmica con mayor capacidad de generacion de empleo, emplea a personas con
alta especialidad y a las menos especializadas, por cada diez puestos de trabajos
directos se generan cinco indirectos en ramas economicas relacionadas. También
aporto el 6.2% al PIB total de la economia nacional en 2012 y es la quinta actividad
econOmica que mayor valor agregado genera a la produccién nacional e impacta a
66 de las 79 ramas productivas y por cada peso que se invierte en la industria de la
construccion. Este sector es uno de los mas importantes para México en la
generacion del valor agregado, representando en el periodo 2006-2011 entre 6.8%
y 6.5% del PIB. Aunque México es hoy la economia numero doce en el mundo por
el valor de su produccion (PIB), se encuentra ubicada en la posicidbn numero sesenta
y ocho a nivel internacional por la calidad de su Infraestructura (CMIC, 2013).

Entonces podemos decir que es de suma importancia que los tres 6rganos de
gobiernos, (Federal, Estatal y Municipal) tienen que hacer una labor en conjunto,
asi como el gremio de contratistas de obras(empresas constructoras), se debe
fomentar la industria y buscar los mecanismos para que esta sea un motor de
desarrollo econémico desde lo local este sector no escapa a los efectos de las crisis
mundiales detonada, en el 2008, de hecho es bien sabido que el sector de la
construccion sufrié estragos severos de los que afortunadamente desde el 2010 ha
ido superando, aunque de manera paraddjica, ya que estudios serios en este sector
revelan que el crecimiento lo han mostrado los paises con economias emergentes
debido en gran medida por la imperiosa necesidad de mejorar la infraestructura
decadente que prevalece en este tipo de paises, entre ellos México, y que los paises
desarrollados han apenas resistido e incluso han decrecido en su aportacion al PIB
mundial y participacién en el sector (FIIC, 2011).

Cualquier obra de infraestructura, en cualquier lugar del pais, siempre ha tenido un
efecto multiplicador a nivel local, regional o nacional. EI paso de hombres y
maquinas ejecutando proyectos es el reflejo de mejora y garantia de progreso.
Transformar para servir es la constante de una profesion como la nuestra, que a
través de numerosas generaciones han desplegado capacidad y creatividad
técnica, consolidado asi a la moderna ingenieria mexicana (CMIC, 2013).
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2.2.1.2 Nivel Nacional

Este sector es muy importante en el desarrollo de un pais ya que proporciona
elementos de bienestar basicos en una sociedad al construir puentes, carreteras,
puertos, vias férreas, presas, plantas generadoras de energia eléctrica, industrias,
asi como viviendas, escuelas, hospitales, y lugares para el esparcimiento y la
diversion como los cines, parques, hoteles, teatros, entre otros INEGI (2009).

El sector de la construccion tiene una importancia capital en la economia actual de
cualquier pais; en cierto modo es uno de los principales motores de la actividad
productiva y economica en general, al ser el primer eslabén en las actividades
econdmicas (CCC, 2006).

El sector terminé 2015 con un retroceso de 2.3%, su segundo descalabro anual
consecutivo. Las remuneraciones pagadas a los trabajadores de la construccion
reportaron un aumento anual de 0.7%. El valor de la produccién generado por las
empresas constructoras de nuestro pais reporté un avance marginal de 0.2% entre
noviembre y diciembre del afio pasado, en términos desestacionalizados, informo el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2015).

En su reportaje Lépez y Goémez (2014), Reportd que el personal ocupado en el
sector de la construccion se elevd 0.4%, las remuneraciones medias reales apenas
subieron 0.2%; mientras que las horas trabajadas no mostraron variacion, en el
altimo mes del afio 2013, de acuerdo a las declaraciones de la CMIC "Las reformas
y adecuaciones al marco juridico, permitiran fortalecer el mercado interno en un
corto plazo, haciéndolo méas atractivo para la inversion privada nacional y
extranjera”.

El sector de la construccion utiliza insumos provenientes de otras industrias como
el acero, hierro, cemento, arena, cal, madera, aluminio, etc., por este motivo es uno
de los principales motores de la economia del pais ya que beneficia a 66 ramas de
actividad a nivel nacional (INEGI, 2016 a).

El INEGI también sefial6 que al revisar el comportamiento anual de la industria de
la construccion se pudo observar que —con cifras ajustados por estacionalidad— el
valor de produccion de las empresas tuvo una caida de 2.3% entre diciembre de
2014 y el mismo periodo del afio pasado, su segunda baja consecutiva. En la misma
linea de medicion, el instituto explico que el personal ocupado disminuy6 1.8% en
términos anuales, las horas trabajadas bajaron 1.9%; en tanto que las
remuneraciones medias reales pagadas avanzaron 0.7% (LOpez y GOmez, 2014).

En su comparacion anual, el valor de produccidon de las empresas constructoras
reflejé un incremento de 0.7% en términos reales en el tercer mes de 2016 con
relacion a marzo de un afio antes, el personal ocupado disminuyo (-) 0.2% y las
horas trabajadas (-) 2.4%; mientras que las remuneraciones medias reales pagadas
avanzaron 1.6% con series ajustadas por estacionalidad (INEGI, 2016 b)
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Tabla 4. Principales Indicadores de Empresas Constructoras.

PRINCIPALES INDICADORES DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS
POR TIPO DE CONTRATACION DURANTE MARZO DE 2016
CIFRAS DESESTACIONALIZADAS

Variacion % en marzo de 2016
: respecto al:
iDkacor ; Mismo mes del
MES previo afo anterior

Valor de la produccién (-) o041 0.7
Personal ocupado 0.5 {-) 0.2
Dependiente de la razon social 0.3 (- 1.2
Obreros 0.5 - 12
Empleados (- 05 - 15
DII'GS" F []_? 21
No dependiente de la razén social (-} 35 |
Horas trabajadas (- 1.0 - 24
Por dependientes de la razdn social - 11 (-} 36
Obreros =) 1.3 (- 38
Empleados (- 08 () 33
Otros 2.3 6.9
Por no dependientes de la razon social (= 19 2.4
Remuneraciones medias reales 04 186
Salarios pagados a obreros 0.4 1.7
Sueldos pagados a empleados 0.7 1.8

| Fuente: INEGI (2016 b: 02).

| Grafica 8. Valores de produccién a Marzo 2016.

VALOR DE PRODUCCION A MARZO DE 2016
SERIES DESESTACIONALIZADA Y DE TENDENCIA-CICLO
(Miles de pesos a precios de junio de 2012)

42,000,000

40,000,000

38,000,000 A

000, _—
™ A -

36,000,000 1

34,000,000

32,000,000

30,000,000

EFMAMJ JASOND EFMAMJ JASOND EFMAM. JASOND EFMAMJ JASOND EFMAM) J ASOND EFM
2011 2012 2013 2014 2015 2018
= Serie Desestacionalizada Tendencia-Cicla
Fuente: INEGI,

Fuente: INEGI (2016 b: 01).
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Con base en cifras desestacionalizadas4, el valor de produccion5 generado por las
empresas constructoras presento una reduccion real de (-) 0.1% en marzo de este
afo respecto a febrero pasado, el personal ocupado se acrecentdé 0.5% vy las
remuneraciones medias reales 0.4%, en tanto que las horas trabajadas cayeron
(-)1% en el lapso de un mes (INEGI, 2016 b).

Al afio 2008, en México hay 704 640 trabajadores en este sector, de los cuales
90% son hombres y 10% mujeres (INEGI, 2016 a).

| Grafica 9. Hombres y mujeres en la construccion. | | Grafica 10. PIB de la construccion por entidad federativa

2007 7.1% %
“u

2008 73% 7%
?ﬂ-‘-l_ 640
+ — trabajadares 2009 7.2% m

90%  10% 0 1 2 3 4 5 6 7

8

Fuente: INEGI (2016 a). Fuente: INEGI (2016 a).

El Producto Interno Bruto indica el valor de la produccién de bienes y servicios de
un pais, durante un determinado periodo de tiempo, generalmente un afio, para
México se puede expresar en pesos o0 en dolares. Por ejemplo, el sector de la
construccion incluye el valor de las casas, edificios, estadios, construccidén de obras
de ingenieria, presas, pozos petroleros, entre otros, restando el consumo de
materiales de construccién y el valor de los terrenos en las que estas obras se
realizaron (INEGI, 2011 b).

Por lo tanto, si observamos la Grafica 10, podemos ver que el PIB de este sector ha
mantenido su crecimiento anual, ya que en 2007 fue de 7.1%, al siguiente afio crecio
0.2% y en 2009 se ubicé en 7.2 % (INEGI, 2016 a).

En México hay 18 637 unidades econdmicas y 704 640 trabajadores dedicados a la
construccion. Para conocer la importancia de esta actividad en nuestro pais,
comparemos su participacion en la economia respecto a otras actividades
econdmicas, tales como las manufacturas, el comercio y los servicios.
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Las micro y pequefias empresas constructoras son las mas numerosas, ya que
juntas representan 85% de los establecimientos dedicados a la construccion. Sin
embargo, las grandes empresas concentran el mayor porcentaje de trabajadores,
remuneraciones y valor de produccién (INEGI, 2009).

Imagen 2. La Construccion en México. |

Caracteristicas de la unidad econémica segiin tamafio del establecimiento

Unidades Econémicas Trabajadores
Total nacional 3 724 019 Total nacional 20 116 834

- _“e

0.5 % 3.5 %
(18 637) (704 640)
Remuneraciones Valor de la Producclon
Total nacional 1 128 900 721 Total nacional 10 998 426 457
(Miles de pesos) (Miles de pesos)
3.6 % 4 %
(40 711 944) (405 388 143)

| Bl Construccion [ Otras actividades economicas |

Fuente: INEGI (2009).
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Si en México existieran tan solo 100 empresas constructoras:

| Imagen 3. Ramas construccion en México.

46 se dedicarian a la

edificacion de vivienda

25 a obras relacionadas

con el transporte

L “I P

11 a obras relacionadas
con el petréleo y

petroquimica

6 a obras de electricidad
y sistemas de

comunicacion

rJ

5 a obras de agua, riego

y saneamiento

7 no estaria definida su

actividad

Fuente: INEGI (2016 a).
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2.2.1.3 Nivel Estatal

Imagen 4. Sector Construccion por entidad federativa.

Por entidad federativa y sector
Sector | Construcciéon v Variable Undades econtmicas ¥
Estructura sectorial (porcentaje)
Michoacan de Ocampo
Construccion
Unidades econémicas a0

155%

B 1o

. - ///"
< o =
3B0%

AAUITAL MANLTIIRTErDY
Commciy
€ Secvicios privados no faancieros

& Resto de o3 secioces

Total nacional
83
nes
Unidades economicas } 20%
263 268 - 295 295631 [l 611637 h /
\ s /
< //
%N
Unidades econémicas % con
Variable Sector Michoacan de Ocamp pecto al Nacional
total nacional
Unidades econémicas Total de los sectores 195,358 46 4,230,745
Pesca y acuicultura 763 37 20,407
Mneria 119 39 3,032
Electricidad, agua y gas 154 57 2,721
Construccion 495 2.9 17,063
Manufacturas 30,222 6.2 489,530
Comercio 91,728 45 2,042,641
Transportes, cocrecs y almacenameento 534 30 17,989
Setvicios financieros y de seguros 1018 43 23,761
Servicios privados no financieros 70,324 44 1,613,601

Fuente: INEGI (2014).

De acuerdo a INEGI, (2014) Michoacan cuenta con 495 unidades econdémicas

dentro del sector de la construccion.

Luego de un periodo de crisis que abarcé 18 meses, a partir de la segunda
mitad de 2014 la industria de la construccién entré en recuperacion, cerrando
dicho afio con un crecimiento de 1.9% anual lo que equivale a un valor de 1 billébn 9
mil millones de pesos reales en su PIB. Los empresarios de la construccién
calificaron con 6 en promedio en escala de 0 a 10 al impulso que la administracion
de Enrique Pefa Nieto dio a la industria en sus primeros dos afios de gobierno
(Trejo, 2015).
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Grafica 11. Edificacion residencial por entidad federativa.

Edificacion residencial por entidad federativa
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Fuente: INEGI (2013).

El sector de la construccion se divide en cuatro grandes ramos: vivienda (el mas
grande con el 43%), infraestructura y la edificacion comercial e industrial (INEGI,
2011).

Las empresas del Sector Construccion pueden producir proyectos completos o
solamente partes de los mismos. Las unidades econdmicas frecuentemente
subcontratan uno o diversos de los trabajos involucrados en un proyecto o trabajan
juntas en asociaciones (INEGI, 2013)

El sub-sector de edificacion, que incluye la construccién de vivienda y obras para el
sector comercial, industrial e institucional, crecié en 2014 a un ritmo de 3% anual;
siendo la construccion de vivienda la mas importante y la que generé que la industria
tuviera un panorama menos adverso, Ricardo Trejo, economista en jefe de Bimsa
Reports, expuso que “al menos en el primer trimestre de este afio ha crecido de
forma real. Efectivamente, este sector es un generador de empleos de forma directa,
pues crea alrededor de 3.5 millones de empleados y se expande de manera
indirecta a 20 ramas de la actividad economica” De acuerdo con las Estadisticas a
propésito de la Industria de la Construccion, publicadas por el INEGI en 2012, el PIB
de la construccién represento el 6.5 por ciento del total del 2011 (Trejo, 2015).
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Grafica 12. Participacion estatal producto interno bruto.

Participacion estatal en el Producto Interno Bruto (afio 2014)*

Distrito Federal 16.5
Estado de México | ] 9.3
Nuevo Ledn | 173
Jalisco [ 165
Veracruzdel.delallave T ] 51
Campeche [T 42
Guanajuato [T 42
Coahuila de Zaragoza [ 1 34
Puebla [0 32
Tabasco [T 31
Tamaulipas [ 30
Sonora [T 29
Chihuahua 128
Baja Californfa [T 28
Michoacin de Ocampo [ 24
Querétaro [___1 22
Sinaloa [ 21
San LuisPotes! 1 1.9
Chiapas 118
Hidalgo [0 1.7
QuintanaRoo [116
Qaxaca [ 116
Yucatan [ 1S
Guerrera [T 7] 15
Durango [T71 1.2
Aguascalientes [ 1 1.2
Morelos [ 1.2
Zacatecas [_1 1.0
Baja California Sur 1 0.7
Nayarit [T 0.7
Colima [7] 06
Tlaxeala [1 06

Fuente: INEGI (2014).

| Tabla 5. Actividad de la Construccién a Nivel Estatal.

Actividad de la Construccion a Nivel Estatal:
Enero - Abril 2016
(Variacion % real anual contra el mismo periodo del afio anterior)

Acumulado Acumulado
Ene.-Abril 2016 [Semaforo Entidad Ene.- Abril. | Semaforo
% 2016 (%
68.9% o 39%

1. Sinaloa Jalisco (%)
2 Cotina 66.8% & 18 Ciudad de México 1.6% (=)
3. Zacatecas 38.4% @ 1 Bajacaiifomia 0.5% 9
4. Durango 36.7% @ 20 Aguascalientes -2.9% (&)
5  Tamaulipas 34.0% @ 2. Nuevoleon 9.3% QD
6. Veracruz 28.5% @ 2 Campeche 41.5% [~
7. Puebla 26.0% @ 2 Quertan A1.8% ®
8. México 2.1% @ 2 Chisps 23.0% D
9. Hidalgo 17.8% E 5.  Guanajuato 219% (e
10. i 15.6% 26. Guerrero -30.1% .
1. San Luis Potosi 12.5% @ 2 Tabasco -304% ()
12 Chihuahua 10.7% 9 = Oaxaca -37.8% (=]
13. Sorioi 7.4% 9 = Nayarit 424% Q
4. Quintana Roo 6.9% @ . BajaCaiifomiaSur  43.4% ®
5. Coahuila 6.6% @ 3 Taxcal 50.3% (%)
6. Yucatén 44% @ 2 Morls 59.7% Q

Fuente: CMIC (2016:9).
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A nivel nacional el Valor de la Produccion de las Empresas constructoras durante
los primeros cuatro meses de 2016, registré una disminucién de (-) 0.4%, con
relacion a al mismo periodo de 2015. En lo relativo al comportamiento por entidad
federativa durante el primer cuatrimestre del afio 2016, 18 entidades registraron
crecimiento, entre ellas el estado de Michoacdn con un acumulado de 15.6%,
mientras que 14 entidades presentaron caidas (CMIC, 2016).La titular del IVEM

Tabla 6. Produccién por entidad federativa segun tipo de obra.
VALOR DE PRODUCCION POR ENTIDAD FEDERATIVA SEGUN TIPO DE OBRA
DURANTE MARZO® DE 2016
(Estructura porcentual)
Tipo de obra
Entidad Federativa Total ; Agua, riego | Electricidad Transporie y Petroleo Qtras
Exificacion S | [ telemmn— urbanizacion | Y peh'o- WT“"““*
miento nicaciones quimica ciones
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Aguascalientes 1.8 20 11 16 20 0.0 28
Baja California 341 35 28 30 39 0.0 21
Baja California Sur 1.3 0.8 0.5 06 3.2 0.0 1.2
Campeche 35 02 0.0 0.1 15 323 0.3
Coahuila de Zaragoza 25 26 11 8.1 17 0.0 35
Colima 1.1 1.3 0.7 22 0.9 0.0 1.7
Chiapas 14 07 13 08 23 0.1 1.0
Chihuahua 45 49 109 34 44 0.0 48
Ciudad de México 6.6 5.0 12.7 10.2 6.0 0.0 164
Durango 15 13 13 14 27 0.0 1.3
Guanajuato 59 87 14 34 56 0.7 26
Guerrero 1.5 14 30 0.2 28 0.0 02
Hidalgo 34 16 29 99 18 13.9 1.0
Jalisco 6.6 7.0 34 117 56 0.0 114
Estado de México 6.2 4.7 10.8 9.1 9.5 0.0 6.4
Michoacan de Ocampo 23 3.3 1.3 0.7 25 0.3 0.4
Morelos 0.3 05 0.0 0.0 0.3 0.1 0.2
Nayarit 1.1 0.7 0.8 0.2 25 0.0 18
Nuevo Ledn 9.2 129 6.1 6.5 48 51 10.2
Oaxaca 1.3 08 0.0 06 22 33 0.3
Puebla 3.2 33 0.2 43 52 0.0 15
Querétaro 31 40 5.5 06 31 0.0 24
Quintana Roo 27 46 0.0 12 12 0.0 28
San Luis Potosi 38 4.1 0.8 02 33 10.8 06
Sinaloa 31 27 16.2 35 30 0.0 09
Sonora 4.0 4.0 83 34 45 0.0 52
Tabasco 24 16 17 42 34 47 08
Tamaulipas 34 4.0 13 32 22 48 39
Tlaxcala 0.2 03 0.0 0.1 0.1 0.0 0.2
Veracuz de ignaciode | g g 3.9 18 28 57 238 22
la Llave
Yucatan 1.9 3.0 1.1 1.0 0.9 0.0 20
Zacatecas 14 0.6 1.0 18 08 0.0 79
Nota: Lasuma de los parciales puede no coincidir con el total debido al redondeo de las cifras.
o Cifras preliminares.
Fuente: INEGI.
Fuente: INEGI (2016:11).
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hizo un reconocimiento publico a la importancia de la Canadevi en el
desarrollo econdmico de Michoacéan, ya que por cada casa que se edifica se
crean cinco nuevos empleos directos y 12 indirectos. Recordé que la oferta de
vivienda de la Canadevi es en los municipios de Uruapan, Lazaro Cardenas,
La Piedad y Zamora, asi como en Morelia y su zona conurbada. Esta gran
industria, abundo, aporta el 7 por ciento del Producto Interno Bruto, es la
segunda con mayor crecimiento, s6lo por debajo de la automotriz. Méndez
Déavalos, expuso que la industria de la construccion mueve 455 mil millones
de pesos y genera 3 millones 200 mil fuentes de empleo e indic6 que la
Camara cerrara este afio con 14 mil 500 nuevas viviendas, lo que significa
derrama econdmica de 7 mil millones de pesos en el estado (Sanchez ,2016).

La participacién por destino de Obra en el estado de Michoacéan, en el ler.
cuatrimestre del 2016, el Sector privado represento un 2.1%, del valor de la
produccion, mientras que la participacion del Sector publico, tuvo una
participacion de 3.1%.

Tabla 7. Participacion por destinos de obra.

Sector Sector
Total (A+B) pablico Part% privado Part%
< & Part % por Destino de Obra
exicanos 149,317,465 64903042  100.0% 84414423  100.0% Enero - Abril 2016
lientes 2620487 697,169 14% 1923318 23
ja California 4638608 2334315 IT% 2244293 27
jaCalifomiaSur 1674872 813,502 13% 861370 1.0%
Campeche 5051870 4821076 74% 230794 0
Coahuila 3643025 773,801 12% 2869224 34
Colima 1805028 699,143 11% 1105865 1.
Chiapas 1656860 1,122,166 17% 534694 06% = Sector
Chihuahua 6872090 2195417 34% 4676673 5 Privado
Ciudad de México 0429833 4213203 65% 5216630 6
2775818 1,505,086 23% 127078 1.
Euarujuu!o 908803 2519238 39% 6,789,565 8.0°
266325 1507741 25% 768584 08"
Hidalgo 461929  3357,1% 52%  1262,160 1.5% = Sector
alisco 0872437 2,594,644 40% 727779 86 Publico

Fuente: Centro de Estudios Economicos del Sector de la
Construccion, con datos del INEGI

uevo Leon 15,063,400 3,434,634 5.3% 11,628,766
jOaxaca 1701326 1,386,945 21% 314,381
Puebla 4301368 229155 35% 201812 A%
Querétaro 4623966 1718528 26% 2905438 14
Quintana Roo 3,320472 591,654 09% 2737818 329
Luis Potosi 6018357 2388917 37% 3529440 4.
En:oa 4224759 2 366,665 36% 1,858,094 2
n 5625884 1720399 27% 3896485 46
[Tabasco 3244989 2,318,451 36% 926,538 1.1%
[Tamaulipas 5965964 2479350 38% 3486614 41
Tlaxcala 379,749 220,283 0.3% 159,466 0.28
Veracruz 8747264 5696520 8.8% 3050741 36
[Yucatan 2,879,463 681,112 10% 2,198,351 26%
Zacatecas 1.487 405 391,075 06% 1096330 1.

Fuente: CMIC (2016:15).
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Tabla 8. Principales variables de las empresas constructoras por entidad federativa.

Principales variables de las empresas constructoras por entidad federativa Cuadro 1.1
2012 12 parte
Remuneracionss.
Entidad federativa Personal s F‘“m
peupado &l personal ocupado 25 v
de la razén socal ¥ senvicios ¥
T s rardn social ¥ ueabmmr e
Estzdos Unidos Mexicanes 744 485 B4 o7 100 448 58 351 718 132 708 583
Aguascaliantas aazs 8632 0S5 683 524 ZETEITD
Baja Califormia 16770 15 700 1070 1 487 120 10300 455
Blaja Callomis Sur 5 5686 5407 38g 442 085 2064 770
Campacha 12747 o 8o0 2857 051 273 8807 M8
Coahuilia de Zaragoza =2er 15 855 2762 1 767 605 7 516 36T
Colirna 8748 B3 512 578 452 2 143 062
Chiapas 14348 13768 530 1053 340 4901 142
Chihwahua 16 562 15774 418 13131472 11813781
Ditstribe Federal 148 020 101 719 £4 371 11 BET B1D 79 B20 350
Durangs 11 981 11 493 458 B850 961 4638123
Cuanajuato 27818 28 387 1451 2208 832 11 758 503
Gapsrar 12164 12 054 110 1336 003 3 B0 ETH
Hidslge 7488 7167 E 1) T28 512 IETE 134
Jalisco 63 980 54816 185 5016 G 30672482
México 30120 28 3285 1855 3201 043 15 125 381
Michoscan de Ocamps 11 430 10 433 o7 B35 T34 5 g4 746 |
Morelos 6116 5637 480 505 533 1 847 B03
Maryarit 5895 237 L. ] 811 502 1830 542
Muewg Ledn 50 557 48 574 10 983 4 158 816 32 050 96D
Chazxaca 7066 6734 122 516 188 1 803 G55
Puebia 13718 13185 532 4TI 4828 87
Cuerétany 14657 14092 605 1428 DES 5 504 DES
Chsindana Roo 12 008 gdn 2385 25715 5450 401
San Lugs Podos] 11 810 10 T2 1038 T48 510 sa T
Sinados 31 481 30 430 1001 3301 847 15158220
Sonora 25180 21058 4123 2 044 400 0227 540
Tabasco 11643 B.448 3 188 TS 554 § 535 028
Tarnsulipas 34 4E2 2516 1588 2u20 8@ 133735
Taxeala 3088 2023 185 155 479 580 304
Vieracruz de kgnacio de La Lisve 34857 31248 37 2530 074 10 554 B53
Yucatan 18783 18 321 o2 1518227 B 594 738
Zacaleeas 7845 T220 425 32 BBY 2810768

Fuente: INEGI (2013).
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2.2.2 Problematicas Del Sector

El comportamiento de la industria de la construccion siempre ha mostrado una
relacion directa con el desempefio de la economia, es decir, cuando la economia
crece, la construccion aumenta mas que proporcionalmente y viceversa, cuando la
economia disminuye, la construccion lo hace en mayor medida.

La Industria de la construccion en México es un sector relevante de la economia.
Las obras se construyen a lo largo del pais y frecuentemente han sido utilizadas
como motor de la produccién. La construccion siempre ha estado vinculada con el
desarrollo del pais y ha sido palanca fundamental para lograrlo, Sin embargo, los
altibajos del pais, los cambios drasticos financieros y las transformaciones politicas,
econdmicas y sociales no han hecho facil el camino de las empresas que en él se
desenvuelven. Esta complejidad presenta un reto: el andlisis del sector y de las
circunstancias del pais que han condicionado su desarrollo (Poo, 2003).

Por esta razon cuando la demanda nacional pierde su dinamismo, las oportunidades
de negocios se ven reducidas para las actividades de las empresas
constructoras. Especialmente, durante los periodos de alta inflacion, el desempefio
de esta industria se vio profundamente afectada. Este sector es uno de los mas
importantes para México en la generacion del valor agregado, representando en el
periodo 2006-2011 entre 6.8% y 6.5% del PIB (CMIC, 2013).

Las limitaciones presupuestarias publicas y la falta de agilidad en las reformas
que permitian la participacion del sector privado en la generacién de infraestructura
han contribuido a la desaceleracion de la industria.

Solo 20% de las pequefias y medianas empresas del sector cumple con los
requisitos para acceder a un crédito bancario. Las altas tasas de interés de la banca
comercial, la incertidumbre sobre la situacion econdémica actual y los estrictos
requisitos para acceder a un crédito son factores que han mermado el
financiamiento a las pequefias y medianas empresas (pymes) del sector de la
construccion (Anénimo, 2011).

Factores como: la disminucion en los proyectos privados (centros comerciales,
hoteles, etc.), el aplazamiento en los proyectos de infraestructura en materia de
electricidad y telecomunicaciones, la demora en los procesos de licitacién asi como
las condiciones inestables en la seguridad publica, no permiten el crecimiento de
este sector en la economia como todos esperariamos (CMIC, 2016).

Al respecto, un importante reto ha sido fomentar la inversion productiva mediante
un sistema legal, fiscal y financiero que permita a las empresas facilidades para
operar y desarrollar actividades que requieren de la inversion privada para la
generacion de obras tanto de generacion de energia, construccion pesada como
urbanas, de vivienda y servicios. Dicho marco tendria que contemplar el
ofrecimiento de oportunidades de intervencion privada, con la experiencia de los
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aciertos y errores de sistemas anteriores como las obras carreteras concesionadas
(Poo, 2003).

Ante los ajustes presupuestales, previstos para el ejercicio fiscal 2017, los
constructores alzaron la voz en pro de priorizar el gasto publico.

Para el ejercicio fiscal 2017, el PPEF prevé que la Secretaria de Comunicaciones
ejerza 28.5% menos a lo aprobado para su operacion este afio, el panorama resulta
ser de un afio complicado, el alza del ddlar, que ha rebasado la barrera de los 20
pesos, ha sido una de las principales afectaciones que enfrenta la industria de la
construccion, dado que depende de insumos y maquinaria que son de importacion,
por lo que se han visto obligados a negociar los precios con los proveedores. Con
este panorama contrasta el elemento positivo que ha representado el aumento en
obra privada, especificamente en desarrollos habitacionales, que reportan un
incremento de 10%, informd la presidenta del CMIC Querétaro (Estrella, 2016).

El sector de la Construccion enfrenta serias restricciones presupuestales
consecuencia de la baja en los precios del petroleo, tipo de cambio a la alza,
incremento en las tasas de interés, reduccion de la economia de china, economiay
elecciones en EUA, estos Ultimos afectan la economia mexicana ya que son
nuestros principales socios econdémicos, por lo anterior la economia mexicana y la
industria de la construccion enfrentan en lo que resta de 2016 y 2017 panorama
dificil para la estabilidad econémica (CMIC, 2016).

Pa’gina55



ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

Poor companies disregard their competitors;

the heap companies copy their competitors;

winning companies mark the way for their competitors.
PHILIP KOTLER.

(Las empresas pobres se desentienden de sus competidores;
las empresas del montdn copian a sus competidores; las
empresas ganadoras marcan el camino a sus competidores).
PHILIP KOTLER.

CONTENIDO:

2.3 Administracion de proyectos.
2.3.1 Planeacion de Recursos
2.3.2 Direccion
2.3.3 Control
2.3.4 Aspectos Legales

2.3.4.1 Marco legal general
2.3.4.1.1 Las constructoras y las relaciones laborales;
la Ley Federal del Trabajo
2.3.4.1.2 Las constructoras y su responsabilidad
social; laLey del Seguro Social
2.3.4.1.3 Las constructoras y su responsabilidad
social; Ley del Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores

2.3.4.2 Responsabilidades de los Constructores en

relacion con la Calidad
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2.3 Administracion de proyectos.

Para que surja un proyecto, necesitamos primero que exista un cliente que nos lo
demande, y este interviene directamente en la vida del proyecto, siendo quien da
vida al mismo, por lo cual es conveniente que cumpla con un rol de actividades
durante su desarrollo. Algunas de estas actividades es su intervencion en la fijacion
de los objetivos del proyecto, debiendo ser lo mas claro y preciso posible, para esto
se cuenta con el apoyo de la empresa o profesionista contratado, ademas de que el
cliente puede ser asesorado por técnicos que ejecutaran el proyecto.

El papel principal del cliente en la fijacion de objetivos es el explicar claramente lo
gue se quiere y aprobar finalmente los objetivos establecidos en este proceso. Otras
actividades en las que debe de estar involucrado el cliente, es desde luego la
decision de fecha de inicio de proyecto, asi como la realizaciéon de un seguimiento
cercano durante la evaluacién y avance del proyecto, cumpliendo correctamente
con sus obligaciones financieras y estando al pendiente para desbloquear posibles
modificaciones en la obra, ademas éste es el indicado para recibir la obra al finalizar
los trabajos y aprobar la realizacion (Perefia, 1996).

Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico mediante un juego Unico
de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos, Por lo general el logro
exitoso del objetivo del proyecto esta limitado por cuatro factores: alcance, costo,
programa y satisfaccion del cliente. La buena planeacion y la comunicacion son
esenciales para evitar que ocurra un problema y minimizar su repercusion sobre el
logro del objetivo del proyecto si sucede. El gerente del proyecto necesita ser
proactivo en la planeacién y en la comunicacion, y debe proporcionar liderazgo a su
equipo para lograr el objetivo del mismo (Gido y Clements, 1999).

Chamoum, (2009) nos dice que todo proyecto tiene un inicio y un final, los cuales
los describe en cinco etapas:

1. La primera fase del ciclo de vida de un proyecto incluye la identificacion de
una necesidad, problema u oportunidad y puede dar como resultado
propuestas del cliente, de un equipo de proyectos, o de organizaciones que
solucionen la necesidad o el problema identificados.

2. La segunda fase del ciclo de vida del proyecto es el desarrollo de una
solucion propuesta o plan que nos ayuden a resolver la necesidad o
problema. Dando como resultado la presentacion de una propuesta por
medio de estrategias al cliente.

3. La tercera fase del ciclo de vida del proyecto es la puesta en practica de la
solucion propuesta. Esta fase, que se conoce como la ejecucion el proyecto,
da como resultado el logro del objetivo del proyecto, dejando satisfecho al
cliente en el sentido de que el alcance completo del trabajo se termind con
calidad, dentro del presupuesto y a tiempo.

4. Lacuartafase del ciclo de vida del proyecto es el compara lo ejecutado contra
lo planeado, control donde de no encontrar desviaciones continuamos con la
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ejecucion de proyecto, de no ser asi se hacen las correcciones pertinentes
para implementarlas a la ejecucion y lograr los objetivos planeados.

5. La fase final del ciclo de vida del proyecto es terminar el proyecto, donde
elaboraremos documentos de referencia para futuros proyectos.

La administracion de proyectos incluye primero establecer un plan y después
ponerlo en practica para lograr el objetivo. El tomar el tiempo necesario para
desarrollar un plan bien pensado es critico para el logro exitoso de cualquier
proyecto. Una vez que éste se inicia, el proceso de administracion del mismo incluye
supervisar el progreso para asegurar que todo vaya de acuerdo al plan. La clave
para el control efectivo del proyecto es medir el progreso real y compararlo con el
planeado sobre una base oportuna y periédica y realizar acciones correctivas de
inmediato si es necesario. El objetivo principal de poner en practica las técnicas de
administracion de proyectos es tener un cliente satisfecho, alcanzando los objetivos
del proyecto con calidad, a tiempo y dentro del presupuesto proporciona una gran
sensacion de satisfaccion (Gido y Clements, 1999).

2.3.1 Planeacion de Recursos

Cuando el cliente nos comunica su autorizacién para poner en marcha un proyecto,
es cuando la planeacién y programacion del proyecto de construccion deben de
iniciar, tomando en cuenta que para su autorizacion, se realizaron estudios previos
de su viabilidad, es decir, se llevaron a cabo estudios técnicos, estudios de mercado
y comerciales, estudios financieros, estudios de rentabilidad y costo/eficiencia.

En este momento se inicia la etapa de planeacién y programacién del proyecto, ya
gue como menciona Jaime Perefia en su texto, “las cosas son mas complicadas de
lo que parecen, y debemos de contener la tentacion de iniciar a toda prisa, haciendo
gala de un gran dinamismo y preocupacion por los tiempos establecidos”. (Perefia,
1996:146).

La planeacién es un proceso de toma de decisiones, donde decidimos que hacer y
coémo, de una accion futura que implique un conjunto de decisiones respecto a un
objetivo o necesidad previamente identificada, sin un plan efectivo, la posibilidad de
fracaso aumenta mucho para cualquier proyecto (Gido y Clements, 1999).

Ackoff, (1997) nos dice que los recursos necesarios para administrar un negocio
son:

Dinero.

Instalaciones y equipo.

Materiales, abastecimiento y servicios.

Personal.

NP
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Todo proyecto requiere la aportacion de medios importantes en cantidad y calidad,
tanto humanos, como materiales y econdmicos y es esta misma variacion de
recursos lo que nos representa por si sola un cierto grado de complejidad, por lo
gue es necesario coordinar estrictamente el uso de cada uno de los recursos, los
cuales se requieren en momentos determinados y en cantidades precisas y es su
disponibilidad oportuna lo que brinda al proyecto una fluidez ideal para lograr su
éxito, los proyectos presentan ademas de la intervencion de diferentes recursos,
otros factores que determinen su grado de complejidad, como puede ser el tamafio
del proyecto, la variacion de los proyectos y sus caracteristicas que los hacen
irrepetibles (Perefia, 1996).

Durante la planeacion de los recursos, determinaremos las cantidades de los
recursos que requerira las acciones y politicas que se han seleccionado, a esta
podemos llamarla primera fase, donde cuantificaremos las necesidades en cantidad
de cada tipo de recurso ya sea por proyectos o por cada afio del periodo de
planeacidén, y ver con que de estos recursos cuenta la empresa y saber cuanto se
necesita adquirir o generar.

La segunda fase de la planeacion de recursos, nos enfocamos en ver como
generamos o adquirimos los recursos adicionales necesarios, en caso de que esto
no sea posible serd necesario modificar los fines y medios establecidos en la
planeacidn inicial para reducir las necesidades de los recursos (Ackoff, 1997).

La tercera fase de la planeacién de recursos, aqui interviene la distribucion de los
recursos disponibles entre las unidades o programas para quienes estaban
contempladas desde un inicio, se deben tomar en cuenta los cuatro tipos de
recursos.

La cuarta fase es el nombramiento del jefe de proyectos, es responsabilidad de la
direccion de la empresa, la que establece los lineamientos y el perfil de este,
también es imprescindible que los objetivos del proyecto sean definidos con alto
grado de claridad y precision, ya que esta es la Unica forma de poder controlar el
proyecto durante su proceso, y poder tomar decisiones oportunas y coherentes.

La ultima fase podemos considerarla iniciada una vez que se hallan establecido los
conceptos de presupuesto, jefe del proyecto, objetivos del proyecto, actividades del
proyecto y asignacion de recursos materiales, humanos y tiempo, es hora de dar el
siguiente paso, tratar de programar las actividades, encadenandolas de la manera
mas légica y conveniente, teniendo cada una relacion con las actividades anteriores
y las siguientes a realizar, es conveniente para un mejor resultado estudiar
diferentes opciones (Perefia, 1996).
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Actualmente las técnicas, tecnologia y conocimientos nos permiten planear de
manera aceptable y sistematica tres de los cuatro tipos de recursos, quedando la
del personal de manera aislada y enfocada al departamento de recursos humanos
(Ackoff, 1997).

Gido y Clements (1999) nos dan a conocer los métodos para asignar los recursos,
estos vienen desde los tradicionales hasta por medio de paqueterias en
computadoras. Entre los tradicionales podemos aun encontrar:

e Las graficas de empleo de recursos basadas en el tiempo de inicio mas
tardio de cada actividad se dice que se basan en un programa tan tarde
como sea posible (TTSP).

e La nivelacién de recursos es un método para desarrollar un programa que
intente minimizar las fluctuaciones en los recursos requeridos y nivelados
para que se apliguen de un modo tan uniforme como sea posible, sin
extender el programa del proyecto mas alla del tiempo de terminacion
requerido, este método es de prueba y error donde las actividades no criticas
se retrasan mas alla de sus tiempos de inicio.

e La programacion con recursos restringidos es un método para desarrollar el
programa mas corto cuando el nimero o la cantidad de recursos disponibles
es fijo. Este procedimiento es apropiado cuando los recursos disponibles
para el proyecto son limitados y los limites no se pueden exceder. Es un
método en el que los recursos se asignan a las actividades con base en la
menor holgura.

e Los programas de computacion para la administracion de proyectos
proporcionan caracteristicas excelentes para manejar consideraciones de
recursos dentro de un proyecto. La mayor parte de estos paquetes crean y
mantienen una relacidon de los recursos a los que pueden tener acceso todas
las tareas, esta opcion es la mas completa y facil para administrarlos.

Para las empresas constructoras las técnicas comunmente utilizadas para llevar a
cabo esta planificacién, que desde luego apoyan el planteamiento de la informacién
de una forma mas clara, son la grafica de GANTT, el PERT, CPM, y una técnica
menos utilizada, la curva de Gauss (Perefia, 1996).

La planeacién de proyectos es la etapa en la cual se analizan y explican los
objetivos, las metas y las estrategias necesarias para que un proyecto cumpla su
ciclo de vida y que satisfaga a plenitud sus objetivos de costos, programa y
rendimiento técnico. Estos conceptos cumplen con el procedimiento planteado para
lograr una buena planeacion de proyectos (Cleland y Ireland, 2001).
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Todo lo anterior se puede resumir de la siguiente manera:

| Tahla @ Ftana< del Prnvertn

1. PREVIO A LA AUTORIZACION DEL
PROYECTO

2. INVERSION Y ARRANQUE DEL
PROYECTO AUTORIZADO

1.1 Idea del proyecto

2.1 Nombrar al Jefe del proyecto

1.2 Jefe del proyecto

2.2 Definicién o revision de los objetivos del
proyecto

1.3 Objetivos previos del proyecto

2.3 Definicion de actividades

1.4 Estudios de viabilidad

2.3.1 Actividades

1.4.1 Estudios técnicos

2.3.2 Recursos humanos necesarios

1.4.2 Estudios de mercado y comerciales

2.3.3 Recursos materiales necesarios

1.4.3 Estudios financieros (presupuesto)

2.3.4 Tiempo estimado

1.4.4 Estudios de

rentabilidad | 2.4 Programa de actividades, Ruta critica

costo/eficiencia

2.5 Revision de los objetivos principales vs. La
planeacién

| Fuiente: Flahnracidn nrania a nartir de Perefia (190R)

Munch, (2006) también nos hace referencia a la planeacion de los recursos para
ella existen técnicas de planeacion a cada etapa del proceso en la toma de

decisiones, aqui las enumera:

| Tabla 10.-Tecnica de planeacién aplicables a todas las etapas del proceso indispensables en la

Ganerales
{5¢ aplican a nivel
peneral p en bodm Recursos
lar dreas} Finanza) Mereadotecnia Produecién hnmanor
g} Cuanfitativas: Estados financieros | Prpmdsticns Tiempas ¥ Prondstices
Presupuesios movimientos Inventarios
= Investigackin de | Estados proforma | Ecuacidn de ierfa del Encuesta regional
0 Razones fmancieras | utilidades yventas | trzbap de salarios
¢ Redes OPM ¥ Estados de tmgzn Tendencias Ingenieria Valuacitn del
PERT y aplicacidn ! econdmica pucsic
» Arboles de TECUrsDS Frogramacién Evaluacién del
decisidn Estados de costos Ineal (FCP) pucsto
« Estudios de Pusito de eeuilibrio Justo a tiempo
factibilidad
» Simulacisn
» Las siete
herramientas
bdsicas de
Ishikawa
» Andlisis de
SLOMG
« Grifica de Gano
» Moddos : !
matemAticos !
» Software Software Soltware Software Software
CAD-CAM
4} Cualitativar:
« Clrculos de de Diagrama de Anilisis de puesto
calidad y equipos ecnia proceso ]
de mejorz Diagrama de hilos | Encuestas de
» Tormenta de ideas i de Di;:grm de fujo | actited, dcde
. i ormacidn de 3 ind ¥
+ Grupos TGN ercadoternia Diagramawﬁ?n“mounﬂ' “Flina
{SIM]) Diagrama recearido | Entrevistas
Invests de imnplificacién del
jo

| Fuente: Miinch. (2006: 52)
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2.3.2 Direccion

La direccion de proyectos tiene como mision materializar el proyecto en las mejores
condiciones posibles y para esto es necesario implementar la organizacién matriz,
desarrollar la ingenieria completa, negociar los planes de financiamiento, definir y
concretar el plan de compras, llevar a cabo la construccion y montaje de obra, y por
altimo poner en marcha el proyecto (Bricefio, 1996).

El gerente de proyectos proporciona el liderazgo al equipo del proyecto para lograr
el objetivo del mismo. La responsabilidad definitiva del gerente es asegurarse de
que el cliente quede satisfecho de que se termind el alcance del trabajo con calidad,
dentro del presupuesto y a tiempo. Para eso debe poseer las habilidades que
inspiren al equipo y que se ganen la confianza del cliente (Chamoum, 2009).

Este conjunto de habilidades ayudaran al éxito del equipo, el gerente debe ser un
buen lider que inspire a las personas asignadas al proyecto a trabajar como un
equipo para poner en practica con éxito el plan y alcanzar el objetivo del proyecto;
tiene que estar comprometido con la capacitacion y el desarrollo de las personas
que trabajan en el proyecto; ser un comunicador efectivo que interactle
periodicamente con el equipo, asi como con cualquier subcontratista, con el cliente
y con la alta direccion de su compainiia y tener buenas habilidades interpersonales.
Es importante que el gerente del proyecto desarrolle una relacién con cada una de
las personas en el equipo y utilice con efectividad sus habilidades interpersonales
para influir sobre el pensamiento y las acciones de otros. Un gerente efectivo puede
manejar el estrés si tiene un buen sentido del humor. Ademas, es un buen
solucionador de problemas (Gido y Clements, 1999).

Los gerentes competentes, comprenden lo que motiva a los miembros del equipo y
crea un ambiente de respaldo en que las personas trabajan como parte de un equipo
de alto desempefio y se sienten estimuladas a sobresalir, El gerente puede fomentar
la motivacion a través del reconocimiento del equipo de proyectos como un conjunto
y de sus miembros como individuos (Ackoff, 1997).

Los gerentes de proyectos tienen que ser buenos para delegar, esta caracteristica
incluye dar autoridad al equipo para lograr el objetivo del proyecto y dar autoridad a
cada miembro de él para que logre los resultados esperados de su area de
responsabilidad. Otro componente importante mas del trabajo del gerente de
proyectos es administrar y controlar los cambios, con el fin de minimizar cualquier
repercusion negativa sobre el buen logro del objetivo del proyecto. Para lograr esto
con éxito el gerente de proyectos debe establecer, al inicio del proyecto,
procedimientos con relacion a como se documentaran y autorizaran los cambios
(Gido y Clements, 1999).

Dentro de la organizacion del proyecto, se debe establecer un analisis de fortalezas
y debilidades de la empresa y su personal, delegando a los miembros de la empresa
las actividades en las que la organizacion obtiene la ventaja y subcontratando a
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otras empresas para las actividades en las que la empresa tenga desventajas,
optimizando asi del desarrollo de las actividades (Bricefio, 1996).

La direccién se puede entender como la capacidad para guiar y motivar a los
trabajadores hacia el logro de los objetivos de la empresa. Dentro de las empresas
uno de los activos mas importantes son las personas que lo dirigen, cualquier
aumento o disminucion en la productividad llevaria al éxito o al fracaso de la misma.

La direccion implica el logro de objetivos con y por medio de las personas, por lo
tanto, es de gran importancia interesarse tanto por el trabajo como por las relaciones
humanas. Porque, como antes mencioné, los trabajadores son al final los
encargados de llevar al éxito o al fracaso a la empresa (Anzola, 2000).

La direccion de proyectos debe de plantearse en forma integrada y tomando en
cuenta cada una de las partes, la direccibn de proyectos puede implementar
acciones para integrar los esfuerzos de los participantes en temas especificos como
la programacion y control del avance, el manejo de los recursos humanos y los
objetivos organizacionales (Bricefio, 1996).

Otro de los aspectos importantes en una empresa es la comunicacion, esta se
define como una transferencia de informacion, ideas, conocimientos o emociones
mediante simbolos convencionales, lo que propicia el entendimiento entre una
persona y otra. Ninguna empresa podria funcionar sin comunicacion, ya que esta
es la forma de que los dirigentes informan a sus subordinados lo que requieren. Si
la comunicacion no se produce, los empleados no pueden saber que hacen sus
comparnieros, la gerencia no recibe informacién y la administracion esta incapacitada
para entregar instrucciones.

Para que pueda existir una adecuada coordinacién de las actividades, la
comunicacién debe fluir sin ningun problema. Por tal motivo, la informacion que se
maneje en la empresa debe ser verdadera y orientada a llevar a cabo los objetivos
de la empresa (Anzola, 2000).
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2.3.3 Control

Controlar es restringir las actividades y los recursos para que se conformen a un
plan de accion., Betancourt, (1985) comenta que en las organizaciones complejas,
existen dos tipos de control: el control administrativo, es el que garantiza que los
recursos y las actividades lleguen al logro efectivo de los objetivos especificados en
el proceso de planeacion; el control operacional, es el proceso para garantizar que
las tareas especificas se llevan a cabo en forma efectiva y eficiente.

“El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una
direccidn eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van
de acuerdo con los objetivos” (Minch, 2006:171).

Los elementos a controlar son:
* Recursos.

* Tiempo.

* Calidad.

» Cantidad.

De una manera muy similar Ackoff, (1997) nos dice que el control es la evaluacion
de las decisiones después de que estas se han implementado, en esta fase tenemos
que pronosticar el resultado de las decisiones puestas en marcha, comparandolo
con el resultado real, y corrigiendo donde hay discrepancia. Los sistemas de
controles deben estan conectados con el sistema de decisiones.

Ackoff nos dice que un sistema de control involucra cuatro pasos:

1. Pronosticar los resultados de las decisiones en la forma de medidas de
rendimiento.

2. Saber cudl es el rendimiento real, para determinar qué areas necesitan

accion correctiva.

Compara el rendimiento real con el pronosticado.

4. Cuando se detecta una decision deficiente, he que tomar acciones
correctivas en el procedimiento que lo produjo y las consecuencias hasta
donde nos sea posible.

w

La administracién de proyectos es una herramienta competitiva y poderosa para las
compafias de clase mundial, es crucial para lograr un desempefio superior en los
negocios. Un aspecto importante de este elemento es la puesta en practica y el uso
efectivo de técnicas de control de administraciéon de proyectos, que pueden ser
criticas para el éxito, en particular para los proyectos tecnoldgicos.

Para Gido y Clements (1999:271) el proceso de control del presupuesto es una
parte importante y necesaria de la administracion del proyecto. Tan solo establecer
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un plan de linea base eficaz no es suficiente, puesto que incluso los planes mejor
preparados no siempre operan. “La administracion del proyecto es un enfoque
proactivo al control de un proyecto”, para asegurar que se logre el objetivo del
mismo incluso cuando las cosas no salen de acuerdo al plan.

La clave para el control efectivo del proyecto es medir el progreso real y compararlo
con el planeado, sobre una base oportuna y periédica, y llevar a cabo de inmediato
la accion correctiva. Con base en el avance real y tomando en cuenta otros cambios
gue pueden ocurrir, es posible calcular periodicamente un programa actualizado del
proyecto y pronosticar si terminara antes o después de su tiempo de terminacion
requerido.

Durante un proyecto pueden también ocurrir cambios que tengan una repercusion
sobre el programa, ya sea que estas modificaciones puedan ser iniciadas por el
cliente, por el equipo o pueden ser el resultado de un suceso imprevisto, cuando
sea necesario un cambio, el equipo del proyecto debe estimar las consecuencias
sobre el presupuesto y el programa, y después debe obtener la aprobacion del
cliente antes de seguir adelante.

El control es, en otras palabras, la forma de comprobar los procesos y operaciones
claves, que prendan una luz roja si se detecta cualquier error o desviacion en
relacion con el plan preestablecido (Betancourt, 1985).

Se debe establecer un periodo de elaboracion de informes, sobre una base
periédica, para comparar el avance real con el planeado. Estos pueden ser diarios,
semanales, quincenales o mensuales, dependiendo de la complejidad o la duracién
global del proyecto, en general, mientras mas corto sea el periodo de presentacion
de informes, es mejor la posibilidad de identificar temprano los problemas y llevar a
cabo acciones correctivas efectivas. Si un proyecto queda demasiado fuera de
control, quiza sea dificil lograr su objetivo sin sacrificar el alcance, el presupuesto,
el programa o la calidad (Gido y Clements, 1999).

En resumen, el control es el proceso de limitar las actividades y los recursos para
gue se conformen a un plan. El control administrativo se orienta hacia el logro de
objetivos por medio del control de las actividades y los recursos. El control
operacional se centra en la ejecucidn efectiva y eficiente de tareas especificas. Los
estandares son partes sumamente importantes del control: sean ellos financieros,
éticos o culturales, representan los patrones por medio de los cuales se evalla el
progreso (Betancourt, 1985).

Se esquematiza el proceso de control para los proyectos de acuerdo a los que nos
hace referencia Gido y Clements (1999:270).
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Imagen 5. Proceso del Control del Proyecto.

Establecer el plan de linea base
(Programa, presupuesto)

Esperar hasta
el proximo Iniciar el proyecto
periodo de

presentacion de
informes

Durante c/periodo de
presentacion de informes

Recopilar informacién sobre el Incluir los cambios en el plan del
desempefio real (programa, proyecto (alcance, programa,
costos) presupuesto)

Calcular el programa, el
presupuesto y los prondsticos del
proyecto, actualizados

Analizar la situacion actual en
comparacion con el plan
(programa, costos)

¢ Se necesitan
acciones
correctivas?

Identificar acciones correctivas e
incluir los cambios relacionados

Fuente: Gido y Clements (1999:270).
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Morales y Blanco, (1999) nos dicen en referencia al control de las empresas en el
sector de la construccion, que dado el gran numero de elementos participantes en
una edificacion, el control total es incosteable, por lo que se sugieren algunos
elementos como referencia para el control, entre otros podemos incluir a los
siguientes: volumen anual de ventas, costo indirecto de operacién, costo indirecto
de obra, rendimientos de mano de obra, materiales y equipo, metros cuadrados
construidos, metros cubicos de hormigdn colocados, etc.

“El administrador, sin descuidar en absoluto los trabajos de apoyo que se realizan
en la oficina central, debe estar vigilando constantemente la obra, verificar la
planeaciéon en el transcurso del programa general de obra y los programas
secundarios como el de mano de obra, materiales, maquinaria y equipo, egresos e
ingresos” (Morales y Blanco, 1999:140).

El costo indirecto de operacion es lo que significa la operacién de la oficina central,
prorrateado entre las obras en ejecucidn, se integran los siguientes rubros:

1. Gastos técnicos y administrativos
2. Alquileres y depreciaciones

3. Obligaciones y seguros

4. Materiales de consumo

5. Capacitacion y promocion

Por su parte el costo indirecto de obra representa el gasto en operaciones técnicas
y administrativas que requiere cada obra en particular, integra los siguientes rubros:

1. Gastos técnico administrativos
2. Traslado de personal

3. Comunicaciones y fletes

4. Construcciones provisionales
5. Consumos varios

Muy ligado al punto anterior esta el rendimiento de los operarios de la construccion,
ya que es deseable una produccion muy rapida, pero desafortunadamente los
procesos siguen siendo muy artesanales, lo que implica que a mayor velocidad se
abate la calidad, por lo tanto el control en este indicador debe ser muy profesional,
para lograr balancear calidad con oportunidad de entrega (Morales, 2004).

Todo este control requiere de un manejo adecuado del archivo de la empresa, en
este se incorpora en forma ordenada y sistematizada, la correspondencia y control
de Ingresos y egresos de la empresa en general, gastos por mano de obra, asi como
las obligaciones de tipo legal que se establecen cuando se contrata a un trabajador,
el equipo y herramienta de la empresa, requiere de un doble control, uno de su
existencia y asignacion, y otro de su estado de servicio; con esto se puede saber
cuando ha cumplido con su vida util y ademas se evita la pérdida o robo por

Pa’gina67



descuido, Otro punto de control lo representa el egreso por concepto de pago de
Impuestos o de intereses por financiamiento a la empresa, control de tiempo debe
ser conducido mediante una adecuada funcion de supervision (la que ademas debe
encargarse de la calidad de los trabajos realizados) y Finalmente, como resultado
de llevar estos controles en forma eficiente, se puede mantener un seguimiento del
estado financiero de una obra, y de una empresa constructora, con lo que se pueden
detectar posibles problemas, y plantear con anticipacion la solucion a dichas
contingencias.

Los archivos individuales de cada obra, mismos que deberan contener como minimo
los siguientes apartados:

* Antecedentes de la obra

» Correspondencia

* Presupuestos y contratos de la obra
» Estimaciones y recibos de obra

* Control de egresos

* Control de ingresos

» Subcontratos

* Proveedores

» Documentos oficiales de la obra

Es indispensable que el archivo de una empresa se maneje de manera segura
(contra dafio fisico y contra intromisiones por personas ajenas), ya que la
informacion ahi manejada puede ser usada en contra de los intereses de la empresa
(Morales y Blanco, 1999).

2.3.4 Aspectos Legales
2.3.4.1 Marco legal general

Los lineamientos legales son muy importantes para la puesta en operacion de una
constructora, en nuestro pais el marco legal puede significar, en caso de no
atenderse debidamente, fuertes contratiempos, que incluso pondrian en riesgo la
permanencia de una compafia en el medio, conocer al respecto es muy importante
para cualquiera que quiera incursionar en el mundo empresarial.

Es innegable la relacion existente entre la sociedad y las empresas, ya que éstas
son creadas para operar dentro de dicho entorno, es por ello que los procesos de

Pa’gina68



creacion y la posterior operacion de cualquier organizacién productiva, estan
enmarcados por una serie de lineamientos legales que son establecidos por la
sociedad, para que estas actividades sean realizadas en forma arménica y
conveniente para todos los participantes (Morales, 2004).

En nuestro pais el sustento para las leyes y reglamentos que controlan el entorno
de las empresas, se da en la Constitucion Politica de nuestro pais, promulgada en
el afio de 1917; en éste documento nuestra sociedad establece un pacto, definiendo
todos los aspectos que regirdn la convivencia entre los integrantes de dicha
sociedad, sus principales definiciones versan sobre las garantias individuales, las
caracteristicas de la ciudadania mexicana y extranjera, forma de gobierno,
integracion de la federacion, la division de poderes y sus caracteristicas,
condiciones del trabajo y prevision social.

Las empresas en general encuentran fundamentos para su existencia, en las
garantias individuales que la Constitucién establece en el primer capitulo de su titulo
primero, dichas garantias son el compromiso legal que tienen el Estado y sus
autoridades, para respetar los derechos humanos que todos los ciudadanos poseen
(Carranza, 1996).

H. Congreso De La Unidn (1970) nos da lineamientos muy importante para las
empresas constructoras, se da con las condiciones establecidas por éste articulo
constitucional, para la contratacién de trabajadores menores de 18 afios, ya que es
muy comun encontrar jovenes de estas edades buscando empleo en el medio de la
construccion; otra parte trascendental de éste articulo, ya que en ello se dan las
bases para un amplio mercado de trabajo del sector constructivo, es donde se da el
fundamento para la creacion de los fondos nacionales de vivienda de los
trabajadores, en sus dos modalidades (los del apartado A y los del apartado B), y
para administrarlos indica que deberan expedirse las leyes correspondientes.

Otro punto notable que marca este articulo es el reconocimiento al derecho de
asociacion, ya sea de trabajadores o patrones, en sindicatos o asociaciones,
reconociendo también el derecho de huelga o paro, segun sea el caso del
participante en una relacién laboral.

Con relacion a las condiciones de seguridad e higiene, se establece que es
obligacién del patron otorgar las minimas condiciones al respecto, con esto el
articulo 123 da pie a fundamentar una ley de Seguro Social, que ahi mismo sefala
debe expedirse. Cabe mencionar que esta ley estad fuertemente ligada a la
operacion de las empresas, y por lo tanto de las constructoras.

Las empresas requieren de un entorno econdmico propicio para realizar sus
actividades, la Constitucion garantiza este derecho mediante lo sefalado en el
articulo 25, definiendo que el Estado se encargara de planear y conducir la actividad
econdmica nacional, debiendo fomentar la participacion de todos aquellos sectores
sociales que puedan contribuir al desarrollo nacional (Carranza, 1996).
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2.3.4.1.1 Las constructoras y las relaciones laborales; la Ley Federal del
Trabajo

Conforme a lo indicado en el articulo 123 constitucional, el Estado mexicano ha
promulgado dos leyes federales sobre el trabajo; una de ellas, publicada el 1 de
Abril de 1970, es la que se encarga de normar las relaciones que se dan en cualquier
contrato laboral que no involucre al Estado, siendo entonces clasificados estos
trabajadores en el apartado “A”, tiene gran influencia sobre las empresas en general,
por lo tanto es importante que los empresarios conozcan sus alcances para evitar
que sus actividades puedan ocasionarles problemas de tipo legal, ya que el
desconocimiento, no exenta del cumplimiento de los preceptos legales, de hecho,
en sus principios generales esta ley indica que sera obligatoria su aplicacion,
buscando que el trabajo sea un medio para lograr un equilibrio social, procurando
gue sea realizado en condiciones dignas para los ciudadanos.

De acuerdo a lo sefialado en esta ley, y como medidas protectoras, esta prohibido:
contratar a menores de 14 afos, asignar horas de trabajo extra a menores de 16
afos, jornadas de trabajo mayores a las legales, pagar salarios menores a los
minimos legales, pagar en sitios que propicien consumo obligado o indebido de
servicios 0 mercancias, retener salarios en calidad de multa o renunciar a los
derechos que esta ley establece.

Es interesante sefialar que de acuerdo a esta ley, toda empresa como maximo
podra tener un 10% de extranjeros en su plantilla de trabajadores, exceptuando de
esto a los niveles directivos; se define como trabajador de confianza a todo aquel
qgue realice labores directivas, de inspeccion, vigilancia, fiscalizacion, o servicios
personales del duefio. Para efectos de esta ley se define a la empresa como toda
aguella unidad econdmica de produccion o distribucion de bienes o servicios
(Carranza, 1996).

H. Congreso De La Union (1970)nos dice que de acuerdo con la Lay del Trabajo,
en general se considera que un trabajador es aquella persona que realice trabajo
personal subordinado, y por lo tanto, patrén se define como aquella persona fisica
o moral, que utiliza los servicios de uno o varios trabajadores; se presume la
existencia de una relacion individual de trabajo cuando se presta un servicio
personal subordinado, mediante el pago de un salario, esto puede estar formalizado
mediante un contrato, pero no es indispensable tal escrito para establecer la
existencia de la mencionada relacion, la falta de dicho documento sera imputable al
patrén, y por lo tanto puede imponérsele una sancion; esta ley establece las
caracteristicas formales de un contrato, es indispensable que sea bien elaborado
para evitar controversias, por ejemplo si no esta bien especificada la labor a realizar,
el trabajador solo estd comprometido en cuanto su capacidad, habilidad o lo que su
fuerza corporal le permita desarrollar, si el trabajador no cumple con lo pactado solo
incurrira en responsabilidad civil.

Si no esta establecido en convenio alguno, se considera que la duracién de una
relacion de trabajo es por tiempo indeterminado; si se contrata por obra determinada
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y se venciera algun término pactado, pero subsiste la materia de trabajo, se
considera que la relacion se extendera tanto como sea necesario; si el patron es
sustituido, el sustituto seré responsable ante los trabajadores, hasta por seis meses
antes de su llegada. La ley considera la posibilidad de que sea necesario suspender
las relaciones de trabajo, para ello establece las causas que exentan de
responsabilidad al patron o a los trabajadores, por ejemplo: que el trabajador tenga
una enfermedad contagiosa, o que esté sometido a prision preventiva, o si se
encuentra en condiciones de incapacidad por accidente o enfermedad, falta de
documentos para contratarse, o que esté cumpliendo servicio en la Guardia
Nacional.

Abundando en lo anterior la ley indica las causas para rescindir una relacion laboral,
sin incurrir en responsabilidad, siempre y cuando se justifique plenamente; por
ejemplo, el patron podra rescindir si el trabajador comete cualquiera de los
siguientes hechos: entregar documentos falsos para contratarse (teniendo un plazo
de treinta dias para reclamar esto); cometer actos ilicitos o violentos durante su
jornada de trabajo (a menos que sea en defensa propia o sea provocado); si el
hecho anterior provoca indisciplina en el lugar de trabajo; dafar las instalaciones
intencionalmente o por negligencia; comprometer imprudentemente la seguridad en
la empresa; realizar actos inmorales; revelar secretos profesionales de la empresa
provocando dafo a la misma; desobedecer la ordenes materia de su trabajo; tener
mas de tres faltas injustificadas en un mes; no cumplir con las normas de seguridad
e higiene; acudir a trabajar en estado de embriaguez o bajo influjo de drogas no
recetadas médicamente; que sea sentenciado a cumplir pena de prision. En caso
de rescindir una relacion laboral, el patrén debera dar aviso por escrito en un plazo
no mayor a cinco dias, de lo contrario el despido se considera injustificado.

En el caso de los trabajadores, estos pueden rescindir la relacion laboral sin incurrir
en responsabilidad, si el patron comete cualquiera de los siguientes hechos:
contratar engafiando sobre las condiciones del trabajo (con un plazo de treinta dias
para reclamar este hecho); que realice actos violentos o ilicitos contra los
trabajadores; reducir unilateralmente el salario; no cubrir el salario en el plazo
pactado; que la empresa no cumpla con las condiciones de seguridad e higiene;
gue el patron dafie maliciosamente las herramientas propiedad del trabajador. Los
trabajadores se podran separar del trabajo dentro de los treinta dias siguientes a la
realizacion de estos hechos, pudiendo reclamar indemnizacion.

Las indemnizaciones al respecto seran determinadas de la siguiente manera: si el
trabajo fuera por tiempo determinado menor a un afio, el importe de la mitad de los
salarios devengados; si el tiempo es mayor a un afo, seis meses de salario por el
primer afo y veinte dias de salario por cada afio subsecuente; si la relacion era por
tiempo indeterminado, veinte dias de salario por cada afio laborado; ademas de lo
anterior en cualquier caso, tres meses de salario, mas los salarios vencidos desde
el despido hasta el pago de la liquidacion. Como puede apreciarse en lo anterior el
pago de indemnizaciones puede comprometer el futuro de una empresa muy
pequefa o con limitaciones de ingresos.
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La ley considera como razones validas para terminar una relacién de trabajo las
siguientes: el mutuo acuerdo, la muerte del trabajador, la terminacion de la obra o
de la inversion, la incapacidad fisica 0 mental, si la incapacidad es por causa del
trabajo, el trabajador podra exigir la indemnizacién correspondiente, o de ser posible
la asignacion a otro puesto de trabajo compatible con sus condiciones. Cuando una
relacion de trabajo es terminada, debera asentarse por escrito, estableciendo las
condiciones para este hecho, siendo nula cualquier renuncia del trabajador a su
salario, prestaciones o indemnizaciones, que hubiera ganado con su trabajo.

Es comdn que las constructoras consigan contratos para obras foraneas, y por lo
tanto se vean en la necesidad de contratar personal para realizar dichos trabajos, al
respecto la Ley Federal del Trabajo (LFT), sefala que en estos casos el patrén debe
extender garantias en el sitio de residencia del trabajador, en cuanto al transporte,
alimentacion y alojamiento.

La jornada de trabajo es definida como aquel tiempo que el trabajador este a
disposicion del patrén, la duracion méaxima de la jornada sera de ocho horas para la
diurna, de siete horas para la nocturna y de siete y media para la mixta; la diurna
esta comprendida entre las seis y las veinte horas de cada dia, en algunos casos
se podra extender la duracion de la jornada, por ejemplo: en caso de riesgo para la
empresa, 0 por causas extraordinarias, sin exceder de tres horas por tres dias en
una semana, pagandose con un sobresueldo de 100% por cada hora extraordinaria,
en caso de sobrepasar las nueve horas, se pagara con un sobresueldo del 200%
por hora extra.

Queda establecido que por cada seis dias laborados, el trabajador debera disfrutar
de un dia de descanso con pago de salario, se procurara que el dia de descanso
corresponda al Domingo, pero en caso de trabajar en tal dia se pagara con un 25%
extra; si se labora en los dias de descanso pactados o los obligatorios por ley, se
pagara un sobresueldo del doble del salario normal; si el trabajador no labora la
semana completa, tiene derecho a percibir el pago correspondiente a su dia de
descanso (también conocido como pago del séptimo dia). En el articulo 74 se
indican los dias de descanso obligatorios, estos son siete fijos y otros variables que
se determinen por cuestiones electorales.

En el titulo Ill, capitulo IV de esta ley, son sefialadas las condiciones para las
vacaciones, estas son un derecho para cualquier trabajador que haya laborado un
afio, y serdn como minimo un periodo de seis dias con salario pagado,
incrementandose este periodo de acuerdo a la antigiiedad que el trabajador alcance
en su trabajo; si el trabajador no labora el afio completo, tiene derecho a percibir la
parte proporcional de las vacaciones que correspondan al trabajo desempeiado.
Ademas de lo anterior los trabajadores deberan recibir una prima adicional, que
como minimo sera del 25% del sueldo correspondiente a su periodo vacacional; de
manera similar por cada afo laborado se tiene derecho a percibir un pago anual
(aguinaldo), o su parte proporcional si no se trabaja el afio completo.
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El siguiente capitulo de referido titulo, desarrolla la definicién del salario, siendo
esto, la retribucion que un patrén pagara al trabajador por su labor desempefiada,
dicha retribucion se puede fijar por unidad de tiempo, por unidad de obra, por
comision, por precio alzado, o de otra forma, que no vaya en contra de los
lineamientos legales. En el caso de la industria de la construccion es muy comun el
pactar pagos por destajo (unidad de trabajo), en tal caso se debe hacer constar la
calidad del material, el estado de la herramienta y la cantidad, sin que el patrén
pueda pedir compensacion por el deterioro natural de la herramienta, ademas el
pago pactado debera ser por lo menos equivalente al salario minimo establecido
legalmente en la regién donde se labore. El salario se integrara con: los pagos de
cuotas fijas, gratificaciones, percepciones, pagos para habitacion, primas,
comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad que se le entregue al
trabajador; si el salario se fija por mes o por semana, se dividira entre treinta o siete
dias respectivamente para calcular el salario diario.

El salario minimo es la cantidad que por lo menos recibird un trabajador por una
jornada de trabajo, esta cantidad es fijada por una comision tripartita (Gobierno,
patrones y trabajadores), y se define por cada clase de trabajador que pueda ser
establecida, dependiendo de la rama econdmica o profesion; el salario minimo no
podra ser afectado con descuentos o reducciones, excepto por: pensiones
alimenticias, pago de rentas (maximo 10%), y previa aceptacion libre del trabajador,
pago de abonos al INFONAVIT (maximo 20%), u otros fondos de apoyo a los
trabajadores (maximo 10%).

La ley establece otras protecciones al salario, por ejemplo: sefiala que es
irrenunciable el derecho a cobrar salarios ya devengados; el pago sera unicamente
con moneda legal y no sera valida la cesion de salarios a favor del patrén; el pago
se hara en un dia laborable y en el sitio de trabajo. El salario podra afectarse por
causas debidamente justificadas: pago de deudas contraidas con el patrén, pago
de anticipos salariales, pago de errores, pérdidas, averias o adquisicion de articulos;
cabe mencionar que los salarios de los trabajadores no entran en procesos de
concurso mercantil, quiebras o suspension de pagos.

En el titulo 1, capitulo VII articulo 117 al 131, se establecen los lineamientos que
deben observarse para el reparto de utilidades, este es un derecho que tienen todos
los trabajadores de una empresa, que hayan laborado un minimo de sesenta dias
en el afo, exceptuando a los administradores, directivos o gerentes; se repartira un
10% de la renta gravable que sea determinada para efectos del impuesto sobre la
renta, para lo cual se nombrara una comision de representantes de los trabajadores
y de la parte patronal, misma que presentara el proyecto de reparto para su visto
bueno de los interesados, en el caso especifico de la construccion, dicha comision
se encargara ademas de citar a los beneficiarios. El derecho a participar de las
utiidades de la empresa, no autoriza a los trabajadores para intervenir en la
administracion o direccion de la empresa, asimismo quedan exentas de este
proceso las empresas de nueva creacion, durante su primer afio de actividades.
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La LFT, a manera de contribucién al establecimiento de condiciones dignas para
laborar, sefiala las obligaciones para los patrones y trabajadores; para los patrones
en general se indica que: deben cumplir las normas legales de trabajo, pagar
salarios 0 indemnizaciones que sean justas, proporcionar medios adecuados para
el trabajo (comodos, seguros e higiénicos), guardar respeto personal a los
trabajadores, extender constancias de servicios cuando le sean requeridas, permitir
que los trabajadores cumplan con sus obligaciones civicas, proteger al medio
ambiente, aplicar las deducciones que la ley sefale, y apoyar la realizacion de
actividades culturales y deportivas.

En el aspecto de las prohibiciones, en general: no podran discriminar de ninguna
forma a los trabajadores, coaccionar consumos de los trabajadores, exigir pagos
para contratar, obligar actividades politicas o religiosas, intervenir en la operacion
de los sindicatos obreros, hacer listas de trabajadores para que no sean contratados
en otros sitios, o portar armas en el sitio de trabajo.

Para los trabajadores se sefiala como obligaciones: cumplir con la normas laborales,
observar las medidas de seguridad e higiene, atender las ordenes materia de su
trabajo, laborar con extrema eficiencia y cuidado, avisar de sus faltas justificadas,
restituir el material que no alcance a utilizar, cuidar las herramientas que se le
asignen, observar buenas costumbres en el centro de trabajo, ayudar en casos de
emergencia, someterse a exdmenes médicos, avisar de los problemas que perciba
en el centro de trabajo, guardar los secretos profesionales de la empresa. Los
trabajadores tienen prohibido: poner en riesgo la seguridad o higiene del trabajo,
faltar injustificadamente, sustraer articulos ajenos del centro de trabajo, presentarse
en estado de embriaguez o drogado, portar armas de cualquier clase, suspender
actividades sin permiso, hacer colectas o propaganda de cualquier tipo en el trabajo.

Toda empresa debe dotar a sus trabajadores de vivienda digna, para lo cual deberéa
hacer aportaciones al fondo nacional de la vivienda, el cual tiene como fin crear
sistemas de financiamiento para adquirir, reparar o mejorar las casas de los
trabajadores; los créditos otorgados por el INFONAVIT estaran garantizados por un
seguro para cubrir a los trabajadores, aunque una empresa proporcione casa en
comodato o arrendamiento, no queda exenta de las aportaciones mencionadas.
Se establece que es obligacion de los patrones el proporcionar y apoyar la
capacitacién laboral de los trabajadores, la cual podra ser en horario laboral
inclusive, si un patrén no cumple con esto, se le puede sancionar y ademas sera
obligado a cumplir.

Los patrones deben facilitar las promociones y ascensos laborales, desarrollando
procesos transparentes y justos, ya que si un trabajador considera que ha sido
afectado en este derecho de preferencia y antigiiedad, podra reclamar una revisiéon
y si es el caso, obtendra una indemnizacion de tres meses de salario. Los
trabajadores tienen derecho a percibir una prima de antigiiedad de doce dias de
salario por afo, después de laborar quince afos, pero en casos de despidos
también deben recibir esta prima sin importar la antigiiedad.
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En el caso de mujeres trabajadoras, se indican diferentes medidas de proteccion,
sobre todo en el caso de las madres trabajadoras, las cuales tendran apoyo para
atender sus requerimientos de crianza y cuidado de los hijos.

Por otra parte se dictan los lineamientos para la constitucién y operacion de los
sindicatos, definiendo a estos como la asociacion de trabajadores o patrones,
constituida para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses,
para que se constituya se requiere un minimo de veinte trabajadores o tres patrones;
no se podrd coaccionar a ninguna persona para que pertenezca a cualquier
sindicato, pero existe plena libertad para que un sindicato establezca sus
reglamentos y estatutos, ademas podra constituirse sin previa autorizacion, pero
una vez creado, debe solicitar su registro ante las autoridades correspondientes.
Derivado de la existencia de sindicatos obreros, surge la figura del contrato
colectivo, siendo éste el que se celebre entre uno o varios sindicatos y uno o varios
patrones; existe otra figura de contratacion colectiva, la cual regula las condiciones
en alguna rama de la industria, y es conocida como el contrato ley.

“Articulo 387.- El patrén que emplee trabajadores miembros de un sindicato tendra
la obligacién de celebrar con éste, cuando lo solicite, un contrato colectivo...”

Lo anterior tiene mucha influencia en las constructoras, ya que abundan en el medio,
representantes sindicales, quienes exigen el pago de alguna cantidad para
“registrar” la obra, la mayoria de estos representantes solo buscan obtener dinero
facil, sin que realmente estén trabajando para el beneficio de los obreros, abusando
de las protecciones que la ley establece, siendo resultado de practicas corruptas de
algunos gobiernos.

En el caso de que un patron este forzado a suspender las relaciones colectivas de
trabajo, debera dar aviso a las autoridades, para que se fije el monto de las
indemnizaciones, gue como maximo seran de un mes de salario; en el caso de una
terminacion colectiva, las indemnizaciones serén de tres meses de salario mas la
prima de antigliedad.

“Articulo 440.- Huelga es la suspension temporal del trabajo llevada a cabo por una
coalicion de trabajadores”

La ley reconoce como objetos validos para una huelga: el conseguir equilibrio y
armonia en la produccion, obtener la celebracion de un contrato colectivo o contrato
ley, exigir el cumplimiento de un contrato, apoyar a otro huelga que persiga estos
mismos fines, exigir el reparto de utilidades o revisiones salariales; una huelga
puede ser declarada ilicita si los trabajadores realizan actos violentos.

En el aspecto de la higiene y seguridad, esta ley reconoce que pueden suceder
diferentes eventos, por ejemplo, los riesgos de trabajo, siendo estos los accidentes
o enfermedades producto de las actividades laborales; accidente de trabajo, sera
aguella lesién o incluso la muerte, que se produzca en el trabajo o en el transito del
domicilio al centro laboral o viceversa; enfermedad de trabajo, la producida por la
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accion continuada del trabajo. Los riesgos pueden producir desde diferentes grados
de incapacidad hasta la muerte, dependiendo de la gravedad sera la indemnizacion
que el patrén estard obligado a pagar, ademas en algunos casos se debera cubrir
atencion médica completa; existen algunas salvedades para la responsabilidad
patronal, por ejemplo, que el accidente sea provocado o producto de la negligencia
del trabajador.

La LFT es una de las mas extensas, consta de 1010 articulos, agrupados en
veinticinco titulos, mas tres articulos transitorios; las sanciones que establece para
quién cometa transgresiones, pueden ir desde tres hasta trescientos quince salarios
minimos, y en casos graves, se puede aplicar hasta cuatro afios de prision.

2.3.4.1.2 Las constructoras y su responsabilidad social; la Ley del Seguro
Social

La ley del Seguro Social (LSS), cuya ultima reforma aplicada fue el 20 de diciembre
del 2001, tiene su fundamento en lo establecido por el articulo 123 constitucional
respecto a la prevision social, su redaccion esta fuertemente ligada con la Ley
Federal del Trabajo, inclusive retoma las definiciones que esa ley establece para
patrones, trabajadores y salarios.

H. Congreso De La Unién (1995) basandonos en la informacion que nos da la Lay
de Seguro Social encontramos los siguiente, “Articulo 5.- XVIII.- Salarios o salario:
la retribucion que la Ley Federal del Trabajo define como tal. Para efectos de esta
Ley, el salario base de cotizacidén se integra con los pagos hechos en efectivo por
cuota diaria, gratificaciones, percepciones, alimentacion, habitacion, primas,
comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o prestacion que se
entregue al trabajador por su trabajo, con excepcion de los conceptos previstos en
el articulo 27 de la Ley.”

Las exclusiones que marca el articulo 27, citado previamente, son: los instrumentos
de trabajo; el ahorro, que se aporte en partes iguales por el trabajador y la empresa,
gue tenga solo dos periodos de retiro anuales; aportaciones adicionales en las
cuotas del seguro de retiro, cesantia y vejez; los pagos patronales al INFONAVIT;
el reparto de utilidades, la alimentacién y la habitacion que se cobre al trabajador;
las despensas en especie o dinero, que no rebasen del cuarenta por ciento del
salario minimo; los premios por asistencia y puntualidad, que no rebasen el diez por
ciento del salario base de cotizacion; las cantidades aportadas para fines sociales;
y el tiempo extraordinario.

El articulo 29 establece los lineamientos para determinar las formas de cotizacion,
principalmente establece que el mes natural sera el periodo de pago de cuotas, y
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para determinar el salario diario, se dividira entre siete, quince o treinta, el pago
salarial que se realice por semana, quincena o por mes, respectivamente.

Con la LSS se da paso a la creacion del Instituto Mexicano del Seguro Social, el
cual se encargara, entre otras cosas, de controlar las cuotas obrero patronales;
esta ley establece cargas a particulares, fijando infracciones y sanciones, que son
de aplicacion estricta, en algunos casos se apoya en la LFT, cuando no existan
normas especificas para aplicar, siempre y cuando no se contradiga la naturaleza
social de esta ley. Para ejercer la proteccion social establece, entre otros, al régimen
obligatorio.

“Articulo 11.- El régimen obligatorio comprende los seguros de:
l.- Riesgos de trabajo;

Il.- Enfermedades y Maternidad;

.- Invalidez y vida,

IV.- Retiro, cesantia en edad avanzada y vejez, y

V.- Guarderias y prestaciones sociales.”

Cualquier trabajador serd sujeto de aseguramiento bajo el régimen obligatorio,
siendo obligacion de cualquier patrén comunicar las altas y las bajas de sus
trabajadores, asi como cualquier modificacion a la relacién de trabajo establecida,
ademas debe llevar registros con todos los datos que permitan establecer sus
obligaciones ante esta ley, a fin de entregar sus pagos al IMSS, asimismo debera
permitir inspecciones reglamentarias a sus instalaciones. En el caso especifico de
la construccion, los patrones deben entregar constancia a cada trabajador de los
dias trabajados y de los salarios percibidos, para que el interesado pueda acreditar
sus derechos, esto en virtud de la alta rotacion laboral que se presenta en éste
medio, ademas los patrones seran responsables de pagar las cuotas obrero
patronales, si es que estas no han sido aportadas, para lo anterior el IMSS podréa
determinar los montos, aunque los trabajadores ya no estén laborando; cabe
mencionar que existen excepciones en el caso de la autoconstruccion, y en el caso
de realizarse trabajos esporadicos en casas habitacion, el propietario sera el
responsable udltimo ante el IMSS

En general los patrones podran determinar de manera particular el monto de sus
obligaciones ante la LSS, pero para grandes empresas, con un promedio anual
mayor a trescientos trabajadores, el seguro social exige que la determinaciéon de
sus obligaciones sea establecida mediante dictamen de un contador publico
autorizado, de conformidad a lo sefialado en el articulo 16. En caso de que los
patrones no cumplan con la obligacion de registrar a sus trabajadores, éstos podran
realizar dicho tramite, comunicando las modificaciones que se susciten en la
relacion laboral, para ello podran presentar la documentacién que compruebe su
situacion laboral; lo anterior no libera a los patrones de cumplir con sus obligaciones,
tampoco los exime de las sanciones a que se hagan acreedores ni de las
responsabilidades en que hubieran incurrido articulo 18.
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El capitulo Il, de las bases de cotizacion y de las cuotas, sefiala los lineamientos
para el calculo de las cuotas y la manera en que han de cubrirse, esto debe revisarse
con mucho cuidado, ya que hay condiciones mediante las cuales se pueden exentar
algunos pagos a los patrones, pero un error en el célculo puede conducir a
problemas legales, ya que se puede interpretar como un intento de defraudacion al
IMSS; como un ejemplo de lo anterior, se establece que si los contratos colectivos
pactan condiciones iguales a las minimas sefialadas en la LSS, el patron cubrirq
enteramente las cuotas obrero patronales.

“Articulo 36.- Corresponde al patrén pagar integramente la cuota sefialada para los
trabajadores, en los casos en que éstos perciban como cuota diaria el salario
minimo.”

En forma tripartita se aportara una cuota del uno punto cinco por ciento (1.5%) sobre
el salario base de cotizacion, para cubrir las aportaciones en especie de los
siguientes seguros: de enfermedades y maternidad de los pensionados y sus
beneficiarios; de riesgos de trabajo, invalidez y vida; de retiro cesantia en edad
avanzada y vejez. De la cuota mencionada corresponde al patrén aportar el uno
punto cero cinco por ciento (1.05%), al trabajador el cero punto trescientos setenta
y cinco por ciento (0.375%) y al Estado el cero punto setenta y cinco por ciento
(0.75%); Es responsabilidad del patron, al efectuar el pago de salarios, retener la
cuota que corresponde cubrir a los trabajadores, sino lo hace en forma oportuna
solo podra acumular cuatro retenciones semanales, o éstas seran a su cargo; dichas
retenciones deberé enterarlas al IMSS articulo 38.

El IMSS podra revisar el calculo de los pagos realizados, y en caso de error 0 mora,
podra determinarlas presuntivamente, dado que tiene facultades de autoridad fiscal.

La definicibn que esta ley establece en su capitulo Ill, para los accidentes de
trabajo, es igual a la marcada en la LFT, siendo obligacion del patrén dar aviso de
los accidentes que ocurran a sus trabajadores, en caso de omitir o falsear tal aviso
se har& acreedor a la sancion que la misma ley establece, pero si el patrén cumple
con las indicaciones legales para estos casos, quedara libre de responsabilidad.

Las cuotas que deban pagar las empresas para cubrir el seguro por riesgo de
trabajo, dependeran de la siniestralidad de sus actividades, en los articulos 72, 73
y 74 se establece el procedimiento para determinar la prima que sera aplicada, ésta
en algunos casos va desde el 0.54355% hasta el 7.58875% del salario base de
cotizacion, (La prima maxima sera del 15%).

En los articulos 78 y 79, se definen los capitales constitutivos que el patron debe
cubrir, de acuerdo con la LFT, para garantizar el cumplimiento de sus obligaciones
sobre riesgos de trabajo (asistencia médica y tratamientos, gastos funerarios,
indemnizaciones, pensiones y gastos administrativos).

La fecha legal de inicio de una enfermedad sera la que el I.M.S.S pueda certificar,
el articulo 88 sefala que el patron es responsable de los dafios y perjuicios que
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provoque a los asegurados si proporciona informacion falsa o no los inscribe,
motivando que estos no puedan recibir las prestaciones del seguro de
enfermedades y maternidad.

Las prestaciones en especie del seguro de enfermedades y maternidad se
financiardn mensualmente con las cuotas que se establecen de la siguiente manera:
Por cada trabajador una cuota patronal diaria equivalente al 13.9 % del salario
minimo; Si el salario del trabajador es mayor a tres veces el salario minimo, ademas
de la anterior una cuota patronal del seis por ciento y una obrera del dos por ciento
del excedente sobre los tres salarios minimos; y El gobierno pagara una cuota diaria
del 13.9 % del salario minimo

Las prestaciones en dinero se pagaran con una cuota del uno por ciento del salario
base de cotizacion, la cual se cubrira en un 70% por los patrones, 25% por los
trabajadores y un 5% por el gobierno.

En los articulos 146, 147 y 148, se establece que los gastos administrativos y los
recursos necesarios para operar el seguro de invalidez y vida, se obtendran de las
cuotas que aportaran:
e Los patrones: uno punto setenta y cinco por ciento (1.75%) del salario base
de cotizacion.
e Los trabajadores el cero punto seiscientos veinticinco por ciento (0.625%) del
salario base.
e EIl gobierno, siete punto ciento cuarenta y tres por ciento (7.143%) de las
cuotas patronales, a menos que la ley establezca otro monto.

En lo correspondiente al seguro de retiro, cesantia en edad avanzada y vejez, el
Gobierno, los trabajadores y los patrones entregaran sus aportaciones, las cuales
seran depositadas en las cuentas de cada trabajador, los trabajadores podran
denunciar el incumplimiento de los patrones directamente al IMSS, a la SHCP y a
la CONSAR.; el articulo 168 establece que:

e Enelramo del retiro, los patrones aportaran el dos por ciento (2%) del salario
base de cotizacion.

e Enlos ramos de cesantia en edad avanzada y vejez, los patrones cubriran el
tres punto ciento cincuenta por ciento (3.150%), y los trabajadores uno punto
ciento veinticinco por ciento (1.125%), sobre el salario base de cotizacién;
por su parte el estado aportara el siete punto ciento cuarenta y tres por ciento
(7.143%), de la aportacién patronal.

e Ademas el Estado aportara como cuota social el cinco punto cinco por ciento
(5.5%), del salario minimo por cada dia trabajado.

“Articulo 177.- Los patrones estaran obligados siempre que contraten a un nuevo
trabajador a solicitar su numero de seguridad social y el nombre de la
Administradora que opere su cuenta individual....”
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La prima del seguro de guarderias y de las prestaciones sociales, sera del uno por
ciento (1.0%), sobre el salario base de cotizacién, y le corresponde a los patrones
cubrirla integramente, a pesar de no tener trabajadores susceptibles de beneficiarse
con este seguro. En los articulos 287 al 290, se establece que en caso de concurso,
la prelacién de los créditos otorgados por el IMSS ira sobre cualquier otro, después
de garantizar los alimentos, sueldos, salarios e indemnizaciones que correspondan
a los trabajadores.

“Articulo 291.- El procedimiento administrativo de ejecucion para el cobro de
créditos. La enajenacion de los bienes que el Instituto se adjudique con motivo de
la aplicacion del procedimiento administrativo de ejecucion, se realizara en subasta
publica o por adjudicacion directa,...”

De acuerdo a los articulos 304 Ay 304 B, son infracciones:

e No determinar debidamente las cuotas obrero patronales a su cargo, no
informar a los trabajadores de las aportaciones hechas, no llevar nébminas o
listas de raya adecuadas, no cooperar en la prevencion de riesgos, no
informar de cambio de domicilio o si opto por ello, omitir el dictamen del
contador publico autorizado; que se sancionaran con multa de veinte a
setenta y cinco salarios minimos.

¢ No comunicar las modificaciones al salario base, oponerse a las inspecciones
0 ejecuciones del Instituto, no conservar los documentos o bienes
depositados, y no comunicar al Instituto la existencia de huelgas,
suspensiones, clausuras y cambios en la razén social o actividad; que se
sancionaran con multa de veinte a ciento veinticinco salarios minimos.

e Informar datos falsos al Instituto, no permitir al Instituto que determine la
existencia de obligaciones y no realizar acciones para revisar la prima de
riesgos de trabajo; que se sancionaran con multa de veinte a doscientas diez
veces el salario minimo.

¢ No registrarse ante el Instituto o registrar a los trabajadores, aun de forma
extemporanea; no dar aviso de los riesgos de trabajo adecuadamente;
afectar el aseguramiento de libros y bienes que el Instituto haya realizado
para garantizar el pago de obligaciones; no retener las cuotas obreras, y si
las retuvo, no enterarlas al Instituto; no cumplir con la obligacion de
dictaminar mediante contador publico autorizado; y en especial para los
constructores, no enviar notificacion o hacerlo en forma extemporanea, o
con datos falsos de las direcciones de la obras que esté trabajando; estas
faltas se sancionaran con multa de veinte a trescientas cincuenta veces el
salario minimo.

El delito de defraudacion contra el IMSS, se da cuando se omite hacer los pagos
correspondientes a las cuotas obrero patronales con la finalidad de obtener
beneficio y perjudicar al Instituto, segun lo marca el articulo 307, y de acuerdo al
articulo 308 la defraudacion se sancionara con:
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e Prisién de tres meses a dos afos, si lo defraudado no es mayor a 13,000
salarios minimos.

e Prision de dos a cinco afos, si lo defraudado esta entre 13,000 y 19,000
salarios minimos.

e Prisidbn de cinco a nueve afios, cuando lo defraudado exceda de 19,000
salarios minimos.

Se dice que el fraude es calificado, cuando a sabiendas se omita enterar las cuotas
obreras retenidas, se castigara con las penas antes sefaladas, elevadas en una
mitad adicional.

Se penalizar4 con tres meses a tres afios de prision a los patrones o sus
representantes que no formulen avisos de inscripcion o den datos falsos para
disminuir las cuotas obrero patronal, asi como aquellos que no avisen de
circunstancias que afecten su registro ante el Instituto o que den informacién falsa
sobre sus obligaciones, Articulo 311. Se impondra la misma pena a los patrones o
sus representantes que alteren la contabilidad o la realicen de forma fraudulenta.
Articulo 313.

La ley del IMSS consta de 319 articulos, agrupados en seis titulos, mas 53
transitorios de dos reformas.

2.3.4.1.3 Las constructoras y su responsabilidad social; Ley del Instituto del
Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores

H. Congreso De La Unién (1972) Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda
para los Trabajadores, esta ley tiene su origen en lo sefialado en el articulo 123
constitucional, y fue publicada el 24 de abril de 1972, definiéndose en su articulo 1°,
qgue su finalidad es de utilidad social, asi como su condicion de ordenamiento
federal. En su texto da el sefialamiento para la creacion del Instituto del Fondo
Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT), éste tiene por objetos
principales: Administrar los recursos del Fondo Nacional de la Vivienda; establecer
y operar un sistema de financiamiento para que los trabajadores puedan adquirir,
construir, reparar, ampliar o mejorar sus viviendas; coordinar y financiar programas
de construccion de viviendas para los trabajadores articulo 3.

El patrimonio del INFONAVIT, se integra con: Las aportaciones que reciba del
Gobierno Federal; con las cantidades que obtenga por los servicios que preste; con
los montos correspondientes a multas, sanciones, recargos y actualizaciones; con
los bienes y derechos que adquiera por cualquier concepto; y con los rendimientos
gue obtenga de las inversiones que realice. Las aportaciones patronales son
patrimonio de los trabajadores articulo 5.
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El consejo de administracion del INFONAVIT tiene entre sus atribuciones el
establecer las reglas para el otorgamiento de créditos y la determinacion de la tasa
de interés que se pagard en la subcuenta de vivienda articulo 16. Una parte
importante de la estructura del INFONAVIT, son las comisiones consultivas
regionales, éstas se integran en forma tripartita (trabajadores, patronesy gobierno),
y tienen entre sus atribuciones: sugerir y opinar ante el consejo de administracion
sobre la localizacion y caracteristicas de las viviendas para su region
correspondiente articulo 27.

El articulo 29 establece las siguientes obligaciones para los patrones: Inscribirse e
inscribir a sus trabajadores, con el salario que perciban, ante el INFONAVIT,
debiendo solicitar a cualquier trabajador que contraten su numero de CURP;
determinar el monto de sus aportaciones, las cuales importaran el cinco por ciento
(5%) del salario de sus trabajadores, para determinar las bases de calculo se
aplicard lo establecido por la Ley del Seguro Social; pagar sus aportaciones,
mientras exista la relacion laboral y no se dé el correspondiente aviso de baja;
descontar en los salarios de sus trabajadores, los abonos que se destinen al pago
de créditos otorgados por el INFONAVIT; proporcionar la informacion que el
INFONAVIT requiera para el debido control de las obligaciones que marca esta ley;
permitir visitas e inspecciones domiciliarias, las cuales podran ser en coordinacion
con las autoridades del IMSS.

En especial los patrones dedicados a la construccion, deben expedir constancia a
los trabajadores de los dias trabajados y salario percibido. La obligacién de hacer
aportaciones y descuentos, se suspende si existen ausencias en términos de la Ley
del Seguro Social, excepto si hay incapacidades expedidas por el IMSS; en el caso
de sustitucion de patronal, el patron sustituido es solidariamente responsable hasta
por un término de dos afios.

El INFONAVIT tiene caracter de organismo fiscal autbnomo, y puede en casos de
incumplimiento, determinar el importe de las aportaciones y descuentos omitidos,
calcular las actualizaciones y recargos, establecer las bases para las liquidaciones
y requerir el pago correspondiente. Las facultades del INFONAVIT sobre los
patrones se extinguen en un término de cinco afios articulo 30.

En caso de que el patrén no cumpla con la obligacion de inscribir a sus trabajadores
ante el INFONAVIT, estos pueden acudir y proporcionar la informacion
correspondiente, sin que por ello se exima al patron de dicha obligaciéon o de las
sanciones que correspondan; cuando se termine una relacion laboral el patron debe
entregar constancia a los trabajadores de su clave de registro.

“Articulo 42.- Los recursos del Instituto se destinaran:

I.- En linea uno al financiamiento de la construccion de conjuntos de habitaciones
para ser adquiridas por los trabajadores, mediante créditos que les otorgue el
Instituto. Estos financiamientos solo se concederan por concurso, tratandose de
programas habitacionales aprobados por el Instituto y que se ajusten a las
disposiciones aplicables en materia de construccion...”
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El INFONAVIT en todos sus financiamientos para conjuntos habitacionales, puede
sefalar la obligacion del constructor de adquirir materiales producidos por empresas
ejidales, siempre que haya igualdad de precio y calidad, con otros proveedores.
Ademas se puede otorgar créditos a los trabajadores para que adquieran, en linea
dos, habitaciones en propiedad; en linea tres, construir su vivienda; en linea cuatro,
la reparacion, ampliacion o mejoras de sus habitaciones. Una situacion notable, se
da con la exencion de toda clase de impuestos, derechos o contribuciones de la
Federacion, Estados o del Distrito Federal, para los conjuntos que se construyan
con financiamiento del INFONAVIT; el impuesto predial y los derechos por consumo
de agua, las donaciones y equipamiento urbano, si serdn gravados en términos
legales.

Los créditos que el INFONAVIT otorgue, devengaran intereses con una tasa que no
sera menor al cuatro por ciento anuales (4%) sobre saldos insolutos, y se otorgaran
con plazo que no sea mayor a treinta afios. Puede rescindirse el crédito otorgado
si el deudor enajena de cualquier forma la vivienda o si la arrienda, en tal caso las
cantidades cubiertas por los trabajadores se aplicaran a favor del Instituto en titulo
de pago por el uso de la vivienda.

Los financiamientos para la construccion de conjuntos habitacionales para
trabajadores, se adjudicaran en forma exclusiva a las personas que estén en el
registro de constructores que el INFONAVIT mantenga; las convocatorias que el
Instituto emita, pueden referirse a uno 0 mas conjuntos, y sefialaran entre otras
cosas: La descripcion general de la obra; la tasa minima de interés a pagar por el
financiamiento; las condiciones que deben cumplir los interesados; el plazo de
inscripcién, condiciones para la apertura de sobres que contengan posturas. Los
contratistas de obras financiadas por el INFONAVIT responderan ante los
adquirientes de los defectos que resultaran en el mismo articulo 51.

“Articulo 55.- Independientemente de las sanciones especificas que establece esta
Ley, las infracciones a la misma que en perjuicio de sus trabajadores o del Instituto
cometan los patrones, se castigardn con multas por el equivalente de tres a
trescientas cincuenta veces el salario minimo general diario vigente en el Distrito
Federal...”

Se considera como delito equiparable a la defraudacion fiscal el hacer uso de
engafo o aprovechar errores, para omitir total o parcialmente las aportaciones,
ademas se calificara como fraude, el obtener créditos sin tener derecho a ello,
mediante el engafio o simulacién. Esta ley contiene 70 articulos, y ademas cinco
transitorios.
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2.3.4.2 Responsabilidades de los Constructores en relacion con la Calidad

El principal obstaculo para la buena contratacion de las obras publicas es el
desconocimiento del papel que juegan los distintos actores que intervienen en la
concepcion y realizacion de los proyectos, a saber: el duefio de la obra, el disefiador,
el constructor y el interventor. Y por eso mismo, todo trabajo que aspire a explicar
las leyes que gobiernan la materia debe ofrecer al lector una descripcion clara de
las tareas que estos profesionales deben cumplir en sus respectivas esferas de
competencia y poder asi determinar las obligaciones que les incumben en relaciéon
con el proyecto especifico en que han tomado participacion.

Debemos tener siempre claros los conceptos fundamentales a fin de estructurar las
relaciones juridicas, de manera que el contrato cumpla su funcion ordenadora y
facilite el intercambio de bienes y servicios; y también para definir con mayor acierto
y rapidez las responsabilidades civiles, administrativas y aun penales en caso de
fracasar las obras; porque establecer culpas y ordenar indemnizaciones exige al
juez o investigador de la causa un mismo proceso de averiguacion: quien estaba
obligado segun la ley y el contrato, cual era el objeto de su obligacién y quien ha
tomado de hecho la decision que se ha traducido en el dafio (Pefia et al., 2002).

Durante la ejecucion de las obras, es de destacar la gran cantidad de roles que
actian e interactdan, resultando complicado deslindar responsabilidades. Es por
ello que el cadigo civil establece que cualquiera de ellos puede ser demandado por
el total del resarcimiento que corresponda.se trata de obligaciones convergentes,
existe identidad de objeto, por lo que cada deudor responde por el total.

La responsabilidad de los profesionales de la construccion esta tan intimamente
relacionada con la Calidad que de tomar conciencia de esta situacion, deberian
racionalmente priorizar la Calidad sin dudar ante ninguna razén o motivo.

Dar relevancia a la Calidad, acotaria también de alguna manera la responsabilidad,
a través de la contratacion de seguros y fianzas, que resultarian mas accesibles. En
la actualidad la actividad ve como grandes dificultades la problematica de la
multiplicidad y envergadura de los posibles siniestros o malas calidades en los
trabajos realizados, siendo ademas dificil la determinacién del responsable por todo
lo expresado anteriormente, resultando por tanto dificil el célculo previo de la
indemnizacion debida, aumentandosele a todo ello que el plazo durante el cual debe
establecerse la cobertura, es muy extenso (Morales y Blanco, 1999).

De acuerdo a Vallejo, (2007) en las obras mayores la construccion es el resultado
de una serie de contratos, cuya oportuna celebracién y correcta estructuracion es
responsabilidad exclusiva del duefio o gestor del proyecto.
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Son obligaciones fundamentales de todo constructor:

e Ejecutar el trabajo segun los disefios, los pliegos de condiciones, las
especificaciones de construccién y los términos del contrato de obra.

e Entregar la obra al duefio una vez terminada y en la oportunidad prevista en
el contrato.

e Junto con la obra terminada, el contratista debe entregar al duefio del
proyecto los planos llamados record y que reflejan lo verdaderamente
construido con respecto a los planos originales.

El constructor, al igual que sucede con todo deudor que incumple su contrato,
esta obligado a indemnizar perjuicios al duefio del proyecto si fuere el caso. Los
perjuicios que el constructor debe indemnizar son distintos, dependiendo de la
formay el grado de su incumplimiento, por mencionar algunos:

No construir en todo o en parte.

Demora en los tiempos pactados de la construccion.
Mal uso de anticipos.

Mal uso de materiales.

Construccion defectuosa o de mala calidad.
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ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Give me a clerk, but with a goal and I'll give you a man
who makes history. Give me an exceptional man, who
has no goals and I'll give you a heap employee.

J.C. PENNEY.

(Dame un empleado del montoén, pero con una meta
y yo te daré un hombre que haga historia.

Dame un hombre excepcional, que no tenga metas
y yo te daré un empleado del montén).

J.C. PENNEY.

CONTENIDO:

2.4 Recursos Humanos y Gestion de la calidad.
2.4.1 Capital humano
2.4.2 Estrategia, entorno y factor humano.
2.4.3 La estrategia de Recursos Humanos: Integracion del Hombre y de
la organizacion.
2.4.3.1 El Factor Humano y su Incidencia en el Proyecto de
Construccion
2.4.4 Estrategia organizacional
2.4.4.1 Planificacién estratégica de RH
2.4.4.2 Procesos de Administracion de RH
2.4.4.3 Estructura Organizacional.
2.4.5 Liderazgo
2.4.5.1 El compromiso directivo y el liderazgo de la direccién en
la GCT
2.4.6 Motivacién
2.4.7 Seguridad en el trabajo
2.4.7.1 Prevencion de accidentes
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2.4 Recursos Humanos y Gestion de la calidad.
2.4.1 Capital humano

El capital humano se refiere a los conocimientos, la educacion, la capacitacion, las
habilidades y la pericia de los colaboradores de una organizaciéon (Dessler, 2011).

A las organizaciones se les considera auténticos seres vivos. Cuando logran el
éxito, tienden a crecer o, cuando menos, a sobrevivir. El crecimiento también
aumenta la necesidad en los recursos que necesitan para sus actividades o
servicios, no solo aumenta la necesidad de mayor capital, la tecnologia, las
actividades de apoyo, también hay una necesidad en el aumento de niumero de
personas, los recurso tienen que ir creciendo a la para que la empresa esto para
mantener la competitividad del negocio.

‘Las personas se convierten en el elemento basico del éxito de la empresa”
(Chiavenato, 2009:42).

Durante toda la Era Industrial, las organizaciones que tenian éxito eran aquellas que
incrementaban su capital, que hacian crecer sus instalaciones y maquinaria que
hacian que creciera y se expandiera mas que la competencia. Actualmente gracias
a la innovacion hoy en dia las empresas que tienen éxito son extremadamente
agiles e innovadoras y, por esta razén, no dependen de su tamafio. Por lo que hoy
el éxito de una organizacién no depende su tamafio.

Imagen 6.Las divisiones del capital intelectual.

Capital
interno
E— Capital de sistemas
Internas ¥ conocimignto
corporativo
Capital Talentos
Capital externo = Personas dotadas
L =
intelectual 7| Capital de clientes L ?EE?FE‘:‘E“EHS-
iidades
Jprovecdoree ¥ conocimientos
Capital Estructura
humano organizacional
Capital de ¥ Orpanizacion
takentos del frabajo
Cultura
organizacional
L
il Compartamiento
en el frabajo

Fuente: Chiavenato, (2007:37)
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Hoy en dia, el capital financiero deja de ser el recurso mas importante de una
organizacion. Otros activos intangibles e invisibles toman rapidamente su lugar
relegandolo a un plano secundario. Nos referimos al capital Intelectual, dentro de
este capital intelectual encontramos es capital humano.

“Capital humano: es el capital de gente, de talentos y de competencias. La
competencia de una persona es la capacidad de actuar en diversas situaciones para
crear activos, tanto tangibles como intangibles. No es suficiente tener personas. Es
necesaria una plataforma que sirva de base y un clima que impulse a las personas
y utilice los talentos existentes. De este modo, el capital humano esta constituido
basicamente por los talentos y competencias de las personas.” (Chiavenato,
2007:37).

Los recursos humanos comprenden todos los miembros que conforman toda la
organizacion, en todos sus niveles, y la organizacion tiene la necesidad de que se
le proporciones el personal re querido de acuerdo a sus necesidades y desarrollar
las habilidades y aptitudes en ello. Para crear las condiciones de llevar a cabo una
correcta seleccion de personal, ya sea por parte de la empresa, o por parte de una
empresa especializada en seleccién del personal, es necesario primeramente que
la organizacion establezca las bases para demandar a este personal.

La eficiencia en el trabajo y la productividad son motivos de preocupacion constante
entre los administradores, es por esto que los recursos humanos buscan eficientizar
sus recursos disponibles para la organizacion, para que exista una buena division
del trabajo (Arias, 1998).

Chiavenato, (2009) nos dice que las personas constituyen el principal activo de la
organizacién y de ahi la necesidad de que las empresas sean mas conscientes de
sus trabajadores y les presten mas atencién. Las organizaciones con éxito se han
dado cuenta de que s6lo pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad si son
capaces de optimizar el rendimiento sobre las inversiones de todos sus grupos de
interés, principalmente en los empleados.

Las personas y las organizaciones se encuentran en una interaccion continua y
compleja; las personas pasan la mayor parte de su tiempo en las organizaciones de
las que dependen para vivir y las organizaciones estan constituidas por personas
sin las que no podrian existir (Chiavenato, 2007).

Las capacitaciones representan uno de los principales motores para incentivar la
productividad de los recursos humanos y como este es nuestro objetivo, es
necesario que contemos con un personal ampliamente capacitado, no solo para
desarrollar sus actividades correspondientes, sino para estar al tanto de la
importancia de la implementacion de procedimientos dentro de la empresa, y
nuevas tecnologias.

La capacitacion para la solucién de problemas, otorga al empleado las armas para
resolver los inconvenientes que se presenten por la realizacion de tareas no
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rutinarias en el area de trabajo, esto incluye actividades para agudizar la logica y
definicion de problemas, asi como su capacidad para evaluar causas, desarrollar o
analizar alternativas y tomar la decision correcta (Stephens, 1998).

Cuando ya se han realizado las etapas de seleccion, capacitacion y motivacion de
los trabajadores, es necesario llevar a cabo la evaluacion del desempefio de los
mismos. En esta etapa es posible darse cuenta de que tan correcta fue la
contratacion del personal y la distribucion de los puestos, asi como que tan
eficazmente se ha trasmitido la motivacion para la realizacion correcta de las
actividades. En caso de que se detectaran problemas en la evaluacion del
desempefio, lo importante seria detectar el origen de estos problemas, para
adoptarlas medias correspondientes (Dessler, 1991).

2.4.2 Estrategia, entorno y factor humano.

Dentro de la cartera de competencias estan los derivados de las personas o capital
humano. Capital que se considera un activo intangible y que incluye la experiencia,
el conocimiento, la propension a aceptar riesgos, la motivacion, la lealtad a la
empresa, asi como el capital social acumulado por los propios empleados (Barney,
1995). Se destaca que los empleados son un activo valioso de la empresa,
afirmandose que, si bien la tecnologia y el capital son, sin duda, factores
condicionantes de la evolucién de la empresa, por encima de ellos el factor humano
tiene un protagonismo especifico. Y lo tiene, tal y como lo plantea la Teoria de la
Gestidon de la Calidad Total, en tanto que las rentas obtenidas por una empresa
pueden deberse no exclusivamente a la posesion de los mejores recursos humanos,
sino a que dichos recursos se han utilizado mejor que en las empresas de la
competencia, mediante, por ejemplo, el disefio de politicas correctas de recursos
humanos (Sastre y Aguilar 2003).

Por ello la fase para que el factor humano se transforme en el activo principal de la
empresa, es la calidad de la direccion que se implemente en la misma. Una direccién
gue ha de implementar las siguientes nuevas exigencias: 1) actitud proactiva al
cambio; 2) flexibilidad; 3) asuncion de riesgos; 4) visidn de futuro; 5) motivacion
constante, y 6) trabajo creativo o en equipo.

De manera que, como argumentan Acosta et al., (2002: 6) en la actualidad resulta
practicamente imposible poder asumir con éxito las complejas tareas sin una
posicion clara, abierta y transparente acerca del cambio, tanto en lo personal como
en lo organizativo. Para conseguir por parte de las organizaciones una actitud
positiva hacia el cambio “hemos de partir del hoy y olvidarnos del pasado. El
obstaculo principal para modificar la forma y el estilo de gestionar es, sin duda, el
desarrollo, la cultura organizacional. Expresado de otra forma, esto consiste en la
capacidad de los seres humanos que integran la empresa de adoptar nuevos
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sistemas de creencias, sobre todo en una perspectiva futura, es decir, creer en lo
que se puede alcanzar con el esfuerzo de todos. La transformacion de estos
sistemas de creencias, primero, y de comportamiento, después, es uno de los
mayores retos que tienen los cambidlogos de hoy para alcanzar su empeno”.

El protagonismo especifico que adquiere el factor humano para el logro de los
objetivos estratégicos de cualquier tipo de empresa es recogido, no Unicamente en
torno al concepto de calidad, sino, también, en la literatura administrativa de la
Direccion de Recursos Humanos que recoge los principios basicos para un uso
optimo del trabajo de las personas. Dichos principios se concretan en: 1) el principio
de competencia: contar con las personas preparadas y adecuadas para desarrollar
las actividades empresariales. Una empresa soélo puede ser competitiva si actualiza
de forma permanente las habilidades y conocimientos de su personal, a la vez que
consigue consolidar su aprendizaje organizativo ademas del individual; 2) el
principio de coordinacion: la coordinacidbn es primordial para evitar costes
innecesarios en los diversos procesos que se llevan a cabo en la empresa. La
coordinacion solo puede darse si hay un conocimiento de la estructura empresarial,
de los procedimientos, de los itinerarios, de los diferentes procesos y se consigue
plenamente con una vision compartida de los objetivos organizativos por parte de
todos los empleados, y 3) el principio de compromiso: entendido como grado de
lealtad y de union del empleado con la empresa. Compromiso que se plasma en el
deseo que tiene el empleado por permanecer en la organizacion, la aceptacion de
los objetivos y valores de la empresa y el esfuerzo que esta dispuesto a hacer para
alcanzar estos objetivos comunes. Principios imprescindibles desde la 6ptica de la
gestiébn de la calidad al reforzar aquellos la busqueda de una competitividad
empresarial basada en la calidad de la produccion y de sus recursos humanos
(Galeana, 2004).

2.4.3 La Estrategia de Recursos Humanos: Integracion del Hombre y
de la organizacion.

La renovacion de la administracién o direccién se caracteriza por orientar a las
organizaciones a que tomen conciencia del recurso diferenciador con que cuentan:
el humano.

Albizu y Landeta (2001) definen la Direccién de Recursos Humanos como una
disciplina académica subsidiaria de la Direccién Estratégica y que es el campo que,
genéricamente, estudia las relaciones existentes entre la estrategia empresarial, la
gestion de los recursos humanos, y la organizacion empresarial. En este enfoque,
la gestion de los recursos humanos se define como una fuente de ventaja
competitiva a través de las siguientes acciones: 1) obtener, formar, motivar, retribuir
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y desarrollar los recursos humanos que la organizacion requiere para lograr sus
objetivos; 2) disefar e implantar la estructura, sistemas y mecanismos organizativos
gue coordinan los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se logren de
la forma mas eficaz posible, y 3) crear una cultura de empresa que integre a todas
las personas que la conforman en una comunidad de intereses y relaciones, con
unas metas y valores compartidos que den sentido, coherencia y motivacion
trascendente a su dedicacion y trabajo (Alvarez de Mon, 2001).

Estos objetivos y acciones van a adquirir una mayor relevancia para la Direccion de
los Recursos Humanos con las nuevas formas de estructurar la empresa, por
ejemplo, tal y como lo hemos desarrollado con el modelo de Gestion de la Calidad
Total. Nuevas formas que cuestionan el valor de las burocracias y de las
organizaciones jerarquicas, y plantean organizaciones en forma de red que
impulsan nuevas formas de trabajo y, a su vez, requieren nuevas competencias,
mediante las cuales se espera del trabajador.

Los valores constituyen el pivote de la denominada Direccion Estratégica de los
Recursos Humanos, y el éxito de una cultura reside en que la gran mayoria de los
pertenecientes a la empresa se identifique con ella. La combinacion de elementos
“‘que contribuye a generar y mantener una cultura fuerte en la empresa son:
liderazgo, equipo de personas, formacion, rituales. Por el contrario, cuando una
cultura no logra cuajar, o cuando nos encontramos ante una cultura de
caracteristicas negativas, coexisten uno o mas de los siguientes defectos: carencia
de direccién estratégica, sistemas tecnolégicos obsoletos, sistema estructural
inadecuado y problemas de relaciones humanas” (Castelld, 2003: 425).

Castell6 destaca que en el entorno actual las empresas han de impulsar un proceso
de cambio cultural orientado a gestionar los cambios de manera proactiva y que
implica un cambio en el sistema de valores de los profesionales de la empresa. Este
cambio tiene los siguientes aspectos: 1) en la actitud hacia el trabajo, la empresa y
el cliente; 2) en la profesionalidad, y 3) en la forma de trabajar: trabajo en equipo,
comunicacién hacia arriba, hacia abajo y lateralmente y una mentalidad
acostumbrada al cambio. Y es que es labor de los directivos fomentar una cultura
de servicio y de orientacion al cliente, allanando el camino y facilitando la integracién
de los empleados. El trabajo en equipo es un propésito formulado desde hace
mucho tiempo en el mundo del management, pero que dista mucho de ser
alcanzado. En organizaciones con una cultura basada en valores solidamente
articulada el desafio puede consistir en aplicar esta cultura a la formulacion de
politicas especificas de recursos humanos. A tal efecto, el marketing interno
constituird en el futuro la linea a seguir para la gestion del cambio de cultura y el
desarrollo organizacional de las empresas.
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2.4.3.1 El Factor Humano y su Incidencia en el Proyecto de Construccion

El factor humano dentro de los procesos productivos de un proyecto de construccion
es muy importante ademas de la manera en que afectan la calidad de los trabajos
y el costo del proyecto, durante todo el proceso ejecutivo. Cuando hablamos del
factor humano dentro de los proyectos no solo nos referimos al personal que los
ejecuta, partimos desde el promotor de proyecto o cliente, el proyectista y
constructor, hasta los fabricantes y proveedores de los insumos, para finalizar con
el personal obrero que participa directamente en la materializacion del proyecto.

EL CLIENTE

El cliente que desee tener un proyecto de construccion contratara a un Arquitecto o
a un Ingeniero para que realice los estudios, levante los planos necesarios para
elaborar los disefios y especificaciones del proyecto, y para que ayude a conseguir
las propuestas para ejecutar y supervisar la construccion del proyecto. El costo de
este servicio por lo general se basa en un porcentaje acordado del costo de la
construccion (Peurifoy et al., 1992).

Ante un proyecto de inversion, el cliente tendrd que definir primeramente, sus
necesidades en cuanto a magnitudes, a las formas de crear los satisfactores y
estudiar sus mercados. Esto es, tendrd que precisar, aunque sea descriptivamente,
su proyecto de inversidn para que posteriormente se lleven a cabo todos los
estudios, se realice los estimados de costos, se determine la factibilidad econémica
social de los mismos y se proceda a desarrollar su disefio.

Los clientes con menos recursos cuidan mas cada gasto y son los que mas exigen.
Sin embargo, las obras pequefias resultan mas caras, dado que tienen que hacerse
compras de poco monto, no se obtienen los descuentos de mayoreo de las grandes
obras'y, por lo regular, los obreros menos calificados son los que toman estas obras,
pero exigiendo buena paga, por lo que resultan mas costosas.

Muchos presupuestos y contratos de obra bien elaborados, se pierden cuando el
cliente empieza a hacer modificaciones que alteran el proceso de construccién vy el
alcance del proyecto. Cuando el duefio visita la obra, hecha a perder el presupuesto.
Asi también, las propuestas muy ajustadas, porque hay escasez de contratos, gran
competencia, licitaciones rigurosas o por otras causas, pierden calidad cuando el
cliente, al visitar la obra se subyuga con el ambiente dinamico, se identifica con la
construccion y empieza a hacer modificaciones, ampliaciones y cambios en las
especificaciones del proyecto.

La obra publica, aunque es solventada con recursos que las dependencias de
gobierno ya tienen autorizados y supuestamente disponibles, es posiblemente, el
proyecto mas dificil, debido a los contratos unilaterales, a las exigencias y a los
plazos que las dependencias determinan (Castillo, 1998).
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CONSTRUCTORAS Y/O LAS EMPRESAS DE DISENO

Las empresas o profesionales del disefio, son los encargados de realizar todos los
estudios requeridos de acuerdo a las necesidades del cliente, en una fase de
naturaleza perceptiva-creativa, que culmina con una idea organizativa e innovadora:
El disefio.

Este plantea la construccion de los espacios satisfactorios donde se albergue y
desarrolle integramente la comunidad. El disefiador, independientemente de
otorgarle al proyecto valores estético-funcionales, respetando los pardmetros
culturales, tecnolégicos, ecoldgicos, tendencias, moda, etc., tiene que ajustar su
trabajo, como todo lo que es objeto de una ocupacion lucrativa o de interés, al
ambito de los negocios y la industria, cuya meta es obtener utilidades a partir de dar
un servicio o valor agregado al producto (Castillo, 1998).

Durante la fase de disefio, se incurre en una gran parte del costo. Por lo tanto se
considera que durante esta fase se pueden hacer ahorros mesurables. El control de
los costos del proyecto durante esta etapa representa un area mal definida, y en
consecuencia mas dificil. Sin embargo, es responsabilidad combinada del analista
de costos, el propietario y el proyectista, el esforzarse en controlar el costo durante
la fase de disefio (Ahuja y Walsh, 1989).

El constructor, habrd de materializar las ideas plasmadas en el disefio, a través de
la transformacion y optimizacion de los recursos necesarios, con la aplicacion de las
técnicas y herramientas que le permitan configurarlos en concordancia con la idea
creativa.

Conjugar calidad, tiempo y costo predeterminado representa una gran dificultad
para todos los personajes de un proyecto. La dificultad esta en el sinnUmero de
combinaciones y afectaciones que se dan entre estos tres elementos fundamentales
de una obra desde el desarrollo del disefio (Castillo, 1998).

Asi, el proceso de elaboracidén de un proyecto de construccion, desde la etapa de
disefio hasta su materializacion, requiere de una planeacion estratégica que nos
permita optimizar los recursos y nos conduzca al logro de los objetivos.

EL PERSONAL OBRERO. (MANO DE OBRA)

En la industria de la construccion, los contratos de obra son fi nitos, y esto crea la
necesidad de mano de obra intensa, pero por periodos cortos, es decir, su personal
obrero no es permanente.

Por la eventualidad de los trabajos, la mayor parte de este personal procede del
campo o de zonas marginadas y de estratos educativos bajos, haciéndose notoria
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la escasa formacion del personal de este sector en comparacién con otras
industrias, lo que determina la escasez de trabajadores calificados.

Sin embargo, como la mayor parte de las empresas constructoras contratan al
personal obrero por obra determinada, y no siempre se tiene una continuidad en la
contratacion de nuevas obras, ponen en segundo término o dan poca importancia a
la capacitacion de su personal, pensando que al término de su obra este personal
dejara de trabajar en su empresa y que los frutos de esta capacitacion los cosechara
la siguiente empresa que contrate sus servicios.

Lo anterior, crea un circulo vicioso, dejandonos al margen de las ventajas
competitivas que proporcionan la capacitacion y el adiestramiento, y a la vez hace
insuperable el problema de escasez de trabajadores calificados (Pruneda y
Vazquez, 2002).

LOS FABRICANTES Y PROVEEDORES.

Desde materiales naturales hasta productos muy elaborados, la obra requiere para
su transformacion e instalacion un sin numero de recursos. La compra de todos ellos
generalmente requiere un proceso de identificar a los mejores fabricantes y
proveedores en calidad y en costo, pero la puntualidad en la entrega es fundamental
para poder cumplir con los programas de trabajo

En México la norma de calidad que se maneja a nivel mundial sobre materiales y
productos, de las cuales la ISO 9001 es la mas reciente, no se cumple por muchas
empresas fabricantes que manejan bajos controles de calidad como: la ladrillera,
tabiquera, mosaiquera y maderera, entre otras, con las consecuentes pérdidas por
defectos durante su utilizacion.

Igualmente, el exceso de confianza o la falta de previsién en la elaboracion de
requisiciones de materiales y/o la falta de seguimiento para su adquisicion o su
entrega en la obra, es motivo frecuente de desviacion. Debemos tomar en cuenta
que los fabricantes tienen una capacidad limite de produccion, y que estan
expuestos a las reglas del juego de los negocios como: huelgas, clausuras,
siniestros, etc., lo que en un momento dado, puede provocar la falta o escasez de
su producto en el mercado (Castillo, 1998).

Asimismo, debemos observar que en épocas de auge en la construccion, las
grandes constructoras con mayores recursos, aseguran sus suministros y tienen
acaparado el mercado, por lo que las pequefias empresas que no se anticipen a
esta realidad, no podran facilmente solventar sus requerimientos de materiales
(cemento, varilla, tabique, madera, suministro de concreto premezclado, etc.).

Con el apoyo del programa de suministros, se pueden calendarizar los volimenes
gue necesitan cada obra y la fecha en que deben ser entregados, para favorecer el
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adecuado abastecimiento de la obra, la existencia limitada de inventarios y la
programacion de los pedidos, asi como los pagos a proveedores. Los proyectos
deben autofinanciarse tan pronto como sea posible, de manera que la compafiia no
tenga que descansar en sobregiros bancarios, incurriendo en altos costos
financieros. La falta de fondos disponibles también impide que una compariia tome
ventaja del efectivo o de los descuentos por pronto pago (Ahuja y Walsh, 1989).

2.4.4 Estrategia Organizacional
2.4.4.1 Planificacion estratégica de RH

Chiavenato, (2007) cita a Leavitt, sobre lo que son las organizaciones y las
personas, “las organizaciones son personas, las organizaciones son grupos y las
organizaciones son organizaciones. Los gerentes administran personas, los
gerentes administran grupos y los gerentes administran organizaciones. Los
gerentes son personas, los gerentes son miembros de grupos y los gerentes son
miembros de organizaciones” (Leavitt, 1973:148).

Antes de pensar cuales son, cuales tenemos que consideran y como poner en
practica las funciones de Recursos Humanos, es necesario tener una idea clara de
donde nos encontramos y adénde nos dirigimos. Para ello se requiere realizar la
Planificacion de los Recursos Humanos de la empresa.

Del mismo modo, con caracter previo a cualquier actuaciéon en relacién con el
personal de la empresa (seleccion, promocion interna, formacién, retribucion,
evaluacion, etc.) es menester tener establecidos los cometidos de cada uno de los
puestos de trabajo que integran la plantilla de la empresa. A este quehacer lo
denominamos Andlisis y Descripcion de los Puestos de Trabajo (Puchol, 2007).

Una definicion clasica de Harold Koontz acerca de la planificacién empresarial nos
dice que es “la determinacion consciente de cursos de accidn destinados a lograr
objetivos” (Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012:113).

Otro autor, quizas menos conocido citado por Puchol, (2007), puntualiza que
“existen dos tipos de planificacion: logistica y estratégica: La logistica se ocupa de
tener los recursos adecuados en el lugar adecuado y en el momento adecuado [...]
y La estratégica significa el ajuste de un plan a las reacciones anticipadas de
quienes seran afectados por €I’ Neuschel, R. F. (1960:40).

Un intento de sintesis de estas dos formulaciones nos permitiria elaborar una
definicion propia, quizas algo larga, de lo que es la planificacion de personal del
modo siguiente:

Pa’gina95



La planificacion de personal es la determinacion consciente de cursos de accion
destinados a lograr objetivos:

a) logisticos; esto es, conseguir el niumero correcto de personas, con la
cualificacion necesaria, en el momento y lugares precisos, para que realicen
su trabajo de la manera mas eficiente posible.

b) estratégicos; esto es, previendo de antemano los cambios internos que
deberan efectuarse en la empresa para adaptarse a un entorno competitivo
en constante cambio.

Y todo ello con vistas a conseguir la optimizacion de los fines ultimos de la empresa.

Puchol, (2007) en su texto, considera dos tipos basicos de planificacion de personal:

a) La que, con caracter estimativo y provisional se realiza antes de poner en

marcha una empresa, de igual modo que se establece una planificacién de
produccion, de ventas, de financiacion, etc.

b) La que se lleva a cabo en una empresa ya en funcionamiento, lo que implica,
partiendo de la realidad presente, establecer unas metas a las que se quiere
llegar en un tiempo determinado, suponiendo que en ese tiempo se
produciran unos cambios en las condiciones internas y externas de la
empresa, cambios que la planificacién tiene que tener en cuenta.

Las empresas y las personas representan el contexto donde se sitia la
administracion de recursos humanos. Por lo que Chiavenato, (2009:07), no hace
dice que “las organizaciones estan constituidas por personas y dependen de ellas
para alcanzar sus objetivos y cumplir sus misiones. Y para las personas constituyen
el medio que les permitird alcanzar diversos objetivos personales, con un costo
minimo de tiempo, esfuerzo y dificultad”.

La planificacién de personal es la base para tomar decisiones en cuanto a:

a) Politicas de empleo: cuantas personas seleccionar y qué perfil deben tener.
Asi como también a qué y a cuantas personas se debe jubilar, y despedir.

b) Politicas de sustitucién, a través del reclutamiento externo, promocién
interna, movilidad funcional y/o geografica.

c) Politicas de formacion: qué conocimientos, actitudes y habilidades debe
adquirir el personal.

d) Politicas de promocion: a cuantos colaboradores promover, para qué
trabajos, en qué momento.

e) Politicas de retribucién: qué remuneracion habra que pagar, y con qué
procedimientos para conseguir atraer y retener al tipo de personas deseadas.

f) Politicas de comunicacién interna, mediante el establecimiento de circuitos
de informacion, estudio y diagndstico del clima y moral empresarial.

g) Politicas de comunicacion interna (Puchol, 2007).

Chiavenato (2009:07) nos cita a Gary quien nos define “La administracion de
recursos humanos (ARH) es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
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dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las “personas” o los recursos
humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y
la evaluacion del desempefio (Dessler, 1998:282).

Dessler y Varela, (2011) nos hace saber que los gerentes de las organizaciones
intervienen en tres niveles de planeacion estratégica, teniendo como prioridades en
la administracion de recursos humanos incrementar la competitividad, reducir los
costos y mejorar el desempefio de los trabajadores:

a) La estrategia a nivel corporativo identifica los portafolios de negocios que, en
total, abarca esa compafiia, asi como las formas en que éstos se relacionan
entre si.

b) Una estrategia competitiva identifica la forma de construir y fortalecer la
posicion competitiva de la organizacion a largo plazo en el mercado.

c) Las estrategias funcionales identifican las lineas de accion bésicas, que cada
departamento seguird para ayudar a que el negocio cumpla con sus metas
competitivas.

2.4.4.2 Procesos de Administracion de RH

De acuerdo a Chiavenato, (2009) la ARH es un conjunto integrado de procesos
dinamicos e interactivos. Los seis procesos basicos de la ARH son:

1. Procesos para integrar personas. Son los procesos para incluir a nuevas
personas en la empresa. Se pueden llamar procesos para proveer 0
abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccion de personal.

2. Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para disefiar las
actividades que las personas realizaran en la empresa, para orientar y
acompafar su desempefio. Incluyen el disefio organizacional y de puestos,
el andlisis y la descripcion de los mismos, la colocacion de las personas y la
evaluacion del desempefio.

3. Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para incentivar
a las personas y para satisfacer sus necesidades individuales mas elevadas.
Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios sociales.

4. Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional la administracion del conocimiento y de
las competencias, el aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo
de carreras, y los programas de comunicacion y conformidad.

5. Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las
condiciones ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de
las personas. Incluyen la administracién de la cultura organizacional, el clima,
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la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones
sindicales.

6. Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar seguimiento
y controlar las actividades de las personas y para verificar los resultados.
Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa.

Grafica 13. Procesos de Administracion de R.H.

Influencias ambientales Influencias organizacionales
axternas intemnas
: ;?::?Jt:glamemos legales * Mision de la organizacicn
« Condiciones econdmicas * Vision, objetivos y estrategia
o Competitividad * Cultura organizacional
L . « Naturaleza de las tareas
* Condiciones saciales y « Estilo de administracion
T Procesos de RH T
¥
P para Procasos para Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para
. organizar a FRCOMPensar desarmrollar a las rotener a las auditar s las
Witegrar personas los porsonas & las personas PRrsOnas personas PeTSOnAas
* Aeclutamisnto s Disafio de » Ramuneracion « Formacién + Higiena, + Banco da datos
& Seleccion puaston * Prostaciones + Desarrolle seguridad y = Sistemnas de
* Evaluacién dal * Incentivos =« Aprendizaje colidad de vida informacidn
desemperio * Administracién + Relaciores con administrativa
del conocimiento los empleados y
los sindicatos
Resultados finales dessables
"""“imr::'ms‘;t;‘f:;"“‘e““ P'“"““ﬁg:’;;i“mi;::’“”‘mm Calidad de vida en ef trabajo

Fuente: Chiavenato, (2009:17)

Todos estos procesos tienen estrecha relacion entre si, de manera que unos
penetran en otros y tienen influencia reciproca. Cada proceso tiende a favorecer o
a perjudicar a los demas cuando es bien o mal utilizado.

Un procedimiento rudimentario para integrar personas puede exigir un intenso
proceso para desarrollarlas, a efecto de compensar sus fallas. Si el proceso para
recompensar a las personas tiene fallas, entonces requerira un intenso esfuerzo
para retenerlas. El equilibrio en la conduccion de todos estos procesos es
fundamental. De ahi la necesidad de un cuadro de mando integral que los integre a
todos. Cuando un proceso tiene fallas, compromete a los otros. Ademas, todos
tienen un disefio acorde con lo que exijan las influencias ambientales externas y las
influencias organizacionales internas, para lograr una mejor compatibilidad entre si
(Chiavenato, 2007).
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2.4.4.3 Estructura Organizacional.

La organizacion es el conjunto de varias personas que estan distribuidas de una
manera eficiente para el desarrollo de tareas especificas y cuyo fin es el de llegar a
un mismo objetivo, este conjunto de personas son las que le dan vida a la
organizacion. El objetivo de esta variable es el definir los conceptos de estructura
organizacional los cuales favorecen la gerencia de proyectos, de acuerdo a nuestra
primera variable (Robbins, 1998).

La estructura de la organizacion define como se divide, agrupan y coordinan
formalmente las tareas laborales, al disefiar esta estructura se debe de tomar en
cuenta la especializacién laboral, departamental, cadenas de mando, tramo de
control, centralizacion, descentralizacién y formalizacion.

La especializacion laboral, o mejor conocida como divisién del trabajo es la manera
en que tareas de la organizacion se dividen, esto es para que en lugar de que un
solo individuo realice todos los trabajos, sea realizado por varias personas al
separarlo en etapas y que cada empleado se especialice en una parte de la
actividad y no en todo.

La centralizacion y descentralizacion de una empresa en las debidas proporciones,
ya que en algunas organizaciones los directivos toman todas las decisiones,
mientras que los gerentes de nivel inferior se limitan a cumplir sus instrucciones,
siendo una practica improductiva, los gerentes deben de asumir sus
responsabilidades y ejercer su voluntad (Puchol, 2007).

Para el disefio de la estructura de la organizacion contamos principalmente con tres
estructuras, aplicables a la administracion de proyectos, las cuales nos serviran para
analizar la situacion actual de las empresas y proponer una reestructuracion o
acreditar la estructuracion actual.

La estructura simple tiene poca departamentalizacion, gran tramo de control y poca
formalizacién, esta es una estructura plana, consta de dos o tres niveles verticales,
esta se utiliza sobre todo en las empresas pequefas, en las que el gerente y el
duefio de la empresa son la misma persona, centralizando el control. Esta estructura
es rapida, flexible, no es costosa de mantener y las responsabilidades estan claras,
ésta estructura funciona solo en empresas pequefias, ya que conforme aumenta el
tamafio la toma de decisiones de vuelve lenta y se estanca.

La estructura matricial, la cual es la mas conveniente en la empresa constructora,
enfocada en la gerencia de proyectos. Esta combina la forma de
departamentalizacion por producto y por funcién. Reuniendo al personal
especialista que combina su intervencion por los productos.

Al momento de analizar la organizacion el concepto que encontramos mas
importante es la division del trabajo. Esta practica esta relacionada directamente
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con el método de limitar las actividades de las personas a unas cuantas tareas
(Litterer, 2001).

La estructura de una empresa debe hacerse de arriba hacia abajo para asegurar
gue la gerencia se apropiada para llegar a todos los niveles.

Las relaciones jerarquicas se refieren a las lineas de mando, la unidad de mando
es el principio administrativo que recomienda que una persona tenga un solo jefe,
ya que al intervenir mas de uno, se provoca confusion, contradiccion, e incluso,
frustracién (Chiavenato, 2009).

2.4.5 Liderazgo

Se entiende el liderazgo como “la conducta de un individuo que esta en una posicién
relevante para dirigir las actividades de un grupo hacia un fin determinado”.
(Caparas, 1999: 44)

Otra definicién no la da Robbins y Judge como la habilidad que tiene una persona
para influir en un grupo el cual lo lleve hacia el logro de una vision o de metas. Esta
influencia puede ser de manera formal, por medio de un puesto directivo en una
empresa. Debido a que los puestos directivos vienen acompafiados de cierto grado
de autoridad formalmente asignada, una persona asume un rol de liderazgo so6lo
debido a la posicién que tiene en la organizacion. Sin embargo, no todos los lideres
son directivos, ni tampoco para ese efecto, todos los directivos son lideres (Robbins
y Judge, 2013).

El lider es el que potencia a las personas para que desarrollen sus inquietudes,
iniciativas y creatividad. Fomenta la responsabilidad, el espiritu de equipo, el
desarrollo personal y en especial es el creador de un espiritu de pertenencia que
une a los colaboradores para decidir qué medidas tomar.

El gerente o lider de proyectos es un elemento clave en el éxito de un proyecto.
Ademas de proporcionar liderazgo en la planeacién, organizacién y el control del
proyecto, debe poseer un grupo de habilidades que al mismo tiempo infundiran al
equipo la seguridad de tener éxito y la certidumbre de ganarse la confianza del
cliente (Guido y Clements, 1999).

La esencia del liderazgo son los seguidores y lo que hace que una persona sea lider
es la disposicién de la gente a seguirla. No es solo el hecho de seguir a un lider que
nos ayude a cumplir los objetivos en el ambito laboral, es necesario también seguir
a quienes nos ayuden a desarrollarnos de manera personal, y por qué no el tomar
la iniciativa de ser un lider (Maxwell, 2007).
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Koontz, Weihrich, y Cannice (2012) nos mencionan que el lider debe de tener
ciertas caracteristicas que lo diferencien del resto de los trabajadores, como por
ejemplo:

e Impulso.- Los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo, tienen un nivel
relativamente alto de logros, son ambiciosos, tienen mucha energia, son
incansables, persistentes en sus actividades, y tienen iniciativa.

e Poder de dirigir. - Los dirigentes tienen un fuerte deseo de influenciar y dirigir
a otros, demuestran disposicion al aceptar responsabilidades.

e Honradez e integridad.- Los lideres construyen relaciones de confianza entre
ellos y sus seguidores al ser veraces y no engafar, y al mostrar una alta
concordancia entre lo dicho y lo hecho.

e Auto-confianza.- Los seguidores buscan en los lideres la respuestas en sus
dudas, por lo que estos deben de mostrar un alto grado de seguridad a fin de
convencer a sus seguidores de los cambios que sean necesarios realizar o
las metas a las que se quiere llegar.

¢ Inteligencia.- Los lideres necesitan ser lo bastante inteligentes para reunir,
sintetizar e interpretar grandes cantidades de informacion y poder crear,
resolver problemas y tomar decisiones correctas.

e Conocimiento en relacion con el puesto.- Los lideres efectivos tienen mucho
conocimiento de la compafiia, la industria y los asuntos técnicos que
requiera. ElI conocimiento profundo permite a los lideres tomar decisiones
bien informadas y comprender las implicaciones de las mismas.

Un lider dentro de una situacién formal dentro de una organizacion también los
podemos llamar jefe, gerente o director, su principal labor de orientar al personal
para que vislumbren soluciones a los retos planteados en la vida laboral evitando
gue Unicamente detecten el problema (Guizar, 2013).

El liderazgo eficaz ayuda a establecer una vision, a definir los estandares de
rendimiento y a enfocar y dirigir los esfuerzos organizacionales. Otra caracteristica
que va ligada a la vision, es la facilidad de transmitir, 0 comunicar, con eficiencia
esa vision, y la honestidad es el rasgo que los gerentes admiran mas en un lider
(Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012).

Los conceptos de legitimidad y obediencia voluntaria sugieren la existencia de
nexos importantes entre la autoridad y el liderazgo, un lider no puede ejercer el
liderazgo sin legitimidad, y lo obediencia que obtienen los lideres es mas voluntaria
que forzada (Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012).

Un lider debe mantener motivado a su personal con el propdsito de mantener y
mejorar su desempefio dentro de la organizacién (Guizar, 2013).
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“El liderazgo es lograr que se hagan las cosas a través de otros; el gerente de
proyectos logra resultados a través del equipo. El liderazgo inspirar a las personas
asignadas al proyecto a trabajar como un equipo para poner en practica con éxito
el plan y lograr el objetivo” (Guido y Clements, 1999).

El lider también es independiente de la gerencia, ya que puede ser gerente sin ser
lider, aunque como generalmente se espera que los gerentes sean lideres, esto
aumenta la probabilidad de que intenten desempefarse como tales, para conducir
y guiar al grupo. Esta labor de liderazgo no solo es dependiente del gerente sino
que este forma una relacion interactiva con el grupo de seguidores, los lideres
influyen y a su vez son influidos por sus seguidores. El liderazgo es en relacion
directa de la actuacion del lider y la manera en que responde el grupo.

La productividad surge en todas las organizaciones como resultado del
comportamiento de los miembros que la forman, y los administradores son quienes
deben de fomentar dicho comportamiento en todos sus miembros. Entre los factores
negativos que intervienen en la productividad estdn el ausentismo, el medio
ambiente inadecuado, retardos, liderazgo no efectivo, huelgas, mala comunicacion,
apatia laboral y accidentes de trabajo, un buen lider debe saber manejar todos estos
factores para aminorar o eliminar sus consecuencias sobre la productividad de la
organizacion (Koontz, Weihrich, y Cannice, 2012).

Lussier y Achua (2011) citado por Guizar (2013) menciona que un lider debe:

1. Desarrollar una relacién laboral de respaldo.

2. Elogiar y reconocer.

3. Evitar la culpa y la verguienza.

4. Enfocarse en el comportamiento, no en la persona.

5. Hacer que los empleados evallen su propio desempefio.
6. Dar retroalimentacion especifica y descriptiva.

7. Proporcionar retroalimentacion.

8. Brindar programas de capacitacion.

9. Hacer que la retroalimentacion sea oportuna pero flexible.
10. Evitar criticar.

Junto a la necesidad el liderazgo en las organizaciones, Katz y Kahn, proponen
tres tipos de conducta de liderazgo:

1.-“la introduccion de cambios estructurales, es decir la formulacion de politica.

2.-la interpolacion de estructura, es decir la integracion de la estructura formal
existente, o improvisacion.

3.-El uso de la estructura formalmente proporcionada..., o el hecho de
administrar.” (Katz y Kahn, 1985:343).
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Tabla 11. Pautas de liderazgo, su ubicacién en la organizacién y habilidades que requieren.

Tipo de proceso Nivel organizacicnal Habilidades y capacidades
de_liderazgo adecuado Cognoscliivas Afectivas
Creacién: cambig,
iniciacién o eliminacién Nivetes superiores Perspectiva del sistema Carisma
de Ja estructura —b/ » —r>
- /
Interpotacion: compie - Niveles intermedics: Perspectiva del Integracion de rela -
mentar #a estructura papeles axiales subsitema; Dfientacion | ciones primarias y
—» |endos direcciones secundarias: capa -
/' ®| cidad para las refa -
ciones fumanas
Administracién: uso de . Conocimientos técnicos | Preocupacion por la
la estructura existente . Niveles inferiores y comprension del equidad en el uso de
» sistemna de reglas recompensas y san -
— |ciones

Fuente: Katz y Kahn, (1985:346).

El liderazgo juega un papel fundamental en la comprensién de la conducta de los
grupos, debido a que es el lider quien por lo general dirige a los miembros hacia el
logro de las metas. Por tanto, conocer las caracteristicas de un buen lider deberia
servir para mejorar el desempefio grupal. Los gerentes eficaces deben desarrollar
relaciones de confianza con sus seguidores, ya que conforme las organizaciones
se han vuelto menos estables y predecibles, los vinculos de confianza sélidos estan
remplazando las reglas burocraticas para definir las expectativas y las relaciones.

Las pruebas y las entrevistas ayudan a identificar individuos con cualidades de
liderazgo. Los gerentes también deberian considerar la posibilidad de invertir en
capacitaciéon del liderazgo, como cursos formales, talleres, rotacion de las
responsabilidades laborales, entrenamiento y tutoria (Robbins y Judge, 2013).

Camison nos ofrece una sencilla clasificacion de los enfoques mas tradicionales en
grupos mas o menos homogéneos, segun una taxonomia en la que vienen a
coincidir la mayoria de los expertos (tabla 12). Sin pretender ser exhaustiva, esta
clasificacion ofrece un mapa de las teorias y muestra de manera sencilla la
evolucion en la comprension del fenomeno del liderazgo. Los enfoques que se
presentan no tienen por qué ser entendidos como enfrentados, sino mas bien como
complementarios, hasta el punto de que los mas recientes suelen abarcar a los
precedentes, aunque no siempre lo logren.
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Tabla 12. Enfoques tradicionales de liderazgo.

Teorias Cuestiones principales Autores Apreciaciones
> Olvida que algunos rasgos se
* El lider nace, no se hace. pueden adquirir o mejorar.
* Tratan de identificar los rasgos | 1900-45 > Muchos rasgos son
ENFOQUES caracteristicos de un lider: Grupo heterogéneo de consecuencia, mis que causa,
DE RASGOS « jCémo son los lideres?, autores del liderazgo.
iquién tiene condiciones para | (Cfr. Stogdill, 1948) > No se define la correlacién
serlo? entre lideres y rasgos: jfue
Hitler un lider!
- . Universidad de Ohio
* Utlizan sescalas deLikarty | (i de > Uil en lo descriptivo.
para reconocer los estilos de Michigan > Falla en las predicciones
ESTILOS actuacién de los lideres segin | . en fas predi :
DE MANDO o grado particioacién que Likert, 1961 > El estilo que se define mis
miun_l'n pa q Blake y Mouton, 1964 participativo no es, sin
. : Cémo dirigen los lideres? ]’;r_}r;enbaum y Schmit, embargo, el mis productive.
* Asumen que el Iiderr adopta Fiedler, 1967 3> Enfoque excesivamente
un estilo u otro segln las Evans. 1970 complejo.
LIDERAZGO contingencias de la situacién ' > Resulta muy dificil medir las
House, 1971 ;
SITUACIONAL particular: variables que propone.
i Vroom yYetton, 1973
* (Cémo debe actuar en H - ard 1577 | = Es mis orientativo que
cada circunstancia’ erseyy operativo.
> Aporta pocas evidencias
* [El lider posee ciertas empiricas.
habilidades personales que > No permite diferenciar a
generan gran adhesién House, 1977 un fandtico iluminado de un
LIDERAZGO Trice y Beyer, 1986 .
emocional: auténtico lider.
CARISMATICO . - Conger y Kanungo,
* {Qué caracteristicas > [Estd emparentado con
1988
personales provocan la el enfoque de rasgos, el
adhesién y el seguimiento? situacional y el denominado
transformacional.
* [Evitan el conductismo
sty af 3k Plafies; 1977 > Olvidan que el liderazgo es
MODELOS mativacion. Calder; 1977 un proceso interpersonal y
* Se centran en: ;Cémo son Green y Mitchell, 1979 L
COGNITIVOS ) ) centran sus andlisis o sélo en el
percibidos los lideres?, Meindl, 1990

jcomo desarrollan su
proceso cognitivo!

Lord y Maher, 1991

lider o sélo en los seguidores.

Fuente: Vélaz, (2000)
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2.4.5.1 El compromiso directivo y el liderazgo de la direccién en la GCT

Tabla 13. Roles de la direccion en GCT.

Papel de la direccién Autores

Dar prioridad a los objetivos relacionados con la calidad en el proceso de asignacion

: : . , Porter y Parker (1993)
de recursos y respaldar a quienes realicen acciones tendentes a su consecucién.

Generar una cultura corporativa que facilite la implicacién de todos los empleados, Black y Porter (1995)
el empowerment y la mejora continua. Oakland (1989)

Tareas de orden administrativo, como la de eliminar las barreras que impiden que la
gente haga su trabajo con orgullo; asimisme inciden en la importancia de que el
directivo conozca el trabajo que supervisa.

Deming (1989)
Feigembaum (1994)

Hoffher, Moran y Nadler

Motivar a las personas que forman la organizacién. (1994)

Convencerse y convencer de la necesidad de cambio. Teboul (1991)

Fuente: Gonzalez y Guillén (2001).

La direccion juega un papel clave en el proceso de implantacion de la GCT, es
necesario notar la disparidad con la que es tratado el tema por los diferentes
especialistas en calidad, generando confusion respecto a cual es el rol que la
direccion debe jugar en dicho proceso entre los autores (tabla 13), encontramos
algunos que sefialan la importancia del compromiso de la direccién, mientras que
otros se refieren a la generacion de una cultura corporativa, o a la eliminacién de
las barreras que impiden que la gente haga su trabajo con orgullo; algunos sefialan
gue la responsabilidad de la direccién es motivar, mientras que otros sostienen que
la funcién de la direccién es convencerse y convencer de la necesidad de cambio.

Un directivo que es lider estd comprometido, pero un directivo comprometido no
tiene por qué ser lider. El compromiso de la direccion implica que ésta realizara una
asignacion de recursos suficiente y da su respaldo —utilizando el poder— a quienes
se encargan de desarrollar el proyecto. El directivo también se compromete
participando en todas aquellas actividades relacionadas con la mejora de la calidad:
participacion en las acciones de formacién, monitorizacion del sistema de calidad,
reconocimiento de logros y otorgamiento de premios. Sin embargo, el liderazgo
implica cuestiones de mayor calado que tienen que ver no solo con lo que se hace
sino con el por qué se hace.

Por ultimo, llama poderosamente la atencidon que en las multiples definiciones de
liderazgo estudiadas, a pesar de las referencias a la intencionalidad de las
decisiones directivas y a la autoridad, en ninguna de ellas encontramos mencién
explicita de la ética (Camison, 2006).
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El compromiso de la direccidn y un ejercicio técnicamente eficaz de los roles
directivos pueden llevar a la organizacion hasta el tercer nivel. Es decir, se puede
implantar un sistema de CWQC, con un enfoque limitado y centrado en los aspectos
técnicos. Sin embargo, los estadios mas avanzados, aquellos en los que la
organizacion es capaz de mejorar y en ultimo extremo de alcanzar la excelencia,
requieren el liderazgo de la direccion. Asi, la implantacion de un sistema de Gestion
de la Calidad supone el desarrollo de procesos, con especificaciones vy
procedimientos de trabajo explicitos, que facilitan la mejora de la eficiencia y una
gestion cientifica de trabajo con un enfoque avanzado, en el que se hace uso de
herramientas de caracter estadistico que permiten analizar las causas Ultimas de
los problemas, proponer soluciones y estandarizarlas (Deming, 1989).

Del mismo modo, se puede desarrollar un proceso sistematico de evaluacion de las
necesidades y expectativas de los clientes que pueden ser convertidas en
especificaciones que rigen el desarrollo de los procesos y delimitan el disefo de los
productos. Para ello se requiere la formacion de los miembros de la empresa en el
uso de las herramientas y conocimientos necesarios para el desarrollo del trabajo
conforme a las especificaciones anteriormente definidas.

En definitiva, la plena implantacion de la GCT requiere cambios en los procesos de
trabajo, el disefio y las especificaciones de los productos, en la relacién de la
empresa con clientes y proveedores, pero, sobre todo, en las mentes, los corazones
y las voluntades de todos los integrantes de la organizacion. Cabe pensar que sélo
cambios profundos en la organizacion y la implicacion de sus miembros en un
proyecto comun pueden explicar el esfuerzo, renovado dia a dia, que exige la
excelencia.

2.4.6 Motivacion

Robbins y Judge, (2013) “Definen la motivacion como los procesos que inciden en
la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para
alcanzar un objetivo”.

Las actitudes que el empleado mantiene hacia varios aspectos de su puesto,
ambiente de trabajo, su propia personalidad y la influencia del ambiente social,
contribuyen al grado de satisfaccion que experimenta.

La motivacion se define como la aplicacion de estimulos tangibles o intangibles que
pretenden cambiar o mantener una conducta con la finalidad de encausar el
potencial humano ante la consecuencia optima y eficiente de los deseos, metas u
objetivos organizacionales, es la técnica que intenta cambiar un estado de conducta
por otro que permita al ser humano y a la empresa conseguir el maximo beneficio y
adaptacion en cualquier labor que se desemperie (Chiavenato, 2007).
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Imagen 7. Modelo Basico de Motivacion.

LA PERSONA

l Necesidad

Estimulo " (deseo)

(causa) "—‘l/ Tension C Objetivo
T Incomodidad

} [ Conducta

| Fuente: Chiavenato (2007:49).

Guizar (2013) explica como las recompensas son una herramienta muy eficaz como
parte de la motivacion para cumplir las metas y objetivos. Los sistemas de
recompensas deben ser diseflados de acuerdo con las necesidades de los
individuos. Generalmente, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos
de la eficacia organizacional:

1. Motivan al personal a unirse a la organizacion.

2. Influyen para que los trabajadores acudan a su puesto.

3. Los motivan para actuar de manera eficaz.

4. Refuerzan la estructura de la organizacion, al especificar la posicién
de sus diferentes miembros.

Rothenbach (1982), citado por Guizar (2013:251) en uno de sus estudios explica
gue existen cinco factores esenciales para que las personas se desempefien
profesionalmente dentro de una organizacion:

1. Igualdad de oportunidades

2. Apoyo del jefe inmediato.

3. Conocimiento de las oportunidades.
4. Interés del empleado.

5. Satisfaccion profesional.

Robbins y Judge, (2013) nos menciona una de las teorias de la motivacién mas
conocidas es la Piramide de las necesidades, enunciada por Abraham Maslow,
quien nos dice individuo sea pleno tiene que cubrir una jerarquia de cinco
necesidades:

1. Fisiolégicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades
corporales.

2. Seguridad. Abarca el cuidado y la proteccién contra los dafios fisicos y
emocionales.
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3. Sociales. Incluye el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la
amistad.

4. Estima. Factores internos como el respeto a si mismo, la autonomia y el
logro; y factores externos como el estatus, el reconocimiento y la atencion.

5. Autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de
ser: incluye el crecimiento y el desarrollo del propio potencial.

Segun Maslow, las necesidades humanas se pueden organizar en una piramide de
acuerdo con su importancia respecto a la conducta del individuo. En la base de la
piramide estan las necesidades mas bajas y recurrentes, las llamadas necesidades
primarias que son indispensables para nuestra vida cotidiana, mientras que en la
cuspide estan las mas sofisticadas, las llamadas necesidades secundarias
(Chiavenato, 2007).

Para lograr la motivacion de los empleados es necesario conocer su condicion
actual, sus impulsos, sus necesidades, sus deseos, para asi poder brindarle las
oportunidades que lo estimulen, las necesidades se pueden percibir de una forma
consciente o subconsciente y estas pueden darse de una forma primaria o
secundaria, estas necesidades varian en intensidad en cada individuo (Robbins y
Judge, 2013).

Dessler y Varela (2011) nos refiere que los estimulos motivacionales son aquellos
bienes, instalaciones, facilidades o actividades que se proporcionan por la
organizaciéon a los trabajadores, ademas de lo estrictamente debido por su labor,
tener un comportamiento productivo dentro de la organizacion, y haciéndolos mas
conscientes y participes con los logros de los objetivos de la empresa.

Los elementos de motivacion intrinsecos son aquellos que van ligados a la actividad
laboral en si misma, relaciones humanas, supervision, comprension de la tarea y
los extrinsecos son los ajenos al trabajo, salarios o premios.

Imagen 8. Piramide de Necesidades de Maslow.

« Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacion de Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

* Auto-reconocimiento, Confianza,
Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

+ Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sociales, Pertenencia
a algdn colectivo.

Necesidades de « Seguridad Fisica, Empleo,
Familiar, Recursos, Proteccion,

Seguridad Moral, etc.

» Necesidades bdsicas:
Respirar, Alimento,
Descanso, Salud...

Fuente: Robbins y Judge (2013).
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e Los elementos de motivacion “reales” o “sustitutos.- Son aquellos que
satisfacen directamente las necesidades humanas (comida), son sustitutos
que sirven de puente para lograr los incentivos reales (dinero).

e LOs positivos 0 negativos.- Son positivos los que se mueven por medio de
beneficio para que el trabajador los obtenga, y son negativos los que motivan
por medio de sanciones para los que no trabajan.

e Los factores econdmicos y no econémicos.- Son econémicos los que se
traducen directamente con la cuestion monetaria, como salario y no son
econdmicos los que reciben beneficios directamente como capacitacion,
ascensos, bienestar, etc.

o Econdmicos

= Premios en dinero
=  Salario

= Participacion en utilidades. Esta participacion puede seguirse
diferentes criterios, como el total de produccion de la empresa,
segun la productividad de cada trabajador, por acciones
directas, de forma individual o colectiva.

o No econémicos

» Materiales.- Horario de trabajo, pausas y descansos, mejores
condiciones de trabajo, seguridad e higiene

= Sociales.- Asistencia social por medio de trabajo social o
sicoldgico, servicios de diversas indole como seguridad social,
seguro de vida contra accidentes, equipo de seguridad, centro
de esparcimientos y aprendizaje, como bibliotecas, teatros,
cursos, fiestas, excursiones y centros de bienestar familiar
como guarderias infantiles y atencién a las madres.

= Morales.- Elogios objetivos, progreso y ascenso, participacion
en las decisiones.

La motivacion y el liderazgo son dos factores que son de suma importancia para el
modelo propuesto, ya que la mayoria de las responsabilidad recaen sobre el gerente
del proyecto y su equipo, el cual debe establecer una relacién de liderazgo-
motivacion, donde el gerente tiene la responsabilidad de proporcionar el liderazgo
en la planeacion, organizacion, y el control de trabajo del trabajo realizado por su
equipo, para realizar los objetivos trazados, este se debe de asegurar que las tareas
se lleven a cabo, y también tienen la responsabilidad de motivar a las personas a
que las realicen (Guido y Clements, 1999).

De esta forma los trabajadores se sentiran parte de la empresa, el proyecto, o el
trabajo lo verdn como suyo, y al finalizar la obra veran con gusto que gracias a ellos,
se lograron los objetivos de la empresa y los suyos propios y esto mismo los
mantendra motivados a seguir superandose, y ayudando con esto, al crecimiento
de la empresa, mejorando los niveles de productividad y logrando la calidad,
optimizando tiempo, dinero y recursos humanos.
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2.4.7 Seqguridad en el trabajo
2.4.7.1 Prevencion de accidentes

La conservacion de la salud o bienestar debe de ser tanto fisica, mental y social
para que permita el desarrollo integral del individuo, ademas de que la salud
representa un derecho de toda persona, por lo que la salud y seguridad de nuestros
empleados representa no solo una obligacion moral, sino que ademas es una
obligacion legal.

La seguridad es el segundo blogue de necesidades que el hombre busca satisfacer,
el hombre requiere de sentir seguridad en el futuro para €l y su familia, necesita
sentir seguridad en cuanto al respeto y la estima de los demas (Arias, 1998).

Por una parte la salud debe representar un obligacién moral para la empresa y si
esto no es suficiente, debe de representar friamente un interés econémico, ya que
al presentarse problemas con la salud de los trabajadores ya sea fisica, mental o
social, esto repercute directamente en la productividad de la empresa,
disminuyendo su produccion, por lo que debemos de identificar las principales
enfermedades que se producen en nuestros empleados, asi como las principales
causas de accidentes para elaborar un plan de prevencion y seguimiento a estos.

Hasta ahora se ha hablado Unicamente de salud y enfermedad, pero ahora conviene
enunciar las causas y tipos de accidentes que se presentan por lo general en las
areas de trabajo segun la actividad que se desempefia, para poder detectarlos y
evitarlos al estar mas consiente de estos, y generar lo que cominmente se conoce
como seguridad industrial (Puchol, 2007).

Los accidentes se catalogan dependiendo al tipo de incapacidades que producen
en los trabajadores, estas pueden ser la perdida de las facultades o aptitudes que
imposibilitan al desempenfar su trabajo de forma temporal, la incapacidad parcial
permanente es cuando el trabajador es afectado en alguna de sus facultades, y por
altimo es la pérdida total de las facultades permanentes que imposibilita al
trabajador a realizar cualquier tipo de trabajo.

Los accidentes pueden ser ocasionados por las condiciones directas del ambiente
donde se realizan los trabajos, cuando presentan condiciones inseguras en el
manejo de materiales, maquinarias, y todo lo que se encuentre en el entorno que
sea un riesgo. Otra causa es el manejo inadecuado de los actos que realiza el
trabajador, como la ausencia de casco y el equipo de seguridad. Las causas
indirectas que no dependen directamente de la persona accidentada, sino que es
victima de las practicas inseguras de terceros (Asfahl, 2000).

Los centros laborales con mayor riesgo de accidentes no son precisamente solo los
industriales por lo que se debe contar con el equipo de seguridad necesario en todos
los centros laborales, sitios como cocinas industriales, restaurantes, el sector de la

Pagina 1 10



construccion, etc. Muchos de los accidentes son por descuidos del mismo personal,
falta de prevencion asi como la ausencia del equipo de seguridad necesario
(Dessler y Varela, 2011).

Se deben de formar condiciones mixtas de seguridad industrial, formadas por igual
namero de empleados y de obreros que vigilen el cumplimiento de normas de
seguridad y que pertenezcan en la busqueda constante del perfeccionamiento y
divulgacion de dichas normas, para crear un ambiente seguro y que este sea
importante y respetado por los trabajadores. Ademas debera de asignarse personal
para que esté en continua busqueda de areas de oportunidad para mejorar la
seguridad y evitar accidentes.

El aspecto de la seguridad es un concepto que en México, al menos en las medianas
y pequefias empresas de la construccion deja mucho que desear, con frecuencia
los trabajos se realizan de forma improvisada y sin el menor cuidado o proteccion
para el trabajador, lo que se presenta la posibilidad de sufrir algin accidente, y
causar problemas al empleado y la familia, provocando desconfianza en nuestros
trabajadores y con nuestros cliente, y repercutiendo también econémicamente por
tiempos perdidos, y gastos de recuperacion del empleado (Asfahl, 2000).

Las empresas tienen que seguir procedimientos de conservacion de registros de la
ASSO de acuerdo con la ASSO, Dessler y Varela (2011:414) nos dice que:

“los empleadores con 11 0 mas trabajadores deben conservar y reportar un registro
de las lesiones y enfermedades laborales. Una enfermedad ocupacional es
cualquier condicibn anormal o trastorno causado por la exposicion a factores
ambientales asociados con el puesto de trabajo. Esto incluye enfermedades agudas
y crénicas causadas por inhalacién, absorcion, ingestibn o contacto directo con
sustancias toxicas o agentes dafinos.”

Existen dos corrientes de opinién en cuanto a la responsabilidad de los riesgos que
se presentan en el lugar de trabajo. Una le cede toda la responsabilidad a la
empresa, la cual debe identificar y eliminar los riesgos, garantizando al trabajador
un lugar de trabajo seguro; la otra que considero necesaria por el tipo de actividad
en que se enfoca este modelo, hace responsable tanto al trabajador como a la
empresa, agui se requiere que se le entreguen datos que especifiquen la naturaleza
y el grado de riesgo asociado con el trabajo que se realice (Dessler y Varela, 2011).

La industria de la construccion representa una de las industrias mas riesgosas ya
gue sus trabajos son temporales y la economia propone métodos simples en la
instalacion de barandales, escaleras, andamios y otras instalaciones provisionales.

Debemos establecer algunas normas a considerar al momento de realizar los
trabajos, como la iluminacién necesaria, el manejo y almacenamiento correcto de
los materiales, la utilizacion del equipo especial de proteccidn, protecciones contra
incendios, utilizacion de escaleras, andamios, gruas, malacates, elevadores de
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material y de personal, demoliciones, instalaciones eléctricas. Estas son las
actividades y elementos principales de riesgo dentro de las construcciones y son las
gue se deben atacar para reducir la posibilidad de riesgo para los trabajadores.

La principal base para establecer los métodos que nos lleven a disminuir los riesgos
de accidentes, es la investigacion y/o estudio de los posibles accidentes, asi como
sus consecuencias (Ramirez, 1991).

La seguridad tiene como principal objetivo el evitar el evitar las lesiones y muertes
por accidentes, lo cual disminuye la productividad, ademas que se logra mejorar la
imagen de la empresa. Para esto debemos contar con un sistema que nos ayude a
detectar el avance o disminucion de los accidentes y sus causas, para que nos
permita establecer un plan de seguridad.

Imagen 9. Que accidentes se reportan segun la ley de seguridad y la salud ocupacionales (ASSO). |

Nota: Un caso debe Involucrar
Si un caso una muerte, 0 una enfermedad,
’ o una lesion a un trabajador
Resulta de un No resulta de un
accidente laboral accidente laboral ni
0 de una exposicion de una exposicion en
en el amblente el ambiente
laboral y es laboral
| \
Unia rueite ‘ Una Una lesion
1 enfermedad que implica
' ! : } {
Tratamiento Limitacién Ni
"’l 9‘:‘” Pérdida de para trabajar| | Transferencla ne
(d de conclencla ode a otro 0 b
los primeros puest anterlores
auxilios) mavimiento
Y Y f ? * * H_
4
Entonces el Entonces
caso debe ol caso
registrarse "°_ debe
registrarse

Fuente: (Dessler y Varela, 2011:415).
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La forma mas conocida de estudiar los riesgos de tareas es por medio de la
observacion directa del trabajo o actividad, el realizar encuestas, entrevistas y
cuestionarios a quienes realizan los trabajos, ademas de realizar simulaciones para
medir capacidades y probabilidades, los resultados de este andlisis de tareas nos
ayudan a describir los riesgos y su ubicacion, en cada una de las etapas de las
actividades para establecer la programacion de normas, planificar las actividades y
adaptar la relacion de personal y trabajo.

Para establecer un buen nivel de seguridad es de suma importancia la comunicacion
dentro de la organizacion, para lograr que la informacion circule en forma
ascendente y descendente, llevando informacion preventiva a los trabajadores, y
retroalimentando a la organizacion, informandole sobre los resultados de las normas
de seguridad, la aparicion de nuevos riesgos, y el sentir de los trabajadores. El
modelo debe de establecer una relacion estrecha entre los enfoques que forman
nuestra variable de recursos humanos, es decir el liderazgo y motivacion, la
comunicacion y la seguridad.
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CALIDAD TOTAL

Quality means doing right
when no one is watching..
HENRY FORD.

("Calidad significa hacer lo correcto
cuando nadie esta viendo" .).
HENRY FORD.
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2.5 Calidad Total.
2.5.1 La Calidad en las empresas

Gutiérrez, (1997) nos dice que actualmente la puesta en practica de los sistemas de
calidad total ha permitido a empresas de todo el mundo el reestructurar su
funcionamiento para enfrentar los retos que se presentan en el mercado.

En esta variable abordamos la manera de crear un método que nos permita
establecer la calidad total dentro de la empresa, sin embargo, es necesario
considerar el conocer el trabajo realizado por el organismo internacional de
normalizacion (ISO). En el afio 1987 se aprobaron las normas de serie ISO 9000,
con el propdsito de establecer una racionalizacion de los diferentes enfoques de la
calidad.

Estas normas se han establecido en mas de 90 paises y plantean los requisitos
minimos que debe de reunir un sistema de calidad, por lo que es una alternativa
para normalizar los procesos que se siguen dentro de la organizacion.

En la industria de la construccion existen empresas que estan certificadas por el
ISO 9000 o 9002, sin embargo, como algunos procesos requieren de inversiones
ya sea en tecnologia o en personal, no cualquier organizacion cuenta con poder
adquisitivo para una inversion de ese tipo, generalmente, la certificacion 1ISO 9000
es empleada por empresas grandes, y en pocas ocasiones por las pequefas y
medianas, pero nos pueden servir de base los conceptos manejados para
implantarlos en, aunque en menor escala, una organizacion pequefia 0 mediana.

El1SO 9000, se refiere a la norma base, el ISP 9001, es el modelo de aseguramiento
de la calidad. El desarrollo y operacién de este sistema nos trae beneficios a corto
y largo plazo y nos ayuda a reforzar la competitividad de la empresa e incrementar
la productividad.

Son una serie de normas que tiene por objeto establecer un sistema normalizado
de la calidad, para su implementacion dentro de la empresa, pero es necesario que
cada empresa establezca sus requisitos especificos sobre sistemas de calidad, de
acuerdo con las normas aplicables.

Para cumplir con las normas la empresa debe de estar orientada a alcanzar y
cumplir con la calidad real del servicio o producto producido, satisfaciendo
continuamente las necesidades explicitas del cliente. Debe ademas proporcionar la
confianza a su direccion de que la calidad propuesta esta siendo alcanzada y
mantenida, proporcionar al cliente la confianza de que la calidad propuesta es
cumplida en el producto entregado ofrecido.

Antes de desarrollar e implementar un sistema de calidad, se debe consultar la
norma, como lo comenta el autor, esto para adquirir un conocimiento amplio de los
conceptos generales y después segun lo indicado en ISO 9004, determinar la
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extension con que debe de aplicarse cada elemento del sistema de calidad. Esta
norma proporciona las directrices generales sobre los factores técnicos,
administrativo y humanos que afectan la calidad y la deteccion de las necesidades
para satisfacer al cliente.

Las normas ISO 9001 son para emplearse cuando la conformidad con los requisitos
especificos es asegurada por el proveedor durante diversas etapas, las cuales
incluyen: disefio, fabricacién, instalacién y servicio.

Las normas ISO 9002, se emplean cuando la conformidad con los requisitos
especificos es asegurada por el proveedor durante la fabricacion y la instalacion.

Las normas ISO 9003, se emplean cuando la conformidad con los requisitos
especificos es asegurada por el proveedor solamente en la inspeccién y pruebas
finales.

El cliente al establecer sus requisitos sobre sistemas de calidad, puede adoptar
completamente las normas antes mencionadas o bien, de acuerdo a sus
necesidades, sus requisitos se pueden establecer combinando las normas
mencionadas.

Para la seleccion del modelo se debe tomar en cuenta la complejidad del proceso
del proyecto-disefio, la complejidad del proceso o producciones, las caracteristicas
del bien o servicio, la seguridad del bien o servicio y la economia.

Los requisitos del sistema de calidad mas importante para nuestro modelo son la
responsabilidad de la direccion de la empresa, sistema de calidad, revision del
contrato, control del disefio, control de la documentacién, compras, control de
procesos, acciones correctivas, manejo, almacenamiento, empaque, embarques y
entregas, registros de la calidad, auditorias de la calidad, capacitacion y
adiestramiento.

El objetivo de la industria competitiva es el de proveer un producto y servicio en el
cual la calidad esté designada, construida, comercializada y mantenida al costo mas
econdmico, lo que permite la total satisfaccion del cliente.

El control de calidad total es un sistema efectivo para integrar los esfuerzos de
desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la calidad de los diferentes grupos de
la organizacion, de tal manera que permita producir, incorporar la ingenieria,
comercializar y servir a los ni veles mas economicos permitiendo la satisfaccion total
del cliente (Sumanth, 1999).
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2.5.1.1 Concepto de Calidad

Calidad significa, en una primera aproximacion, la satisfaccion del cliente, tanto
externo como interno. La satisfaccion equivale a suministrar al cliente un producto
con un valor afiadido que anteriormente no tenia. Un producto con un alto valor
afiadido es un producto de calidad, y una elevada calidad es, para Deming (1989),
un poderoso medio para elevar la competitividad y la cuota de mercado de las
empresas.

La calidad la determina el cliente, no tiene que ver con los ingenieros o la
mercadotecnia, ni siquiera con la direccidon general. Esta basada en la experiencia
del cliente con el producto o el servicio, medidos contra sus requerimientos, y
siempre representando un objetivo movil dentro de mercado competitivo.

La definicion de la calidad de un producto o un servicio es la composicion total de
caracteristicas de un producto o servicio relacionadas con la mercadotecnia, la
ingenieria, la manufactura y el mantenimiento a través de la cual el producto y
servicio en uso cumplira las expectativas del cliente.

La calidad en la industria es mejorar para satisfacer ciertas condiciones del cliente,
ya sea para un producto tangible o intangible.

Las condiciones que se deben tomar en cuenta por ser de importancia para el cliente
son el uso actual y el precio de venta. Pero existen otras que aunque no son de tal
importancia como las antes mencionadas, vale la pena enumerar.

e Las especificaciones de las dimensiones y caracteristicas operativas

e La duracion util y la confiabilidad

e Los requerimiento de seguridad

e Las normas relevantes

e Los costos de calidad, ingenieria y manufactura

e Las condiciones de produccion bajo las cuales el producto se manufacturé
e Los factores de conservacion del material y del uso de energia

e Consideracion de los efectos ambientales y secundarios

e Los costos de operacion y uso del consumidor del producto o servicio

Cualquier sistema de control de calidad fracasara si no tiene como fundamento los
valores que entran en juego. Por lo tanto, se requiere definirlos, entenderlos y
practicarlos, ya que son la columna vertebral de la calidad.

La calidad de los productos y servicios, surgen como una necesidad de las
empresas para poder competir y sobrevivir en los mercados globalizados, como una
forma de contrarrestar los problemas y deficiencias de la empresa. Para que estos
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cambios tengan un efecto real es necesario que la empresa esté convencida de la
necesidad de cambiar a fondo (Paul, 2000).

Deming (1989), La competitividad de la empresa esta determinada por la calidad, el
precio y el tiempo de entrega de sus productos y servicios, se es mas competente
si se puede ofrecer mas calidad, a bajo precio y en un menor tiempo de entrega. En
términos formales, decimos que la calidad la define el cliente, es el juicio que este
tiene sobre un producto o servicio, la calidad se considera la satisfaccion del
cliente, quien acepta o rechaza el producto.

Deming establece, tal como se observa en la figura siguiente, que una elevada
calidad es un poderoso medio para mejorar la competitividad:

Imagen 10. Cadena de la Calidad.

Mejoera la calidad

[

Se utiliza mejor el tiempo -maquinaria ¥ materiales.

[

Mejora la productividad

!

Se conquista el mercado con la mejor calidad y al precio mis bajo
Se permanece en el negocio

Hay més ¥y mas trabajo

Decrecen los costes, porgue hay menos reprocesos, menos equivocaciones, menaos retrasos y qoejas.

Fuente: Deming (1989)

“La mejora de los procesos incrementa la uniformidad de los productos, reduce la
reelaboracion y los errores, reduce el malgasto de recursos humanos y el tiempo de
utilizacion de la maquinaria, asi como de materiales, por lo que produce outputs con
menor esfuerzo. Otros beneficios de una mejor calidad son menores costos..., gente
mas feliz en el trabajo, y mas trabajos, gracias a una mejor posicion competitiva de
la empresa” (Deming, 1989).
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La calidad total requiere del desarrollo y aplicacion de programas de educacion y
formacién para una gestion empresarial eficaz, por lo que el area de capacitacion,
sera incluida en el enfoque de comunicaciones en la variable de recursos humanos,
ademas del conocimiento y practicas de técnicas especificas que permiten realizar
mejoras continuas.

Antes de aplicar la calidad total en una empresa es necesario que exista una actitud
de compromiso y cooperacion en la alta direccion, y en cada uno de sus miembros
debe de prevalecer una voluntad de experimentar y permanecer flexible, de no ser
asi, se debe de crear primeramente un cambio cultural en los miembros de la
empresa para crear estas actitudes positivas para la implementacion de la calidad
total.

Los planes implementados por la calidad total deben de involucrar a toda la
organizacion, para organizarlos y comprometerlos, la calidad tiene que ver con la
actitud, por lo que es importante mantener una actitud positiva, de no ser asi, se
requiere un cambio cultural, de educacion y formacién de todo el personal. La
resistencia del personal al cambio se debe principalmente al desconocimiento del
nuevo entorno o cémo afectara al trabajo individual el tener que hacer las cosas de
una forma diferente y la incertidumbre que esta plantea (Camison, 1996).

Como sefiala Garvin (1988), los clientes se inclinan por aquellos productos que
poseen ventajas en las caracteristicas de calidad que realmente valoran, sin
sopesar el conjunto de factores de calidad que tenga realmente el producto. Y
podriamos agregar, siguiendo a Fernandez et al (2003), que un producto
técnicamente perfecto si no satisface ninguna necesidad de mercado, es un
producto de mala calidad, ya que nadie lo comprara y, por tanto, la empresa no
podra recuperar el capital invertido. Por ello Juran (1992) definié la calidad como
preparado para el uso, queriendo indicar que los productos o servicios han de estar
hechos para ser utilizados de la forma en que son necesitados por los clientes
externos.

El anterior razonamiento explica que la Calidad Total o la Gestion de la Calidad Total
constituyan una técnica que la literatura de las ultimas décadas presenta como un
requisito imprescindible para la mejora de la competitividad de las empresas y un
factor imprescindible para garantizar su continuidad a largo plazo. La argumentacion
de apoyo es la siguiente: la busqueda del logro econémico -la supremacia a medio
y largo plazo, la supervivencia de la empresa y, en definitiva, la maximizacion del
beneficio econdmico- por parte del management empresarial, en un entorno
econdémico altamente competitivo e incierto, tiene un nuevo paradigma en torno al
cual ordenar y dar sentido a un conjunto de filosofias, estrategias y practicas que
determinan la transformacion de las formas tradicionales de organizacion de la
empresa. Se trata de la Gestion de la Calidad Total —o Total Quality Management,
en su version anglosajona-. Un enfoque estratégico que ajusta los recursos
disponibles de la empresa a los cambios del entorno y, concretamente, a sus
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mercados Yy clientes, con el objetivo de defender y mejorar la competitividad de la
empresa, y ampliar sus resultados financieros. Se han producido en los ultimos afios
una proliferacién de estudios empiricos que tratan de corroborar como las empresas
de un modo u otro —a través de consultores, certificaciones o premios- estan
tratando de aplicar o ser reconocidas como participes de la Gestion de la Calidad
Total, y muy particularmente participan de ésta aquellas empresas que son
reconocidas 9 como lideres en sus mercados o0 que aspiran a serlo. Empresas que
defienden las ventajas de la Gestion de la Calidad Total en términos de valor
afiadido ante su entorno operativo (clientes, trabajadores y red de empresas
involucradas en el proceso productivo), por lo que se caracterizan por haber optado
por una cultura organizativa para la Calidad Total y cuyo objetivo es tener clientes
leales y rentables. Y el concepto de lealtad se basa en el ofrecimiento continuo de
valor por parte de la empresa y que constituye el nuevo factor critico de compra por
el cliente.

Calidad Total: la Calidad Total es una filosofia de cultura empresarial que surge
cuando se comprende la importancia de la calidad para el éxito de los negocios por
lo que su objetivo basico es la mejora de la gestion y los resultados de la
organizacion en el mas amplio sentido del término. Al respecto, la calidad total
asume todos los ingredientes de la gestion integral de la calidad y los amplia con
los siguientes criterios: a) se ha de considerar la calidad de todas las actividades
gue se realizan en la empresa; b) la calidad es responsabilidad de todas y cada una
de las personas que forman la empresa; c) el factor humano es fundamental para
alcanzar la calidad total: tan sélo con formacion, instalaciones y maquinas
adecuadas, y motivacion es posible obtener los resultados de calidad; d)
participacion, informacion y comunicacién son condiciones basicas para alcanzar el
objetivo de la calidad; e) la actitud de prevencion de errores tiene prioridad frente a
la actitud de correccion cuando éstos ya se han producido, y f) hay que poner el
énfasis en el cliente interno, que es la persona que en la empresa recibira el
resultado de nuestro trabajo. Calidad Total equivale al conjunto de actividades para
el logro de la calidad. Desde esta perspectiva cabe destacar las normas ISO 9000
del afio 2000, y en particular la norma ISO 9001:2000. La norma ahora es conocida
como Requisitos de un Sistema de Gestidon de la Calidad, y su enfoque es
totalmente compatible con los criterios del Modelo EFQM de Excelencia,
pudiéndose considerar un subconjunto del mismo (Membrado, 2002).
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2.5.1.2 Concepto de Calidad en el Servicio

Camison et al (2006), nos menciona que la calidad de servicio viene dada por la
proximidad entre el servicio esperado y el servicio percibido. La calidad de servicio
mide el grado en que los requisitos deseados por el cliente son percibidos por él
tras forjarse una impresién del servicio recibido. Esta es la medida final de aptitud
para el uso del producto consustancial al concepto de calidad propuesto por Juran.
También es una medida de la satisfaccion del cliente. Asi lo entiende la norma ISO
9000:2000 (punto 3.1.4), que define por tal la «percepcion del cliente sobre el grado
en que se han cumplido sus requisitos». Incluso cuando los requisitos del cliente se
han pactado con €l y la empresa los haya cumplido, una elevada satisfaccion del
cliente no estara asegurada. La calidad final de servicio depende esencialmente de
varios factores:

e La eficacia de la empresa en la gestion de las expectativas de los clientes.

e La experiencia de los clientes con productos de la competencia y de la propia
empresa.

e La estrategia de comunicacion de la empresa.

e Las opiniones de terceros.

En relacion al concepto de calidad podemos concluir que lo relevante es tanto el
cumplimiento de las especificaciones como la satisfaccion de los clientes. Se
observa un deslizamiento desde el concepto clasico de calidad en sentido objetivo,
referente al cumplimiento por el producto de ciertas especificaciones, hacia un
concepto subjetivo 66 de calidad basado en la satisfaccion del cliente (Quijano,
2003).

Set6 (2004: 53-54) afirma que de la revision de la literatura pueden desprenderse
dos tipos de definiciones sobre la satisfaccion del cliente. Aquellas que enfatizan la
satisfacciobn como un resultado y aquellas que dan mayor importancia a la
satisfaccion de un proceso. En las definiciones orientadas al resultado, se considera
la satisfaccion como el resultado de una experiencia de consumo.

La nocion de satisfaccion del cliente esté ligada al concepto de calidad de servicio,
de modo que “el enfoque industrial sobre la calidad, que en un primer momento se
intenta trasladar también al ambito de los servicios —segun el cual la calidad es
entendida como la conformidad a unas especificaciones y estandares-, con el
tiempo empieza a ser criticado, ya que se pone de manifiesto como en muchas
ocasiones el nivel de calidad percibida por los clientes no coincide con el nivel de
calidad percibida por los directivos de la empresa. Por lo que aparecen nuevos
enfoques sobre la calidad con un mayor énfasis en las percepciones del cliente. Asi,
el concepto de calidad se va desplazando hacia el cliente, pasando a ser el
elemento clave la valoracion que éste realiza sobre el servicio ofrecido” (Setd, 2004:
16).
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Por tanto, la nocion de satisfaccion del cliente esta ligado al concepto de calidad de
servicio, en el que el nivel de calidad de un servicio es el cliente que lo recibe y en
particular, dos factores: sus expectativas y su experiencia. Parasuraman et al
(1990), consideran que un cliente percibe un servicio como de alta calidad cuando
Su experiencia concreta con la empresa iguala o supera sus expectativas iniciales,
de este modo una definicién clasica de calidad del servicio es la de Parasuraman,
Zeithamly Berry (1985; 1994): Calidad de Servicio es el juicio global del consumidor
acerca de la 67 excelencia o superioridad global del producto.

Como indica Julia et al (2002: 262), la calidad de servicio percibida es una
modalidad de actitud, “relacionada pero no equivalente a la satisfaccion, que resulta
de la comparacion entre las expectativas y las percepciones de desempefio del
servicio”. Parasuraman et al (1988) nos dice que el concepto de satisfaccion esta
relacionado con la evaluacion posterior al consumo de un producto, en funcién de
las expectativas creadas sobre el mismo consumo. La satisfaccion o insatisfaccion
de un cliente es el resultado “de la disconformidad positiva o negativa entre las
expectativas que tenia sobre el servicio y el desempefio realmente obtenido. La
diferencia entre el concepto "actitud” apuntada por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(...), y el de satisfaccién es Uunicamente la escala temporal. La actitud seria algo
duradero en el tiempo, mientras que la satisfaccion (o insatisfaccion) se produce en
momentos puntuales del tiempo, tras el consumo de un servicio. Por tanto, la
satisfaccion es el origen de la calidad de servicio”.

Parasuraman, Zeithaml y Berry fundamentan su enfoque de calidad de servicio en
tres aspectos claves: 1) la calidad a controlar, que es la diferencia entre las
expectativas (servicio esperado) y la prestacion recibida (servicio recibido); 2) el
modelo de calidad de servicio, con las explicaciones de los puntos de deterioro de
la misma (“gaps”) y de las causas que la provocan, y 3) los factores determinantes
de la calidad. Asi, una primera cuestién a abordar es la de la utilidad para el uso y
asimismo la de la contraprestacion. La primera hace referencia a la capacidad de
un bien o servicio para satisfacer las necesidades por las que fue creado, mientras
qgue la contraprestacién hace referencia a lo que el cliente percibe del producto
(como por ejemplo lo relacionado con la calidad) y, por consiguiente, a lo que esta
dispuesto a pagar por ello. Por otro lado, la percepcién de la calidad se resume en
el esquema subjetivo/objetivo que acompafa la percepcion de los bienes y
servicios.

Las dimensiones utilizadas por Parasuraman et al (1990) para medir la calidad de
servicio son: 1) elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas,
equipos, personal y materiales de comunicaciéon; 2) fiabilidad: habilidad para
ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa; 3) capacidad de
respuesta: disposicion para ayudar a los clientes a proveerlos de un servicio rapido;
4) profesionalidad: posesion de destrezas requeridas y conocimiento del proceso de
prestacion de servicio; 5) cortesia: atencion, consideracion, respeto y amabilidad
del personal de contacto; 6) credibilidad: veracidad, creencia y honestidad en el
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servicio que se provee; 7) seguridad: inexistencia de peligros, riesgos y dudas; 8)
accesibilidad: lo accesible y facil de contactar; 9) comunicacién: mantener a los
clientes informados, utilizando un lenguaje que puedan entender, asi como
escucharles; 10) comprensién del cliente: hacer el esfuerzo de conocer a los clientes
y sus necesidades. Posteriormente, tras la realizacion de andlisis estadisticos,
redujeron a cinco los elementos: elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de
respuesta, seguridad (agrupa profesionalidad, cortesia, credibilidad y seguridad) y
empatia (agrupa accesibilidad, comunicacion y comprension del usuario).

| Imaaen 11. Fvaluacian del cliente sobre la calidad del servicio. |

p—
trecio | fromuaicacion] | Necesidader | fomunicacisn ‘;""ﬂf&":‘}:‘“
Criterien sobre 1n imerpercomal pesaonales exiema  uivhierke
calldad del servirin I I l I I
Elemenios langibles
Finbilidd
Capacidad de rrapucsa m Calidad percibida e
Profrsionalidsd £l servicio
- —|| = ]
Credibilidad m:
Sepurided
Acceribilidad
Comunkcacida
Compeensidn
del clicmie

| Fuente: Adantado de Zeithaml et al (1993). |

El actual enfoque de calidad considera que ésta tan solo se lograra si se contemplan
las siguientes cuestiones: una definicion clara de lo que el cliente desea, un proyecto
bien estudiado, un proceso de fabricacion adecuado al producto, una observacion
escrupulosa de las especificaciones, un tratamiento posterior del producto que no
degrade su calidad, una orientacién hacia la Calidad Total que afecte a todos y cada
uno de los componentes de la empresa. En el marco de este enfoque, el
departamento de control de calidad tiene como funcién principal garantizar que todo
funciona segun lo previsto, y aplicar medidas correctoras en caso que se aprecien
desviaciones (James, 1997). La calidad se concibe ahora por la extensién en la
cual las necesidades del cliente son incorporadas al disefio del producto, y por la

medida en que el consumidor percibe que aquellas necesidades han sido
satisfechas.
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2.5.1.3 Gestion Estratégica de la Calidad Total

La Calidad Total es una estrategia de gestion integral de la empresa, y como
argumenta Plaza (2002), la aproximacion estratégica y/o Gestion Estratégica de la
Calidad Total se caracteriza por: 1) ser una alternativa metodoldgica, un esquema
mental de razonamiento, para la evolucion progresiva hacia la cultura de la calidad
total en la empresa; 2) ofrecer una perspectiva humanista respecto a la gestion de
la calidad, ya que convierte a los empleados no sélo en los auténticos actores que
contribuyen con sus aptitudes y actitudes a la gestion de la calidad, sino también en
agentes pasivos que deben ver satisfechas sus expectativas personales, sociales 'y
laborales; 3) enfatizar las palabras gestion y total al ser la calidad no algo que una
organizacién hace sino la forma en que la organizacion hace todas las cosas; 4)
adoptar un enfoque preventivo que permita eliminar algunos de los problemas de
los procesos de implantacion, como por ejemplo, la existencia de conflictos entre la
cultura de la calidad y la cultura existente en la empresa, y 5) enfatizar la importancia
del entorno y de un enfoque a largo plazo respecto a la calidad ya que el objetivo
es desarrollar a través del tiempo sistemas de gestidén de la calidad completos que
permitan la satisfaccion no solo de los clientes, sino también de los accionistas,
empleados, sociedad, entorno, etc.

La Calidad Total es tarea de todos los participantes de la empresa. Como indica
Ruiz-Canela (2004: 23) la Calidad Total es “una estrategia que busca garantizar, a
medio y largo plazo, la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una
organizacién, optimizando su competitividad mediante la satisfaccion de los clientes
y la eficiencia econémica de la empresa. Esto es posible gracias a la participacion
activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo y de gestion”. Plaza
(2002) sefala que la Gestion Estratégica de la Calidad Total constituye una nueva
fase evolutiva distinta del aseguramiento y de la Gestion de la Calidad Total. Es un
enfoque aglutinador cuyo objetivo es facilitar la transicion desde las formas mas
tradicionales de gestion de la calidad hacia la Calidad Total.

En definitiva, con el cambio de concepto de Calidad, sus funciones también van
cambiando, al igual que las actividades desarrolladas, y el enfoque pasa a ser
integrador. Asi, el control de calidad ha dejado de ser responsabilidad de una Unica
persona, encargada del cumplimiento de una serie de especificaciones o normas,
para constituir una funcién principal en la empresa: la funcién de calidad. Esta
funcion esté orientada a satisfacer las necesidades de los consumidores adecuando
los productos o servicios a sus expectativas. Desde esta perspectiva, la calidad es,
en la actualidad, una exigencia creciente de los mercados y clientes, y también un
requisito para la supervivencia de la empresa Berry (1992). Pero, antes que nada,
la calidad es lo que debe dar sentido a la actividad economica de cualquier
institucion: la calidad, en sentido amplio, es la capacidad de resolver necesidades y
es, por tanto, lo que permite alcanzar, supuestamente, el bienestar social.
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Tablal4. Tres enfoques de gestion de la calidad.

Enfoques de la calidad | Aseguramiento de  la| Gestion de la Calidad | Gestion Estralégica de
Calidad Total (GCT) la Calidad  Total
(GECT)
Definicion Centrada en el producto | Centrada en el cliente Centrada en el cliente v
cn el enlormo
Priondades Enfasis en el coste y en | Enfasis en los | Enfasis en la
los resultados resultados. La calidad es | organizacion, La wvisidn
un medio csti orientada por los
principios de la calidad
Degisiones Enfasis en objetivos a| Objetivos a corto plazo y | Objetivos a corto plazo y
corte plazo alargo a largo plazo que son
sensibles ¥ reconocidos
medioambientalmente
Objetivo Detectar errores Prevenir ermores Prevenir  errores en
productos y servicios y
mantener una toma de
decisiones  socialmente
responsable con
repercusiones  sensibles
en ¢l entorno
Costes La calidad incrementa|la calidad reduce los|La calidad reduce los
los costes costes ¢ incrementa la |costes, incrementa  la
productividad productividad y mejora
la imagen corporaliva
Errores debido a Causas especiales | Causas comunes | Cavsas especiales
resultantes de los errores | resultantes de la |comunes ¥ también la

¢ incficiencias de los
trabajadores

direccion incficaz de la
direccion

toma de decisiones
irresponsable y la falta
de compromiso con los
aspectos sociales y del
entorno

Responsabilidad por la
calidad

Centros de Inspeccidn ¥
Departamento de
Control de Calidad. Los
empleados pueden ser
culpados de los fallos

Todos los miembros de
la organizacién estin
implicados en la mejora
a través del trabajo en

equipo

Implica a todos los
micmbros de la
organizacion,

requicre ¢l liderazgo de
la direccion para
asegurar la  toma de
decisiones  socialmente
responsables  y  su
implantacion dentro de
la filosofia de la mejora
continua

Estructura
organizacional ¥ flujo de
trabajo

De  arriba  abajo ¥y
viceversa,  burocrdtica,
rigida, con restricciones
al flujo de informacion

Aproximacion
honizontal, provee
informacién en Uempo
real. flexible

Aproximacion horizontal
¥ vertical, participacidn
acliva de diversos
grupos de interés en la
toma de decisiones
relativas a la calidad

Toma de decisiones

De arriba abajo

En  equipos  cuyos
miembros son los
empleados

En equipos de trabajo
formados por los
empleados vy personas
pertenecientes a grupos
imporiantes de inlerés.

Fuente: Plaza (2002).
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2.5.2 Principios de la Gestion de la Calidad Total

A continuacion relatamos los principios de la Gestidn de la Calidad Total destacando
que en los principios que vamos a exponer cabe distinguir entre aquellos que
tradicionalmente forman el sustrato mas basico y especifico del enfoque de Gestidn
de la Calidad Total y los que adicionalmente incorporamos en el presente trabajo
por considerarlos necesarios para preservar la coherencia y efectividad de la
aplicacion de este enfoque, pero que tienen un caracter mas generico. Los primeros,
alos cuales la literatura especializada denomina principios especificos de la Gestidon
de la Calidad Total, corresponden a los siguientes: atencioén a la satisfaccion del
cliente; liderazgo y compromiso de la direccion con la calidad; participacion y
compromiso de los miembros de la organizacién; cambio cultural; cooperacion en el
ambito interno de la empresa; trabajo en equipo; cooperacién con clientes y
proveedores; formacion (es decir, el establecimiento y la aplicacion de distintas
medidas en el marco de un plan de formacién como requisito para la mejora
continua); la administracién basada en hechos (a partir de indicadores que permitan
el seguimiento, la evaluacién, y el control de procesos y tareas); disefio y
conformidad de los procesos y productos; gestidén de los procesos; mejora continua
en los conocimientos, procesos y servicios (Imai, 1989).

La importancia para la Gestidén de la Calidad Total de estos principios especificos
es tal que permiten seguir este enfoque, es decir, la Gestién de la Calidad Total
puede ser identificada, definida y caracterizada en funcién de la aplicacion que se
haga de estos principios por parte de la direccibn. No podria ser, por tanto,
categéricamente utilizada como Gestidn de la Calidad Total un tipo de direccién que
conlleve una aplicacién muy parcial o insuficiente de estos principios. Los restantes
principios tienen un caracter mas geneérico, ya que no pertenecen especificamente
a la gestion de la calidad, aunque corresponden a conceptos que son,
efectivamente, muy importantes para la coherencia en la aplicacion de un sistema
de Gestion de la Calidad Total. Son conceptos también importantes para la direcciéon
estratégica de cualquier empresa y para su disefio organizativo, y por tanto su
tratamiento, andlisis y aplicacion, excede el ambito especifico de la Gestion de la
Calidad Total. Estos principios permiten operacionalizar las dimensiones del
concepto de calidad; aspecto clave en toda investigacion empirica (Rodriguez
Porras, 1991).
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2.5.2.1 Principios Especificos de la Gestion de la Calidad Total

1. Atencidn a la satisfaccion del cliente. El énfasis principal se pone en la
performance o resultados que el producto o servicio obtiene en el mercado,
0, dicho de otro modo, el énfasis se pone en la satisfaccion del cliente o la
adaptacion a sus deseos y necesidades. En efecto, los resultados de la
empresa, expresados en volumen de ventas, ingresos y beneficios,
dependeran de la capacidad de la empresa para adaptarse a los deseos y
necesidades del cliente. Por ello, el primer objetivo de la Gestion de la
Calidad Total es la satisfaccién del cliente, y la estimacion del grado de
satisfaccion que éste obtiene deviene como una medida de la calidad
alcanzada por la empresa. La consecucion de la satisfaccion del cliente se
debe, sin duda, al propésito deliberado de conseguir este objetivo por parte
de la direccion. Es decir, se debe a que conseguir satisfacer al cliente es algo
prioritario, cuya importancia tratara de mostrar la direccion a través de su
liderazgo, poniendo los medios organizativos y materiales necesarios para
que el objetivo pueda ser alcanzado. La prioridad estratégica orientada a la
satisfaccion del cliente centra, por ejemplo, el planteamiento de Petrick y Furr
(1997), quienes han caracterizado las visiones empresariales en cuanto a su
alcance, distinguiendo los siguientes cinco grupos:

| Tablalb. Vision y alcance de la calidad.

Tipos de visiones empresariales Alcance de la vision empresarial

L. Inversor La corporacién debe maximizar el interés de los
gestores

2_ Prerrogativa administrativa La corporacién debe maximizar el interés de los
gestores

3. Tomador de riesgos restringidos La corporacion debe maximizar el interés de una

estrecha franja de tomadores de riesges tales como
los empleados, proveedores o inversores

4. Tomador de riesgos no restringido La corporacidn debe maximizar el interés de todos
los tomadores de riespos
5. Tomador de tiesgos priorizado no restringido La catporacién debe maximizar el interés de tedos

los tomadores de riesgos, pero debe priorizar el
interés de alguno de ellos, como clientes,
empleados, proveedores, inversores, comunidades,
sociedad v entorno natural

Fuente: Petrick y Furr (1997).

2. Liderazgoy compromiso deladireccién con la calidad. Es indispensable,
en este enfoque, una fuerte implicacién y compromiso de la alta direccién en
la implantacion del sistema de calidad (Champy, 1996). Ello es una condicién
necesaria para que la direccion pueda liderar la implantacién del sistema de
Gestidn de la Calidad Total y el proceso de cambio organizativo que implica.
Aqui no es suficiente que los directivos reciban entrenamiento especifico en

Pagina 128



el area de calidad, es necesario que se transformen en verdaderos
impulsores y lideres del proyecto (Moreno- Luzon et al, 2001). Si el
compromiso y el liderazgo del director general y sus colaboradores es
insuficiente, los cambios organizativos que debe producir la implantacion del
sistema de calidad no tendran el calado suficiente, y las prioridades que
deben orientar a la organizacion no seran suficientemente difundidas ni
percibidas por sus miembros (Dale, 1994).

Puede afirmarse que el liderazgo y el compromiso de la direcciébn es un
principio motor, de cuyo nivel de cumplimiento se derivaran consecuencias
para el desarrollo de otros principios. Ademas, el lider preocupado por la
calidad posee unas caracteristicas que le son propias y que definen
perfectamente una especial sensibilidad hacia dos aspectos claves de la
gestién de la calidad. Uno es el compromiso con la satisfacciéon de los
trabajadores como elemento fundamental de todos los procesos que se
desarrollan en la organizacion, y otro es la preocupacion por la satisfaccion
de los clientes como fuente fundamental de la informacién para perfeccionar
los procesos. Las caracteristicas concretas que definen un liderazgo de la
calidad total son las siguientes: 1) posee autoridad de prestigio y funciona
siempre integrado en un equipo de trabajo; 2) comparte y delega sus
responsabilidades de gestion estratégica con todos sus colaboradores; 3)
interviene con absoluta competencia en todos los aspectos que afectan a la
calidad a lo largo de los procesos de produccién; 4) es especialmente
sensible a los procesos de comunicacion dentro de la organizacién en sus
tres direcciones: ascendente, de los colaboradores a lider con absoluta
libertad; descendente, del lider a los colaboradores, y lateral de los
colaboradores entre si, y 5) facilita recursos de tiempo y medios humanos
para que los trabajadores intervengan en los procesos de calidad.

Desde el punto de vista estrictamente profesional para Cound (1993) el lider
comprometido con la calidad tiende a desarrollar capacidades en tres
espacios importantes de la gestién de la calidad: 87 a) la capacidad de
comunicar su vision y la misién de la organizacion de forma convincente,
impregnando toda la actividad de los valores y principios que configuran su
vision de la empresa; b) la capacidad de alinear las personas a los procesos
y éstos a la mision y vision de la organizacion. Esto solo puede conseguirlo
mediante un compromiso de toda la organizacion con el principio de la
satisfaccion del cliente y con su propio compromiso por la satisfaccion de sus
colaboradores, y c) la capacidad, enormemente dificil, de delegar facultades
y competencias (no tareas), que es la unica forma de crear un liderazgo
compartido.
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Las tareas que son responsabilidad exclusiva de la direccion y que no pueden
ser delegadas han sido expuestas por Deming (1989), y son las siguientes:
1) dar continuidad vy firmeza al proposito de mejora permanente de los
productos y sistemas de la empresa; 2) definir y evaluar periodicamente unos
objetivos de calidad claros. Si bien a largo plazo se presume que sera
suficiente con la consigna de mejora continua, en unas primeras fases sera
interesante centrar la atencion de los miembros de la empresa en unos
objetivos fijados por la direccion que sirvan a todos de referencia; 3)
operativizar estos objetivos mediante una planificacion estratégica de largo
alcance y amplia concurrencia de participacion y contribucién, adaptada a las
peculiaridades y necesidades de la empresa; 4) controlar que esta
planificacion estratégica sea bien traducida a planes de mejora de calidad en
cada unidad operativa; 5) hacer que todos comprendan el espiritu y objetivos
del programa de calidad, incluidos los proveedores; 6) movilizar todos los
recursos de la empresa en los planes indicados; 7) fomentar la comunicacion
abierta entre direccion y trabajadores, especialmente en lo que respecta a
calidad; 8) eliminar las barreras entre departamentos; 9) estimular el
compromiso personal de cada individuo hacia la creencia de que la calidad
es la base de ventaja competitiva de la empresa; 10) sustituir la supervision
por el liderazgo; 11) entrenar a los empleados en métodos y técnicas de
mejoramiento de la calidad, convirtiéndolos en solucionadores de problemas;
12) aplicar técnicas de gerencia participativa, permitiendo que los
trabajadores colaboren en la busqueda de mejoras; 13) cuidar los aspectos
motivacionales, eliminando las barreras que impidan a los empleados sentir
satisfaccion por su trabajo, eliminando los miedos, sustituyendo los
esléganes y exhortaciones por un compromiso de mejora continua, y dando
confianza, apoyo y reconocimiento a los trabajadores; 14) asegurar que las
percepciones que se obtienen del cliente sobre la calidad se usan con
efectividad; 15) comprar materiales/servicios/equipos de proveedores no sélo
en base al coste, sino también en funcion de la capacidad de los proveedores
de mostrar evidencia de la calidad; 16) reemplazar la inspeccién en masa por
técnicas estadisticas de control de calidad; 17) insistir en los datos como
base de las decisiones, buscando que las mediciones y analisis destaquen
las mejoras logradas por la aplicacion de los planes de calidad; 18)
patrocinar, revisar y participar en auditorias de calidad y acciones de
seguimiento; 19) insistir en la identificacion y creacién de informes de costos
de calidad; 20) cambiar los sistemas de evaluacién gerencial y de
recompensas para estimular perspectivas a largo plazo de mejoramiento de
la calidad, y 21) liderar con su comportamiento individual el desarrollo de la
Calidad Total.
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3. Participaciéon y compromiso de los miembros de la organizacion. El

enfoque de Gestion de la Calidad Total requiere, también, implicacion,
participacion y compromiso con la tarea de los miembros de la organizacion.
Este principio es uno de los pilares mas importantes sobre los que se
sustenta la Gestion de la Calidad Total, que se caracteriza por la atencion a
las personas, y supone gue los directivos y empleados, sea cual sea su nivel
jerérquico, van a estar bien informados de los objetivos y politicas
desarrolladas por la empresa en materia de calidad, y van a estar motivados
para participar activamente en su cumplimiento. Este es uno de los principios
cuya aplicacién practica es mas compleja, debido a su estrecha interconexion
con otros principios: objetivos y propésito estratégico, liderazgo y
compromiso de la direccién, formacion, asignacion de medios necesarios,
cambio cultural, visibn compartida, y clima organizativo, entre otros. Aun sin
entrar a profundizar en estas relaciones, podemos sefalar sélo algunas de
las condiciones que facilitan la aplicacion de este principio; en primer lugar,
es necesaria una correcta ordenacion de los incentivos orientada a obtener
la motivacién de los empleados; igualmente necesaria sera una actitud de
atencion a los puntos de vista y las sugerencias de los empleados, por parte
de los mandos intermedios y directivos; en tercer lugar, una cuestion
extremadamente importante para la involucracion es asegurarse de que todo
el mundo ha comprendido claramente lo que se espera de él, la tarea o
actividad que debe realizar, y cudl es la aportacion de su tarea al conjunto de
la empresa. Esto ultimo tiene que ver con el nivel de concrecion y la
dimension préactica indispensable en la implantacion de la Gestion de la
Calidad Total. De este modo los empleados y trabajadores entienden qué es
lo que pueden aportar a la mejora de la calidad, y esto les posibilita e impele
a que administren, controlen y mejoren los procesos en los que participan
dentro de su esfera de responsabilidad (Rodriguez Porras, 1991).

Cambio cultural. Frecuentemente existe necesidad de cambio cultural en
las empresas, bien para poder iniciar el camino de compromiso y la
cooperacion que permita la implantaciéon del sistema de Gestion de la Calidad
Total; bien para profundizar en el camino de compromiso y cooperacion ya
emprendido. La cultura se define como el conjunto de creencias y
percepciones basicas que permite atribuir valores a las cosas e interpretarlas.
La posibilidad y capacidad de los directivos para modificar la cultura depende
del hecho de que ésta es fruto, en parte, de la disposicion y la inclinacion
personal, y en parte depende del contexto organizativo, econémico, social en
el que la persona se desenvuelve. Por lo tanto son las modificaciones del
contexto, en este caso organizativo, las que pueden producir el cambio
cultural de la empresa.
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La Gestion de la Calidad Total exige un cambio cultural importante, ya que la
calidad debe implantarse en todos los procesos y funciones de la
organizacion y, por tanto, ello requiere cambios en los comportamientos,
actitudes y habitos de trabajo, de todos los miembros de la empresa (Plaza,
2002). No obstante, si el cambio se produce, las nuevas percepciones y
creencias basicas, o la nueva cultura adaptada a un sistema de Gestion de
la Calidad Total, fomentara la participacion y la mejora continua en todos los
niveles y areas de la organizacion. Juran (1990) establece las siguientes
reglas para reorientar la cultura hacia la calidad creativa y la mejora continua:
1) instaurar un ambiente de participacion durante las fases de planificacion y
ejecucion del cambio, de modo que se minimicen las respuestas negativas;
2) proveer suficiente tiempo para que la organizacion receptora evalle las
ventajas del cambio frente a las amenazas a sus valores, y encuentre una
acomodacion con los defensores; 3) comenzar poco a poco y de manera
fluida, de tal forma que se levanten menos aprensiones. Para ello se pueden
utilizar pruebas piloto; 4) crear un clima social favorable. Para lograrlo, es
necesaria la participacion en equipo de los directivos como ejemplo del resto
de los empleados, asi como cambios en el sistema de recompensas y
reconocimientos; 5) entretejer el cambio dentro de una parte ya existente y
aceptada del patron cultural; 6) responder positivamente a los problemas
suscitados por los empleados; 7) trabajar con el lider reconocido de la cultura,
gue a menudo es informal, y 8) tratar a las personas con dignidad y hacer los
cambios productivos.

Cooperacion en el ambito interno de la empresa. La cooperaciéon es una
de las caracteristicas mas necesarias para aquellas organizaciones en las
gue se implanta la Gestion de la Calidad Total. Para que exista cooperacion
son necesarios niveles suficientes de participacion y compromiso, y de
relaciones de confianza que se apoyen en un liderazgo claro de la direccion.

Moreno-Luzén et al. (2001) nos dice que esta cooperacion es importante
porque: facilita el cumplimiento de los estandares al colaborar mas
estrechamente trabajadores y directivos de diferentes areas vy
especialidades; mejora la comunicacién en y entre las diferentes unidades;
facilita la formacion de equipos de trabajo; facilita el aprendizaje al
compartirse de manera mas profunda conocimientos, habilidades vy
experiencia; permite reducir el tempo y aumentar la capacidad de respuesta
a los cambios a los que tenga que adaptarse la empresa.

Trabajo en equipo y circulos de calidad. Un elemento clave en el enfoque
de la Gestion de la Calidad Total, que esta estrechamente vinculado con el
principio anterior, es el trabajo en equipo. Esta forma de organizar el trabajo
facilita la participacion de los miembros de la organizacion, en la resolucién
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efectiva de problemas -especialmente si se dan buenas condiciones para la
cooperacion-, y ha sido valorada por algunos autores como Peters y
Waterman (1984) como un factor clave para conseguir la excelencia
empresarial. Por lo que se refiere a los distintos tipos de equipos de trabajo
que podemos observar, la realidad nos muestra un panorama heterogéneo.

Los circulos de calidad son, basicamente, un sistema participativo de
management mediante el cual los trabajadores se relunen en grupos
pequefios para realizar sugerencias y resolver problemas relacionados con
los aspectos del propio trabajo.

Los pilares en los que se sustentan los Circulos de Calidad son: 1) el
reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea, un
trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente; 2) el respeto
al individuo, a su inteligencia y a su libertad; 3) la potenciacion de las
capacidades individuales a través de un trabajo en grupo, y 4) la referencia
a temas relacionados con el trabajo. Ishikawa (1994), creador del concepto
de Circulo de Calidad, los caracteriza del siguiente modo: 1) pequefio grupo
humano que desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente
dentro de un mismo taller; 2) se crean con la finalidad de: contribuir a la
mejora y desarrollo de la empresa, respetar a la humanidad y crear un lugar
de trabajo agradable y didfano donde valga la pena estar y, desarrollar
plenamente las capacidades humanas y, a largo plazo, aprovechar
capacidades infinitas.

Cooperacion con Clientes y proveedores. El funcionamiento de los
equipos de trabajo requieren un clima de cooperacion en la empresa, y, a su
vez, una buena dinamica de trabajo en equipo refuerza la cooperacion.
Ambas cosas, realimentandose, forma en el ambito interno de la
organizacién, una escuela de aprendizaje de la cooperacion, que facilita la
extension de la cooperacion mas alla de las fronteras de la empresa. Esto, a
su vez, facilitara el cumplimiento de objetivos estratégicos basicos de la
empresa, relacionados con su competitividad a través de una adecuada
atencion al cliente.

La generalizacion de la cooperacion en el ambito interno facilita la
cooperacion en el ambito externo, en concreto la que es necesaria para una
estrecha relacion con clientes y proveedores (Moreno-Luzén, et al., 2001).
La cooperacion con los principales clientes, especialmente cuando se trata
de produccién de bienes y servicios para otras empresas de produccion o
distribucion, es un requisito para la satisfaccion y fidelizacion de éstos. Los
clientes pueden expresar directamente sus quejas y sus preferencias, e
incluso participan con sugerencias en el disefio de los procesos, productos y
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servicios, asi como en el seguimiento de los mismos; con este fin algunas
empresas conectan sus sistemas informaticos con los de sus clientes para
estrechar esta relacion. La relacion con proveedores, en lo que es otra cara
de la misma moneda, es otro requisito importante para poder aplicar la
Gestion de la Calidad Total (Napolitano, 1994).

Formacion. La necesidad de que tanto los empleados como los directivos
reciban la suficiente formacion y adiestramiento est4d estrechamente
relacionada con la implantacion de un sistema de calidad. Se debe proveer
alos empleados de un nivel de formacion tal que se asegure que todos tienen
conocimiento de los conceptos de la calidad, asi como que incorporan las
aptitudes (manejo de las herramientas y técnicas de la calidad) y actitudes
(escucha activa, cooperacién), para poder aplicar una filosofia de mejora
continua en la que puedan tomar parte. La formacién para la Gestion de la
Calidad Total es considerada por Gasalla (1993) como una inversién y no
como un coste; inversion que ha de garantizar la adquisicion de nuevas
capacidades de caracter integral y desarrollar los talentos de los empleados.

Para que la formacidon sea efectiva debera ser planificada de una forma
sistematica y objetiva. Para lo cual se necesita una adecuada diagnosis de
las necesidades concretas de formaciéon y de los medios mas efectivos para
cubrir estas necesidades. La necesidad de mejora continua, a su vez, implica
gue los planes de formacién tendran un caracter continuo. La formacion tiene
que ser continuada en el tiempo para poder asumir no sélo los cambios de la
tecnologia, sino también los cambios en los entornos en los que la
organizacién opera y las correspondientes modificaciones en las estructuras
y las tareas a realizar (Oakland, 1993). Asimismo, si se desea que estas
actividades de formacion sirvan para fomentar un ambiente de trabajo en el
gue prime la colaboracion y la implicacién, los planes de formacion deben
estar ajustados a las necesidades de cada trabajador y la consecucion de
este propésito (Hall, 1993).

Administracion basada en hechos, y apoyada en indicadores y sistemas
de evaluacién. Otra de las caracteristicas del enfoque del Gestién de la
Calidad Total es la administracion basada en hechos. Para ello se establecen
indicadores de medida y retroalimentacion que resultan claves para el
seguimiento de las actividades y procesos. Es necesario medir y controlar las
actividades realizadas y los resultados obtenidos como informacion
indispensable que permita el cumplimiento de otros principios de la Gestion
de la Calidad Total: la implicacion y el compromiso, la adaptacion al cliente,
la conformidad de procesos y productos, o la mejora continua. Estos
indicadores pueden ser internos o externos. Entre los primeros se encuentran
todos los procedimientos de medicion, evaluacion y control de las formas de
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desemperio y de rendimiento. Es necesario que los sistemas de medicion de
las diferentes actividades que se lleven a cabo en la empresa sean
técnicamente viables y estén presididos por la objetividad; ésta es un
condicion sin la cual no sera posible el clima de equidad necesario para que
se alcancen los niveles necesarios de implicaciébn, compromiso Yy
cooperacion. Entre los indicadores de caracter externo tenemos la
informacion sobre las percepciones del consumidor y el benchmarking. Estas
actividades permiten conocer el grado de consecucion de los objetivos en
relacion con el cliente o con los competidores, y establecer dénde es
necesario aplicar correcciones, dando una idea clara de los progresos
efectuados y de los esfuerzos a realizar (Lopez y Gadea, 2001).

Tablal6. Formas de ejercer el control dentro de una organizacion. Centralizacion versus delegacion.

Sistemas de control basados
en Iz delegacidn

Sistemas de control basados
en la centralizacion

Es mis ficil coordinar, Desde el puente de mando
todo 52 ve,

Se poeden tomar mejor las decisiones, Se tiene
mayor globalidad sobre toda In organizacicn,

Se equilibra el poder de las diferentes dreas
funcicneles de la organizacidn,

Econom(a de gastos indirecios. No hay doplicacidn
de mecanismos de control,

A mayor nivel dentro del organigrama. mayor
preparacifn ¥ por ello mayor capacitacién parn
controlar.

Ante una crisis, mayor capacidad de responder con

tapidez.

El dia a dia no s ya un agobio para los directivos.
Estos s¢ ocupan de los temas importantes,

La delagacidn da mayor control sobre el trabajo,
Ello aumenta la motivacidn y £I rendimiento,
Ayuda a la formacidn. Formacidn en el puesto de
trabajo v facilite la mejora continua,

La organizacién se hace mis flexible y adaptativa al
cambio,

La administracién es cosa de todos. Todo el
personal asume sus  responsabilidades y  las
controla,

Se clarifican las responsabilidades, Existe una base

objetiva para valorar ¢l desempefio.

Fuente: Lopez y Gadea (2001).

10.Disefio y conformidad de procesos y productos. La Gestion de la Calidad

Total incorpora los logros de los enfoques descritos anteriormente,
manteniendo la necesidad de conformidad de procesos y productos con el
disefio y con los requerimientos o estandares prefijados, y para lograrlo,
establece ex-ante las formas de prevencién y 97 eliminacién de desviaciones
o defectos (Conti, 1993). Ahora bien, la conformidad, importante para que en
la empresa existan referencias e indicadores respecto de la calidad obtenida,
debe estar subordinada a las necesarias adaptaciones de la empresa al
mercado. En este sentido, subordinar o hacer compatible el cumplimiento de
los estandares a la capacidad de adaptaciéon de la empresa (Dale, 1994).

En la Gestidon de la Calidad Total es importante conocer los mercados en
orden al disefio de los productos o servicios que satisfagan las necesidades
de los clientes, siendo esta cuestion esencial y prioritaria para los resultados
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y la performance de la empresa. También la cooperacion con los principales
clientes en el disefio de productos y servicios es una importante garantia de
la adecuacion de estos ultimos a las preferencias de quienes los demandan.
El disefio, ademés de tener una importancia clave para reflejar fielmente las
preferencias de los clientes y ser condicion necesaria para su aceptacion por
el mercado, tiene una responsabilidad en la prevencion de errores en la
produccion.

11.Gestion de procesos. La orientacion hacia los procesos en la Gestion de la
Calidad Total es importante. Se parte del principio de que la forma mas
efectiva de obtener buenos productos y servicios es actuando sobre los
procesos que posibilitan su obtencién. El concepto de proceso es sencillo, en
base a que el trabajo que realiza una organizacion puede ser descompuesto
en sus elementos basicos, es decir, los procesos, actividades o tareas
basicas, asociandose por tanto, a este nivel, la nocion de proceso con la de
tarea o actividad. Cada uno de estos procesos supone una transformacion
de inputs en outputs y aporta un determinado valor en esa transformacion al
conjunto de actividades de la empresa. Estos procesos elementales estan
vinculados en series 0 grupos con otros procesos también elementales con
multiples relaciones. Un proceso, ademas, puede ser catalogado como
directo o indirecto segun su vinculacion al proceso de produccion.

Cada proceso o cada conjunto de procesos vinculados tiene unos
proveedores y unos clientes, origen y destino de la transformacién que
realizan. La orientacién a los clientes es, precisamente, el objeto de la gestion
de los procesos; siendo el propésito de esta orientacion alcanzar la
satisfaccion del cliente, o que requiere la adecuada armonizacién o encaje
entre los diferentes procesos de caracter basico y/o entre los procesos mas
globales o extendidos. La gestion de procesos exige, ademas, la eleccion
entre introducir mejoras incrementales en los procesos, o someterlos a
cambios mas drasticos. La busqueda de la satisfaccion de los clientes, y el
valorar lo que aportan los procesos a la misma, es el criterio que guia esta
eleccion.

12.Mejora continuade los conocimientos, procesos, productos y servicios.
Otro aspecto clave que introduce la Gestion de la Calidad Total es la mejora
continua. Este principio es muy exigente porque requiere un esfuerzo
continuo y a largo plazo en la aplicacion de las politicas y técnicas incluidas
en el programa de cambio que se aplique. Mejora continua no significa, como
a veces se ha interpretado, que no existan cambios drasticos, ya que el
esfuerzo de mejora puede implicar cambios tanto incrementales como
profundos. Significa que el esfuerzo de mejora en conocimientos, y en los
procesos directos e indirectos, productos y servicios, es constante y
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continuado. Esta continuidad en el esfuerzo es lo que ha dado pie a la
concepcion de la Gestion de la Calidad Total como un camino sin retorno.

La conveniencia y la necesidad de mejora continua tienen razones tanto
externas como internas. En lo que se refiere al &mbito externo de la empresa,
si ésta considera que se han alcanzado los objetivos y abandona el esfuerzo
para mantenerse en la mejora continua, su estancamiento provocara que
otras empresas competidoras se sitlen en mejor posicion competitiva. En lo
que se refiere al ambito interno, las mejoras - incrementales o radicales- en
conocimientos, disefio, y ejecucion de procesos y productos o servicios, es
el eje central de la aplicacion de este enfoque y lo que posibilita la
consecucion de sus objetivos. La aplicacion de este principio esta
estrechamente relacionado con la formacién y el aprendizaje, asi como el
compromiso de los empleados y directivos, ya que, de hecho, constituye una
manifestacion de la implicacion, la participacion y el compromiso de todo el
personal, y el resultado de las politicas de asignacién de recursos y
formacion, y del aprendizaje real de la organizacion.

2.5.2.2 Principios Genéricos de la Gestion de la Calidad Total

Enfoque global de direccidon y estrategia de la empresa. La Gestion de la
Calidad Total es un enfoque global de direccién, no solo en el sentido de
integrar a todas las areas de la empresa en la aplicacion de los
requerimientos técnicos, y en las formas de direccion de personal que
propician la obtencién de la calidad total; es un enfoque global en la medida
en que implica una filosofia de direccién que cambia actitudes y formas de
realizar actividades en los miembros de la organizacion, estableciendo un
marco de cultura comun, al mismo tiempo que integra a todos los programas
de la empresa, y a éstos con los objetivos de la direccion, dentro del marco
de la direccion estratégica de la empresa (Garvin, 1988).

En el enfoque de la Gestidén de la Calidad Total es necesaria la formulacion
clara de una estrategia global y a largo plazo, en la que, como hemos dicho,
se planteen objetivos que permitan satisfacer las necesidades de los
diferentes grupos de interés que se relacionan con la empresa. Esta
estrategia, ademas, serd fruto de la interpretacion del entorno y de la vision
gue la empresa tiene de si misma, y permitira establecer el conjunto de
objetivos a corto y largo plazo, asi como el propésito estratégico de la
empresa (Conti, 1993).
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2. Objetivos y proposito estratégico de la empresa. Los principios

especificos de la Gestién de la Calidad Total, anteriormente expuestos,
tienen una importante relacion con los objetivos y el propdsito estratégico de
la empresa. En efecto, no es posible el liderazgo y compromiso de la
direccion si ésta no ha decidido qué es lo esencial para la empresa, qué debe
conseguirse de forma prioritaria, o0 en qué debe concentrar la organizacion
sus recursos Yy las energias de las personas. Otro tanto cabe decir de la
implicacion, la participacion y el compromiso de los miembros de la
organizacion; sin proposito, objetivos y metas que orienten su actividad, no
hay compromiso posible. Del mismo modo, la existencia de un claro propdsito
estratégico ayuda a concretar formas de cooperacién, formacion de equipos
y el modo en que se llevara a cabo la administracién basada en hechos.

Vision compartida de los miembros de la organizacion. La visidn que
tiene la organizacion sobre si misma o la vision de la alta direccion, en las
etapas iniciales de la empresa, es algo fundamental y primario, relacionado
con las propias sefias de identidad e indispensable para interpretar cuales
son las fortalezas y debilidades de la empresa. La vision ha de servir de base
a las intenciones y propésitos de la organizacion y construir la imagen que
ésta tiene de si misma. Es decir, responde a las preguntas: ¢ de qué tipo de
organizacién se trata? ¢cémo se van a llevar a cabo, con qué tipo de
direccién, mediante qué forma de disefio organizativo, los objetivos y el
propdsito estratégico de la empresa? El contenido y la forma de la respuesta
a estas preguntas lleva al concepto de vision. El aspecto esencial de la vision
es que ésta, al ser una concepcion sobre lo que la empresa es y sera en el
futuro, se convierte en el sustrato de ideas mas basico de la organizacion
desde el cual se sustentan la misién, el propdsito estratégico y los grandes
objetivos de la empresa.

Este principio tiene caracter de sustrato o apoyo basico para los objetivos
generales y el proposito estratégico de la empresa, asi como para establecer
la identidad de la organizacion, que influye en la cultura y en la forma de
implicacién y compromiso. Sin embargo, no esta entre los principios motores
porque lo que este principio representa no puede ser consecuencia directa
de la voluntad deliberada de la direccion.

Clima organizativo. El clima organizativo es consecuencia directa de las
formas de direccién y organizacién, y de la cultura de la empresa. De entre
los principios que tienen mas influencia sobre el clima organizativo son
especialmente destacables el liderazgo de la direccidn, la vision compartida,
y el propdsito estratégico, ya que establecen intenciones y propdsitos visibles
para toda la organizacion, que facilitan el compromiso y la cooperacion de
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los miembros de la organizacion. También influye sobre el clima organizativo
la administracion basada en hechos, que implica ordenar incentivos desde
las formas de evaluacion y control, y la asignacion de los medios necesarios,
sin la cual no puede darse la implicacion y el compromiso. Si afiadimos a esto
la compensacion adecuada a los miembros de la organizacion, segun
contribucion a la misma, y la potenciacion de una cultura favorable, reunimos
todas las condiciones necesarias para formar el clima organizativo requerido
por la Gestion de la Calidad Total. El subsistema de principios mencionado
forma la base més firme para el desarrollo del clima organizativo que, a su
vez, establece el marco para el cumplimiento de los demas principios de la
Gestion de la Calidad Total, especialmente la cooperacion, el aprendizaje y
la mejora continua.

Aprendizaje organizativo. Para Senge (1992) La aplicacion en el marco de
la Gestion de la Calidad Total del principio de mejora continua lleva implicita
la exigencia de formar a empleados y directivos en las herramientas y
técnicas de mejora y también facilitar, a través de la formacion, la informacion
y las capacidades necesarias para aplicar los nuevos valores y principios de
la calidad que se pretenden difundir.

Los programas de formacion pueden ser condicion necesaria pero no
suficiente para promover el aprendizaje, tanto a nivel individual, como grupal
y organizativo. El aprendizaje es muy necesario en todos los niveles y areas
de la organizacion.

Ahora bien, ya que es tan importante en la implantacién de un sistema de
calidad el aprendizaje de las personas y el de la organizacion, éste deberia
estar incluido en la planificacion del sistema, estableciendo la direccion de
los objetivos, y aportando los medios, y las formas de disefio y direccion, para
que se produzca. La aceleracion de los cambios en el entorno, y la
imprevisibilidad y complejidad de los mismos es tal, que ello esta exigiendo
a las empresas prestar atencion a este aspecto.

Adecuadas compensaciones a los stakeholders. Como hemos dicho
anteriormente, la estrategia de cualquier empresa debe contemplar entre sus
objetivos el de satisfacer a sus accionistas, directivos, trabajadores, y a otras
organizaciones cooperadoras o partes de la sociedad relacionadas con la
empresa. En lo que se refiere a los miembros de la organizacién -directivos
o empleados- la necesidad de una compensacion justa a sus contribuciones
ha sido subrayada por los autores clasicos (principios 10 y 11 de Fayol) y por
Simén (1977) en su concepto de equilibrio organizativo. Esta cuestidon es
especialmente importante para la Gestion de la Calidad Total si ha de
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alcanzarse el compromiso y la participacion de los miembros de la
organizacion, y el clima que permita la cooperacion y la mejora continua.

7. Asignacién de los medios necesarios. La asignacion de los medios
necesarios para alcanzar los objetivos definidos en cualquier unidad o area
de la organizacion, es un principio de racionalidad general en el disefio y en
la direccion de cualquier organizacion, que cobra particular importancia en el
caso de un sistema de Gestion de la Calidad Total. En efecto, la gestion de
la calidad total, ademas de generar la forma de direccion, las ideas y el clima
organizativo, que faciliten el compromiso de los empleados y la mejora
continua, debe también concretar en la practica formas eficientes y eficaces
de realizar las diferentes actividades, para lo cual la asignacion de los medios
necesarios es una cuestion indispensable. A mayor abundamiento, sin la
asignacion -o con una asignacion deficiente- de los medios necesarios,
guedara anulado -o gravemente perjudicado- todo el sistema de Gestion de
la Calidad Total, al quedar en entredicho el compromiso y el liderazgo de la
direccién, y dejar de cumplirse condiciones que son indispensables para la
implicacién y el compromiso de los diferentes miembros de la organizacion.

8. Disefio de la organizacion que facilite la eficacia y la eficiencia de la
empresa. Este es, evidentemente, un principio que tiene caracter genérico,
puesto que el disefio del soporte organizativo que conduce a obtener niveles
aceptables de eficiencia y eficacia, es necesario para cualquier empresa, sea
cual sea su enfoque de direccion. La eficacia del disefio sefiala el grado en
el que éste ayuda a la empresa a conseguir sus objetivos; la eficiencia esta
relacionada con la racionalidad en la utilizacién de recursos y con el ahorro
de costos. En la Gestién de la Calidad Total son importantes tanto la eficacia
como la eficiencia del disefio. En lo que se refiere a la eficacia, es
fundamental el cumplimiento de los objetivos adaptados a la satisfaccion del
cliente, apoyandose de forma fundamental para ello en una forma de disefio.

2.5.2.3 Filosofia de la Gestién de Calidad Total

La filosofia que subyace a la Gestion de la Calidad Total es que existe una relacion
entre empleados que realizan unos determinados procesos para otros empleados
con el objetivo de aiadir valor al trabajo, tarea o producto hecho. Para conseguirlo,
los recursos humanos que dispone la empresa han de involucrarse mas en los
resultados. Dicha involucracion/ compromiso/ implicacién/ participaciéon de los
recursos humanos que requiere la Gestion de la Calidad Total constituye una de las
motivaciones que subyace en esta investigacion. Motivacion que se sustenta en el
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hecho de que la Gestion de la Calidad Total como estrategia de negocio, pretende
lograr que las empresas se adapten al nuevo escenario econémico y uno de los
elementos clave de esta filosofia est4d en considerar que los procesos y sus
soportes (los recursos humanos Yy organizativos ) constituyen una variable clave
sobre la que se debe redisefiar la estructura interna de la empresa y sus fronteras
para operar con mas eficiencia, flexibilidad y eficacia (Ciampa, 1993). Redisefio en
base a la creacion de grupos y equipos de trabajo que estimulen la reduccion de los
niveles jerarquicos en la empresa e impulsen la horizontalizacién de la estructura y
faciliten la rapidez de respuesta de la misma. Una rapidez basada en los procesos
de valor afiadido, y que condicionan la ejecucion de las tareas, actividades o
trabajos, con un objetivo Unico: la satisfaccion de los clientes. Procesos que, por
otra parte, no pueden fallar al constituir la cadena de valor afiadido y el nivel de
satisfaccion de los clientes en relacion con sus expectativas.

A efectos del redisefio de la estructura hacia los principios de mejora continua de la
Calidad Total la empresa se apoya en los siguientes puntos: 1) el concepto de
cliente interno —cada trabajador en vez de centrarse en satisfacer al supervisor
inmediato en la jerarquia vertical empieza a pensar en la satisfaccion del siguiente
trabajador en el proceso que se encuentra un paso mas proximo al cliente final-; 2)
orientacion al trabajo en equipo —cada equipo de trabajo tiene la responsabilidad de
desarrollar y mejorar uno de los procesos béasicos de la organizacion-; 3) reduccién
de la jerarquia —eliminacion de tareas que no afiaden valor y el empowerment de
los trabajadores en contacto con el cliente, a la vez que se produce una mejora en
la comunicacion entre la direccién y los trabajadores de primera linea-, y 4) creacién
de comités directivos que dirijan el proceso de evolucién hacia la Calidad Total
(Dean y Evans, 1994).

La filosofia Gestidon de la Calidad Total hace hincapié en la importancia que tiene el
margen de maniobra de la empresa (eleccidon estratégica) en su adaptaciéon al
entorno, y en su capacidad de influir sobre él; para ello impone la mejora continua
de los procesos, lo que supone efectuar las siguientes acciones: a) identificacion de
los procesos horizontales que cruzan a través de las diferentes funciones de la
empresa y que forman o deben formar parte de la base del negocio; b) identificacién
y eliminacién de los procesos innecesarios y de las actividades no productivas o
gue no producen valor afiadido en los procesos nucleares o fundamentales de la
organizacion; c) instalacion de los nuevos procesos mediante pruebas piloto y su
posterior extrapolacion; d) cuantificacion de las mejoras, fundamental para conocer
en todo momento y de forma objetiva la mejora real y las tendencias con el paso del
tiempo; e) implantacion de los sistemas de gestibn que permitan conocer
adecuadamente y controlar las acciones y actividades de los nuevos procesos de
organizacion; f) asignacion de los responsables de los procesos (al igual que en las
organizaciones tradicionales existen los jefes o directores de funciones o
departamentos, también ahora tendra que aparecer la figura del responsable o
dueno del proceso), y g) cambio de cultura y actitud de todos los componentes de
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la organizacién, involucrandose en el cambio y apropiandose del mismo, lo que
permitird a la empresa seguir en un proceso de mejora continua. Y es que la Gestién
de la Calidad Total es una técnica de cambio planificado para que la empresa pueda
continuar desarrollandose en un entorno mas exigente y, ademds, pueda
aprovechar o explotar nuevas oportunidades de negocio. Se trata de liderar el
cambio a efectos de evitar ser cambiado por la fuerza, y activar una cultura de
mejora continua que multipligue lo que hoy se denomina la inteligencia de la
empresa (Rust y Oliver, 1994).

La Gestion de la Calidad Total ha de estar presente en todo el proceso de creacion
de valor, desde que el producto se concibe y disefia hasta su lanzamiento al
mercado y posterior servicio postventa (Oakland, 1993). Los elementos de los que
se compone dicha filosofia son los siguientes: a) organizacion de la calidad La
primera condicion necesaria es una organizacion de la empresa en la que estén
claramente definidas las responsabilidades sobre la calidad; b) planificacion de la
funciébn de calidad. Programa de actuacién para asegurar la calidad y su
planificacion en el tiempo; c) control del proyecto o disefio. Fijar los criterios de
revision del disefio y los procedimientos en caso de modificacion. Garantizar desde
el principio que el proceso de fabricacion es capaz de responder a las exigencias
del cliente; d) relacion con los proveedores. Procedimientos que rigen la compra
para garantizar la calidad de los suministros; e) control de procesos. Pautas de
inspeccion que especifican las caracteristicas a comprobar, procedimiento de
muestreo, etc; f) control final. Establecer un procedimiento que garantice que tan
sélo se entregan los productos tras realizar las pruebas previstas; g) procesos
especiales. Procedimientos a seguir en los procesos considerados especiales por
sus caracteristicas; h) procedimiento de manipulacion, almacenaje y expedicion. Es
preciso establecer a priori procedimientos para garantizar que la manipulacién de
los productos no afecta a su calidad; i) servicio de asistencia. El cliente ha de
disponer de informacion suficiente para utilizar correctamente los productos y, en
caso de duda, recibir asesoria técnica de su proveedor. Es preciso realizar un
seguimiento de calidad durante la vida del producto; j) materiales no conformes y
acciones correctivas. Identificacion, separacion y tratamiento especial ante los
rechazos; k) costos de la calidad. Se ha de decidir como se establecen;
generalmente se dividen en prevencion, valoracion y errores, y |) auditorias que
permitan cuantificar el estado y nivel del sistema de calidad (Membrado, 1999).

La calidad afecta a todos los niveles de la empresa al abarcar el conjunto de
procesos que realiza, y el motivo esta en que la calidad ha de ser lo primero en la
forma de pensar y de actuar en los negocios. Para ello se impone la necesidad de
sistematizar toda la informacion relativa a la organizacion de la calidad, creandose
para este fin un sistema documental en el cual se ha de plasmar la operativa de
trabajo para producir la calidad en la empresa. El sistema documental consta de dos
partes basicas: Manual de Calidad y el Manual de Procedimientos, Instrucciones y
Registros. En el Manual de Calidad se recogen, con el fin de mejorar
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constantemente de forma mas estructurada y ordenada, el conjunto de normas y
procedimientos seguidos en la empresa para alcanzar la calidad. EI Manual de
Calidad tiene como punto de referencia la “Politica de Calidad”, recogida en un
documento breve en el que figuran los principios bésicos a seguir. El Manual de
Procedimientos, Instrucciones y Registro define el “Cuadro de Responsabilidades
sobre la Calidad” y que es la forma resumida de expresar en qué grado cada
departamento participa en la empresa y en los distintos componentes del sistema
de calidad. Todo ello explica el papel que ha de jugar la direccion de la empresa a
efectos de que el personal produzca bienes y servicios de calidad, y para ello ha de
asumir el liderazgo y tomar la iniciativa para llevar a la practica un programa de
Gestion de la Calidad Total y que queda expresado en el Manual.

La direccion si quiere o decide implementar la Gestién de la Calidad Total ha de
preparar el escenario con el fin de adaptarlo a la cultura de la calidad. Amat (1992)
nos enumera los aspectos mas relevantes a tener en cuenta, son: a) el estudio de
gestion de la calidad; b) la organizacion para la calidad; c) la evaluacion de la cultura
corporativa, las actitudes de los trabajadores y la percepcion de los clientes; d) el
andlisis del Coste de la Mala Calidad (CMC); e) la definicidn de la politica de calidad
, 'y f) métodos y herramientas internos para el control de la calidad, es decir, que
permitan realizar un seguimiento y control de los indicadores de calidad.
Seguimiento y control cuyo objetivo es la de ayudar a que los empleados, las
maquinas y los dispositivos, como sefiala Deming (1989), realicen un mejor trabajo.

2.5.2.4 Certificacion y Premios

La direccidon debe entender, como afirma Fernandez et al (2003), que la calidad es
algo que las empresas hacen “con” los empleados, en lugar de algo que hacen “a”
los empleados. Ishikawa (1989) observa esto entre los distintos modelos de gestidon
de la Calidad Total efectuados por los tedricos o consultores de la calidad, como en
los modelos basados en la certificacion o en los modelos generados por los premios
internacionales a la calidad y que constituyen tres actuaciones que facilitan el logro
del cambio cultural. En este sentido, la certificacion al reconocer el esfuerzo y la
dedicacion de la empresa en materia de calidad y su preocupacion por alcanzar la
maxima satisfaccion de los clientes, contribuye, por medio de este reconocimiento,
a que la empresa implante métodos de evaluacion y control del sistema de calidad
en su totalidad, que refuercen la calidad de los bienes y servicios que proporciona.
Igualmente, optar por un premio, centra a la empresa en desarrollar aquellas
actuaciones que contribuyan a la satisfaccion de los diferentes agentes sociales de
la empresa, a detectar no conformidades del sistema de calidad y poder trabajar en
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la mejora continua (Fernandez et al.,2003).La existencia de estos reconocimientos
o certificaciones de calidad ha constituido otro motivo que ha llevado a la realizacion
de esta investigacion, al establecer una base de datos util en el proceso de
elaboracion del universo a investigar.

Para que la calidad sea un factor competitivo reconocido por el mercado debe ser
demostrada, y es aqui en donde entran en juego conceptos tales como
Normalizacién, Certificacion, Homologacion y Premios. En el terreno de la calidad,
la normalizacién y la certificacion, son dos conceptos que van unidos y se estan
potenciando en todo el mundo. La normalizacién, por un lado, es una actividad por
la que se unifican criterios con respecto a determinadas materias y se posibilita la
utilizacion de un lenguaje comun en un campo de actividad concreto, con
participacion de todas las partes interesadas y en el marco de un organismo de
normalizacion. Por otro, esta actividad de unificacion y especificacion de criterios
trata de estandarizar el nivel de calidad en la produccién o en los procesos. Por ello,
frente a la estandarizacion de piezas y materiales propios de la produccion
integrada, ya sea orientada a la produccién de pequefios o grandes lotes de
productos, la normalizacion estd en gran medida orientada a la unificacién de los
criterios de organizacion de la produccion como condicion necesaria para el
desarrollo de estrategias de red. De este modo, si la estandarizacion jugo un papel
clave en el desarrollo de estrategias de produccion via integracion productiva, la
certificacion cumple un papel esencial en los procesos de externalizacion en tanto
gue difunde un lenguaje y métodos comunes entre diferentes empresas.

Una certificacion en calidad no es mas que un reconocimiento publico de la verdad
de ese hecho: el logro del nivel de calidad que se juzga sobre la base de una serie
de normas o parametros, es decir, la acreditacion de que estos criterios se cumplen.
Constituye una via diferenciada de la homologacion para demostrar que los
productos y procesos cumplen y satisfacen los requisitos demandados, ya que la
homologacién ha de ser realizada por un organismo que tiene esta facultad por
disposicion reglamentaria. En cambio, la certificacion tiene caracter voluntario y se
encarga de probar ante terceros la conformidad al respecto a unas normas que
garanticen que el producto ofrecido es de confianza para el consumo y tiene unos
ciertos valores asegurados. Pero mucho mas exigente y completo que la
normalizacion y la certificacion es el seguimiento de los criterios exigidos en los
grandes premios en calidad.

El propdsito de estos premios es procurar el reconocimiento a aquellas empresas
gue son ejemplares en la Gestién de la Calidad Total, y facilitar un medio a través
del cual éstas compartan sus conocimientos y experiencias y de esta forma elevar
el nivel general de la calidad y competitividad de las mismas.

En sus bases se recogen una serie de criterios que cumplen con una doble finalidad:

e ser utilizados por los aspirantes como guia en la elaboracion del documento
gue respalda su solicitud y por el equipo examinador para evaluar y procurar
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el feedback a los solicitantes, ya que reciben un informe donde se recogen
sus recomendaciones y consejos.

e ayudar a las empresas a evaluar su situacion actual y desarrollar e implantar
su sistema de calidad, es decir, estos criterios sirven como herramienta
unificada para la planificacién, formacion y evaluacion en cualquier tipo de
organizacion.

El Premio Deming, el Premio Malcom Baldrige, Premio lIberoamericano y el
Premio Europeo a la Calidad, son una buena prueba de ello:

A) El primer modelo, el Deming, se desarrollé en Japon en 1951 por la
JUSE (Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros) y recoge la aplicacién de
los principios del Control Total de la Calidad (TQC) o Control de la Calidad
en toda la empresa. El principal objetivo de la evaluacion es comprobar
mediante la implantacion del control de calidad en toda la compafia, si se
han obtenido buenos resultados. El enfoque basico es la satisfaccion del
cliente y el bienestar publico (Deming, 2000).

B) El premio Malcom Baldbrige esta destinado a empresas industriales, de

servicios y Pymes, con la condicién que cuenten con un sistema de gestion
de procesos y que sea homologable a nivel mundial. Las empresas que opten
por este premio han de garantizar un sistema de mejora continua de sus
productos. Ademas, todas las empresas que lo solicitan, deben pasar una
seleccién previa y cumplimentar un formulario de autoandlisis. Una vez que
son admitidas las empresas son sometidas a una auditoria, y tienen que
pagar una cuota de participacién (Baldrige, 2017).

C) El Premio Iberoamericano de la Calidad, convocado por primera vez en el
afio 1999, es un Proyecto adscrito a la Cumbre Iberoamericana de Jefes de
Estado y de Gobierno, coordinado por la SEGIB (Secretaria General
Iberoamericana) y gestionado por FUNDIBEQ (Fundacion Iberoamericana
para la Gestion de la Calidad). El Premio estd basado en el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, Al Premio Iberoamericano de la
Calidad pueden acceder Organizaciones Iberoamericanas, ya sean
administraciones publicas o empresas publicas y privadas.

El Premio Iberoamericano de la Calidad se desarrolla con la colaboracion de
los Premios Nacionales y Regionales Asociados (ONAS y ORAS) de los
diferentes paises de Iberoamérica y tiene por objeto:

a) Reconocer la Excelencia de la Gestion de las organizaciones premiadas
en el contexto internacional y con ello contribuir a que la Comunidad
Iberoamericana sea considerada un entorno de Calidad, donde encontrar los
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mejores proveedores, aliados y oportunidades de inversion. b) Estimular el
desarrollo de las organizaciones iberoamericanas, ofreciendo un Modelo que
permite compararse con organizaciones excelentes a nivel internacional. c)
Promover la Autoevaluacion y la focalizacion hacia la satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente y de las partes interesadas. d) Difundir
las mejores practicas de las Organizaciones Ganadoras y con ello facilitar la
mejora de otras organizaciones.

La organizacion y sus gestores obtienen un reconocimiento internacional que
pueden utilizar a nivel mundial, convirtiéndose en organizacion referente
dentro de las mejores (FUNDIBEQ, 2017).

D) El Premio Europeo de la Calidad. En octubre de 1990, el Comité Rector
de la Fundacion Europea de Gestion de la Calidad fij6 como prioridad el
desarrollo de un premio europeo a la calidad. EI Premio Europeo de la
Calidad fue presentado en 1991, en el marco del Foro europeo de la Calidad
celebrado en Paris. La primera entrega del premio tuvo lugar en Madrid
durante la cuarta convocatoria del Foro. Con este premio se pretende rendir
tributo a las organizaciones que destacan por la atenciéon que prestan a la
calidad total asi como fomentar la emulacién de estas practicas por parte de
otras empresas. El desarrollo del Premio Europeo de la Calidad se debe a la
labor de EFQM en colaboracion con la Comisién Europea y la Organizacion
Europea de la Calidad (European Organization for Quality) (EFQM, 2017).

Los objetivos del premio son:

a) Incrementar el nivel de compromiso de las empresas y de la sociedad en
la creciente importancia de la calidad en el nivel de vida y la competitividad
en Europa; b) reconocer aquellas empresas que presentan una atencion
excepcional a la calidad, y c) ser el instrumento de soporte mas importante
para el logro del éxito en la implantacion de la gestion de la calidad total. Los
candidatos al premio han de demostrar que su procedimiento hacia la gestion
de la calidad total ha contribuido de manera significativa a la satisfaccion de
las expectativas de los clientes, empleados y otras partes interesadas. La
evaluacion se basa en los resultados de la empresa, el liderazgo, los
recursos, la gestion del personal, las politicas y la estrategia. Estas
categorias son aproximadamente equivalentes a las de Baldrige y Deming.

Las certificaciones y premios desarrollan lo que en la actualidad se considera que
ha de ser una empresa: una organizacion orientada a un constante aumento de la
satisfaccion de los clientes, y en la que el equipo directivo estimule, apoye y fomente
interiormente una cultura de Gestion de Calidad Total. Ademas, han de promocionar
y apoyar exteriormente dicha Gestion. Y es que la relevancia que ha adquirido la
Gestion de la Calidad Total estd en que los mercados se presentan como muy
saturados, por lo que las empresas centran todos sus esfuerzos en arrebatar cuota
de mercado a sus competidores y la estrategia de liderazgo en costos ya no ofrece
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una garantia ya que es relativamente facil de imitar. Asi, las empresas han puesto
en marcha estrategias centradas en la diferenciacion. Una de las formas para
conseguir esta diferenciacion, y por tanto una ventaja competitiva perdurable, es a
traves de la Gestion de la Calidad Total.

El sistema de certificacion de la calidad que se estad convirtiendo en un factor
diferenciador en la competitividad de las empresas en las Ultimas décadas. Asi, la
Organizacion Internacional de Normalizacion adopté en 1987 una serie de normas
de calidad que se conocen como las normas ISO 9000, La primera edicion de estas
normas se publicé en 1987, posteriormente ha sido modificada en 1994, 2000, 2008
y 2015, version que esta en vigor actualmente.

Estas Normas se apoyan en el supuesto de que ciertas caracteristicas genéricas de
las practicas administrativas pueden ser motivo de normalizacion, y que un sistema
de gestion de la calidad bien diseflado, correctamente implantado vy
cuidadosamente dirigido proporciona confianza en que los resultados satisfagan las

expectativas de los clientes (externos e internos) (Nieves y Ros, 2006).

Tabla 17. Conceptos o Principios Fundamentales de los Modelos.

Modelo EFOM

Modelo Deming

Modelo Iberoamericano

Modelo Malcolm Baldrige

. Orientacion en los resultados,

Crear y difundir visién, proposito, mision.

Orientacion en los

Enfoque en los resultados y

resultados, en la creacitn de valor.,
. Oricntacién hacia el cliente | 2. Aprender y adoptar la nueva filosofia Orientacién hacia e cliente |2 p-veevp
Liderazgo y coherencia con ' ; . i - Liderazgo y coherencia con . s .
los objetivos 3. No depender mis de la inspeccién masiva. los ohjetivos 3. Vision de Liderazgo.
Direccidn por procesos y 4. Eliminar la prictica de otorgar contratos de compra Direccion por procesos y

hechos.

basindose exclusivamente en el precio.

hechos.

Direccion por hechos.

un trabajo.

13.

Instituir un programa vigoroso de educacion y
reentrenamiento.

14

Lioprendepaccinnes parg aleanzar 1o transfommacion

Desarrollo ¢ implicacidn del | 5. Mejorar de forma continua y para siempre ¢l sistema de Desarrollo ¢ implicacién 5. Valoracion de los empleados
personal. produceion v de servicios. del personal. y de los socios.

. Apa:n:ndwaje__ Innovacion y 6. Tnstituic la capacitacion en el trabajo. Am_'endr.aa_]:__ Innovacidny |6,  Aprendizaje cfganmacnpnal y
Mejora continua, Mejora continua, personal v Mejora continua,
Desarrollo de alianzas y . L . Desarrollo de alianzas y 7. Desarrollo de las

L 7. Ensefiar ¢ institwir el liderazgo. D L
asociaciones asociaciones ASOCIACIONES.
Responsablidad Social. 8. Desterrar el temor, generar ¢l clima para la innovacién. Responsabilidad Social. . Rﬁmb”“.l“d Social y
Buen hacer ciudadano.
9. Derribar las barreras que hay entre las dreas o . .
departamentales. 9. Agilidad v Respuestas ripidas|
10. Eliminar los esléganes, las exhortaciones y las metas - e
numéricas para la fuerza laboral. 10. Enfoque en el futuro
1. Eliminar :smm._larvlts de produccion y las cuotas 11. Persnectiva en sistemas.
NUMETICAs, SUSluIr pOr MEejora continua.
12. Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien

Fuente: Nieves y Ros (2006).
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Las causas que motivan, por encima de otros muchos incentivos, a la
implementacion de los sistemas y practicas de calidad total, son: por una parte
lograr premios de calidad importantes, y por otra parte, cumplir con los estandares
internacionales de certificacion de calidad. La tabla 18 muestra un perfil comparativo
de los premios de calidad el estandar de certificacion de calidad (certificacién 1ISO
9000). Las mejores empresas con calidad total no consideran la obtencién de un
premio o de la certificacibn como un fin, sino como modo valioso y necesario para
la institucionalizacion del perfeccionamiento continuo y la ventaja competitiva.

El énfasis en el premio Deming, que se centra en el control estadistico, en la
resolucién de problemas y en el perfeccionamiento continuo, y el Baldrige, EFQM e
Iberoamericano, que se centran en los sistemas de nivel organizativo y en el
desarrollo del liderazgo, se deben por un lado a las diferencias culturales y por otro
lado a los cambios historicos en el movimiento de la calidad. El caracter técnico del
premio Deming en Japon se debe a que el premio esta estructurado y administrado
por cientificos e ingenieros académicos (Deming y el Sindicato de cientificos e
ingenieros japoneses). El caracter menos técnico de los premios Baldrige y EFQM
e Iberoamericano se debe a que estan formulados y determinados por grupos de
empresarios interesados en la calidad desde la perspectiva de la direccion.

A pesar de que el estandar ISO 9000 es prescriptivo, al contrario que los otros
modelos, no concede premios sino certificaciones a las empresas que cumplan con
las normas que en el estandar se fijan, se puede establecer una cierta comparativa
con los Modelos Internacionales aunque no se haya usado en el presente capitulo
a la hora de comparar otras caracteristicas (Nieves y Ros, 2006).

En la tabla siguiente se lleva a cabo una comparacion entre los distintos premios de
calidad total y el estandar de certificacion ISO 9000.

Tabla 18.Premios a los Modelos de Calidad.

Premmo

Premio Premio Europeo Premio Certificacion
Deming Baldrige de calidad | Thermamencano 150 000
EFOM
aifla g 1951 1987 1992 1999 1987
creacion
Estructurs Presmio a lnrgo . 1 Concurso —— . . -
Concurso anual 2 Concurse Anual Certificacion
hdsica pazo Anual
Aplicabiidad
geogrifica Japdn Estados Umidos Europa Ibero América lodo el mundo
primcipal
Cramnadores Pocos Pocos Muy pocos Muy pocos Muchos

Estandares
minimos de
Control Facilitadores calidad global
estadistico; Liderazgo del dels Facilitadores de 1a igualitanios;
resolucién de c; organizacion OTRANIZACION Y documentacion
Enfoque problemas; 27 y resultados; resultados; del sistema de
perfeccionamic medicion; liderazgo, | hiderazgo, clientes y | control, de los
nto o mejora benchmarking Procesos y resultados. procesos
continua resultados. operativos v
actividades de

apoyo.

Coste Elevado Medio-alto Medio-alto Medio-alio Bajo-medio

Fuente: Nieves y Ros (2006).
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Se puede concluir una vez establecida la comparativa entre los modelos
internacionales de gestion de calidad total que:

» Apenas existen diferencias entre los Modelo EFQM e |Iberoamericano, debido a
gue cuentan con los mismos principios, y basicamente los mismos criterios.

» Todos ellos sirven de autoevaluacion, bien para incorporar mejoras bien para
comprobar el funcionamiento y rendimiento organizativo.

* El Modelo Malcolm Baldrige es quiza el mas completo, pues incorpora una mayor
cantidad de criterios englobando todos aquellos en los se basa el Modelo EFQM,
Iberoamericano, y el de Deming. Cabe mencionar que el mas especifico es el
Modelo es el EFQM debido a que contiene treinta y dos subcriterios.

* Los Modelos EFQM, Iberoamericano, y Malcolm Baldrige son mas éticos que el
Modelo Deming cuyo perfil es mas técnico, pues los primeros estan enfocados hacia
la direccién de la calidad por parte de los empresarios y el segundo es administrado
y estructurado por ingenieros japoneses.

* Todos los Modelos conciben la organizacidn como conjunto de subsistemas
relacionados y conectados entre si, todos tienen su papel y su importancia
especifica en el logro del objetivo primordial, la excelencia y la mejora continua.

2.5.3 Costo de la No Calidad

Segun Campanella y Corcoran (1983) el objetivo de los costos de calidad es
representar la diferencia entre el coste real de un producto o servicio y el coste del
mismo si la calidad fuera perfecta, por tanto, los Costos de la Calidad son costos
gue se producen porgue existe o porque pueda existir mala calidad.

Jiménez (1997) define los costos de calidad como: “los costos en los que la empresa
incurre para asegurar que el producto cumple con las especificaciones y requisitos
establecidos en la fase de disefo”. Teniendo presente que bajo esta rubrica se
reflejan aspectos econémicos, materiales y aspectos de caracter inmaterial, siendo
estos ultimos de dificil cuantificacion

Aungque compartimos las ideas principales de estas definiciones, proponemos una
definicion mas amplia que abarque, ademas de estos costos, otros tipos de costos.
Por lo que definimos los costos de calidad de la siguiente manera:

“Costos de calidad son todos los costos ocasionados para la obtenciéon de un
producto, o servicio idoneo en calidad a las necesidades del usuario.”
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Por tanto, los costos de calidad son aquellos en los que la empresa haya incurrido
para prevenir y controlar que el producto o servicio sea entregado al cliente en las
condiciones Optimas, asi como todos los costos ocasionados por defectos del
producto o servicio, cuando son detectados por la organizacion y también cuando
son detectados por el usuario, teniendo en cuenta en este caso los posibles costos
intangibles ocasionados por la pérdida de imagen de la organizacién. También
seran considerados como costos de calidad los costos realizados por un exceso de
calidad de los productos o servicios que el cliente no la exige y no la valora. 5 Asi
mismo, también consideramos como costos de calidad todos los ahorros de costos
que se pueden producir en la organizacion por el aumento de productividad
ocasionados por una buena organizacion, mentalizacion y participacion de todos los
miembros de la organizacion en todo el proceso de elaboracién del producto o
servicio, tanto desde el disefio hasta el servicio post-venta, incluyendo en este caso
también el ahorro de costos que pueda producirse por la buena imagen de la
empresa en calidad.

Costos de no calidad: los costos de no calidad son los costos ocasionados por la
falta de calidad y considera que los costos de no calidad o fallos incluyen ademas
los costos de oportunidad o costos intangibles. Estos costos de calidad los
subdivide en costos de fallos internos y costos de fallos externos.

e Costos de fallos internos: son los costos producidos por rectificar todos los
fallos que se descubren mientras el producto o servicio aun es propiedad de
la empresa; como ejemplo lo tenemos los productos defectuosos, los
reprocesos, los retrasos, etc. Estos costos estan asociados a motivos de que
los productos o servicios no se ajustan a los requisitos establecidos, asi como
con los relacionados con incumplimientos a los consumidores; se incluyen
todos los materiales y mano de obra involucrada.

e Costos de fallos externos: son los costos que incurre la empresa una vez que
el producto o servicio es entregado al cliente. Se trata de los costos
asociados porque el producto o servicio no satisface al cliente o no cumplen
con los requisitos de calidad; por ejemplo: reparacién de las garantias, coste
de las reclamaciones, indemnizaciones, etc. Uno de los costos importantes
de este apartado es cuando se detecta algun problema en los productos
posterior a la venta, y se reclaman todos los producidos parar revision y
reparacion en su caso.

Una empresa que tenga implantada la metodologia de gestion de la calidad le sera
mucho mas facil y menos costoso implantar nuevas tecnologias de produccion, ya
que la preparacion de los empleados sera mayor, se tendran menos reticencias al
cambio (el departamento de produccion es muy reticente a los cambios, ya que se
basan en la rutina), los trabajadores estaran motivados para que los cambios tengan
éxito y tendran un aliciente afiadido para asumir dichos cambios; todo lo contrario
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pasara en organizaciones de tipo burocratico y muy jerarquizadas. De este modo,
se reducirdn drasticamente los costos de implantacién de nuevos sistemas de
produccion basados en nuevas tecnologias. En este caso también seria un coste
intangible, de calidad, de prevencion, de disefio del departamento de produccion.
(Climent, 2000).

En este caso podemos citar como ejemplo los pasos a seguir para implantar un
sistema de costos de la calidad, segun Fernandez (2000):

1. Obtener el compromiso y el apoyo de la alta direccion.

2. Establecer un equipo de costos de calidad, compuesto por personas de las
distintas areas de la organizacion.

3. Seleccionar el &rea de la empresa para realizar la prueba piloto.

4. Obtener la cooperacion y el apoyo de los usuarios de la informacién sobre los
costos de calidad.

5. Definir los costos de calidad y sus categorias, identificarlos y clasificarlos.

6. Disefiar los informes sobre los costos de calidad y los gréficos que mostraran
sus tendencias.

7. Codificar un sistema para la recogida sistemética de la informacion y su
elaboracion.

8. Distribuir los costos de calidad.

9. Depurar el sistema eliminando las posibles trabas o fallos.

10. Ampliar el sistema a todas las areas de la organizacion.

2.5.3.1 Formacion para la Calidad

La formacion constituye un elemento altamente diferenciador entre los
establecimientos certificados y los no certificados. En primer lugar, porque el modelo
de gestidn de la calidad de los establecimientos certificados implica mayores tasas
de formacién agregada y, en segundo lugar porque los niveles de formacién se
distribuyen mas igualitariamente entre todos los grupos profesionales. De hecho en
los establecimientos certificados no se establecen a priori distinciones entre
operarios no cualificados y cualificados en cuanto a la existencia de planes de
formacion.

En cuanto a la formacion orientada a la calidad, observamos una mayor tendencia
a que se imparta la filosofia y principios de la calidad que acciones mas concretas
como la orientada a herramientas de control de la calidad. Es destacable, como
venimos observando, la mayor proporcion de trabajadores, en todos los grupos
laborales, que reciben formacion en aspectos de la calidad cuando se trata de
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empresas certificadas. Destaca que en torno a la mitad de los operarios cualificados
0 no cualificados reciben formacion especifica en torno a herramientas de control
de la calidad. Pero, debemos ser especialmente criticos con los datos referidos a
formacién. En general, la formacién para empleados no cualificados se circunscribe
al “manual de bienvenida”. A partir de las entrevistas realizadas se observa que sélo
los directivos reciben una formacion mas especifica para solucionar problemas y
controlar todos los procesos de trabajo. Con respecto al control posterior de los
empleados para saber si se han adquirido los conocimientos y habilidades
necesarios, es mas bien escaso, de hecho algunos reconocen que Unicamente
tienen control a partir de los cuestionarios de los clientes y la principal variable
explicativa aportada por los entrevistados para justificar las lagunas formativas es
la elevada rotacion del personal. No obstante, hemos podido comprobar que el
hecho de que el modelo de calidad se fundamente en la certificacion ha influido
positivamente en la superacién de este problema (Galeana, 2004).

2.5.3.2 El cambio organizativo basado en la calidad

Implantar un enfoque de GCT en la empresa no es tarea facil, pues normalmente
supone introducir cambios drasticos en la propia idiosincrasia de la organizacion.
Los retos a que se enfrenta son de tres tipos:

1. Su pretension de extenderse a todos los rincones de la empresa obliga a un
cambio organizativo (Glover, 1993).

2. La transformacion organizativa inherente a la GCT requiere un nuevo sistema de
valores y creencias que modifique la forma de pensar y actuar de todos los
miembros de la organizacion. Dado que la cultura organizativa se define
precisamente como el modo comin, mas o menos consciente y formalizado, de
percibir, pensar y actuar los problemas de integracién interna y adaptacién externa
de la organizacion (Naylor, 1996; Schein, 1985), el cambio organizativo duradero
hacia la GCT implica un cambio de la cultura de la organizacion.

3. Requiere una planificacion para lograr armonizar las multiples actividades
desarrolladas, asi como para contemplar la forma y el momento en que van a
comenzar a alcanzarse los primeros resultados tangibles. Dado que el cambio
organizativo y cultural no se improvisa ni se alcanza de la noche a la mafiana, una
implantacion exitosa requiere multiples iniciativas y programas que sostengan la
estrategia durante su proceso de maduracion. La implantacién basada en proyectos
de equipo ha probado ser la estrategia mas exitosa para la transformacion por la
calidad.
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Camison et al. (2006) nos dice que hay una necesidad de adoptar enfoques
completos, equilibrados y efectivos del proceso de transformacion organizativa
subyacente a cualquier iniciativa de GCT. El cambio organizativo que la GCT implica
exige alinear adecuadamente los siete aspectos clave de la vida organizativa:

e Misién. La mision define la razén de ser de la organizacion en un cierto
negocio. Cuando la misién es claramente definida y ampliamente
comunicada para que sea compartida, el compromiso de los empleados es
mas alto.

e Obijetivos. Los objetivos son resultados medibles que la organizacion desea
alcanzar en cierto periodo de tiempo. Cuando los objetivos son claros, los
empleados saben lo que necesitan lograr, asi como cuando lo han logrado.

e Estrategia. La estrategia establece cdmo van a ser alcanzados la misién y
los objetivos.

e Estructura. La estructura es la relacién entre las personas y los roles y
responsabilidades, organizados en procesos, que los individuos y los equipos
asumen para el logro de los objetivos.

e Cultura. La cultura se define como las normas, las creencias y los valores
gue guian el comportamiento de las personas y que apoyan el modo en que
trabajan juntas. Aunque la cultura es un resultado de todos los aspectos
precedentes, es también el generador de la organizacién. La cultura también
condiciona en gran medida las elecciones hechas en cuanto a la mision, los
objetivos, la estrategia y la estructura.

e Personas. La gestion de las personas abarca, junto a su integracion dentro
de una estructura, el disefio de sistemas y procesos que hagan efectivo y
satisfactorio su trabajo.

e Procesos. La organizacion de las tareas y tecnologias en procesos permite
afrontar el trabajo organizativo con una vision horizontal.
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Tablal9. Cambios requeridos para moverse hacia la GCT.

Orientacion hacia el deleite

Variables Visién convencional de los grupos de Interés
Servir necesidades de los grupos de
Orientacion amplia de las actividades Maximizacién del beneficio, interés haciendo correctamente las
de fa organizacién orientacion al consumidor cosas correctas, ofreciendo mis de lo
que & espera
Enfoque Enfoque organizativo, mixima Guiado por los grupos de interés

prioridad de costes y productividad | Enfoque en el aprendizaje complejo

Engranadas para servir necesidades | Engranadas para proporcionar deleite

Estrategias y sistemas organizativas y/o internas a los grupos de interés

Estilo de liderazgo y cultura Liderazgo dindmico, flexible

Estilos de liderazgo prescriptivo

organizativa y participativo

Entrenamiento y responsabilidad de Biiisiiiento & _— Todos en la organizacién gozan de
los empleados deleitar a los consumidores poder y entren:mrentg para deleitar

a los grupos de interés

: Calidad participativa y

Enfasis de la calidad Calldad::;r:cd;:;i;t:erﬂcm. transformacional, orientacién
emocional

Miicdos da seriicio it coreactive Gestién del servicio gulada por los

grupos de interés

Preocupacién de toda la organizacién,

Necasrtants parnicioso, despuls accidn antes, durante y después de la

Prioridad del servicio

de ventas : >
interaccién de ventas
Orientacién del marketing Marketing masivo Marketing relacional personalizado
: Economias de escala, cuota de Economias de alcance, cuota de
Fiediiar il Gamirpdcio mercado negocio del grupo de interés

Fuente: Radder (1998: 279).

2.5.3.3 El cambio cultural en la GCT

Una pieza esencial para el cambio organizativo basado en la calidad es el cambio
cultural. Cualquier organizacién que quiera inducir a sus miembros a buscar mejores
formas de hacer las cosas debe poseer una cultura que favorezca dichos cambios.
Desde el trabajo pionero de Bennis (1969), se acepta que el comportamiento de las
personas esta guiado por su sistema de valores, creencias y actitudes, de manera
que si la direccion desea cambiar el comportamiento organizativo debera
concentrarse primero en cambiar la cultura subyacente de sus miembros. Deal y
Kennedy (1982) y Collins y Porras (1994) aportan otra idea esencial: el desarrollo
de una cultura corporativa fuerte y compartida es un factor clave para el éxito
organizativo. Spencer (1994) llama la atencion sobre los juicios de valor
subyacentes a multiples elecciones en GCT, desde el disefio de la estructura al
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propésito de las organizaciones. La transformacion organizativa inherente a la GCT
requiere un nuevo sistema de valores que modifique la forma de pensar y actuar de
todos los miembros de la organizacion, nuevas habilidades, modos de
funcionamiento diferentes, asi como nuevos estilos de gobierno (Allaire y Firsirotu,
1985).

El cambio cultural es uno de los retos mas complicados para una organizacion y su
direccidon, puesto que implica no s6lo cambiar las rutinas organizativas sino las
actitudes, los valores y las creencias basicas de las personas. Entre los factores
gue se deben estudiar para valorar si una organizacion esta realmente lista para el
cambio organizativo hacia la calidad, uno de los aspectos cruciales es si todos los
empleados y los distintos niveles jerarquicos comprenden la calidad de modo
homogéneo, dada la evidencia empirica existente sobre la existencia de
percepciones distintas entre los diferentes grupos. Las percepciones de las
personas son fundamentales, porque los individuos tienden a actuar como si sus
creencias y percepciones fuesen reales. ElI cambio cultural hacia la GCT exige,
pues, cambios sustanciales, tanto de las actitudes y comportamientos de todos los
integrantes de la organizacion como de su contexto institucional, para propiciar el
consenso sobre una percepcion de lo que la calidad significa y como debe
gestionarse.

Hay ideas que son diametralmente opuestas al principio de innovacion, hasta el
punto de ser mutuamente excluyentes con la GCT. Es el caso de dos barreras
usuales que han acabado convirtiéndose en viejos adagios de la direccion
conservadora: el sindrome NIH (not invented here, es decir, eso no es bueno para
nosotros) y el sindrome NOBNOF (if it is not broke, don’t fix it, otras veces definido
como: nosotros siempre lo hemos hecho de esta forma) (Camisén et al., 2006).

La capacidad de los directivos para cambiar la cultura de la organizacion esta ligada
igualmente a la disposicion e inclinacion personal de sus miembros, asi como al
ajuste del contexto organizativo en que las personas se desenvuelven. Los
esfuerzos de cambio deben ser concentrados y continuos, deben disipar los temores
al cambio, y deben aplicar consistentemente todos los principios de GCT hasta que
se con- viertan en parte indisociable de la forma en que la organizacion trabaja. Se
requieren entonces estrategias de cambio cultural activas y potentes, que
descansen en cambios tanto del contexto como de las formas de direccién y de
relacion con los grupos de interés, asi como de los propios procesos de implantacion
del enfoque GCT, a fin de alinear las expectativas y aspiraciones de todos en el
mismo rumbo.

Siguiendo las propuestas de Lau y Anderson (1998) y Merron (1994), una definicién
completa del enfoque GCT enfocada a crear un alineamiento entre los siete
aspectos clave para el cambio organizativo exige cuatro pasos. Estos pasos
proporcionan una guia para liderar y gestionar el cambio organizativo y cultural
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hacia la GCT, creando un solido sentido de movimiento corporativo en una direccion
compartida:

1. Autodiagndstico inicial. El punto de despegue de un cambio organizativo bien
alineado es determinar donde estd actualmente la organizacién. Se trata de
discernir si los siete aspectos clave de la vida organizativa, estan bien alineados
entre si.

2. Dimension filosofica. ElI segundo paso consiste en determinar hacia dénde la
organizacion desea ir. La dimension filoséfica equipara la GCT a un proceso de
cambio cultural a largo plazo, que se debe extender en todos los niveles de la
empresa e impregna los comportamientos y las formas de pensar de todos los
miembros de la organizacién, para que los esfuerzos realizados en GCT se
traduzcan en resultados. La esencia de este paso es clarificar la mision de la
organizacion. La mision de la organizacion comprende tanto definir en qué negocios
desea competir, como el sistema de valores que van a guiar su comportamiento
competitivo y organizativo. Por tanto, la articulacion de la misién y de la cultura de
una organizacion son tareas indisociables: comparten el reto de identificar y
comprometer a la organizacion sobre un sistema de valores. Una cultura
organizativa fuerte se basa en la identificacion clara de los principios, su
comunicacion y el arraigo de un compromiso sobre ellos. Por ello se dice
frecuentemente que la GCT propone una direccién basada en valores.

3. Dimension estratégica. La puesta en practica de un sistema de Gestioén de la
Calidad segun la GCT ha de estar enfocada al logro de la misién y de los objetivos
de la organizacién, de un modo compatible con su cultura. Esta perspectiva enfatiza
la necesaria integracion de la GCT en el proceso estratégico. Tummala y Tang
(1996) hablan de Strategic Quality Management (SQM) aludiendo a la importancia
estratégica de la calidad y de su planificacién. Cuando la estrategia esté alineada
con la mision y la cultura de la organizacion, se debe proseguir con el disefio de la
estructura.

4. Dimension operativa. El problema ahora es como cambiar la cultura y la
estructura de una organizaciony su proceso estratégico para que el percibir, pensar
y actuar de todos sus miembros esté orientado a la creacion de valor para los grupos
de interés al coste mas bajo posible. Esta dimension se plasma en el modelo que la
empresa selecciona para disefiar e implantar su sistema de Gestion de la Calidad,
asi como en el recurso a multiples herramientas de mejora y eliminacion de
disfuncionalidades, métodos para la obtencion de informacién y la medicién
continua de los resultados, y practicas en procesos directivos y organizativos. La
dimensién operativa de la Gestion de la Calidad es mucho mas que una dimensién
técnica, pues comprende practicas tanto tecnologicas como sociales y culturales
para la implantacion de ciertos principios (Camison et al., 2006).
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2.5.4 Desarrollo de la Gestion de Calidad

El objetivo es conocer el proceso de evolucion de la Gestion de la Calidad, desde
su nacimiento ligado a la Ingenieria hasta ocupar actualmente una posicion
relevante dentro de la direccion de empresas. El desarrollo de la Gestion de la
Calidad ha ocupado practicamente todo el siglo XX, comprendiendo aportaciones
fragmentadas y paralelas desde disciplinas diversas como Ingenieria, Direccidon de
Produccion, Estadistica, Gestion de Recursos Humanos, Teoria de la Organizacion,
Comportamiento Organizativo, Marketing y Estrategia, cada una de las cuales ha
aportado conocimientos aisladamente.

2.5.4.1 Las 10 generaciones de la Gestion de la Calidad

Al igual que los sistemas de direccion han ido evolucionando con los cambios del
entorno y de los problemas organizativos, la investigacion y la practica en calidad
han ido progresando para superar la progresiva insatisfaccion con anteriores
enfoques gerenciales originada por la transformacion de la naturaleza de los retos
directivos.

La evolucion no muestra una secuencia cronoldgica lineal, sino que, por el contrario,
las generaciones se superponen en el tiempo, al recoger las diferentes aportaciones
y dinamicas que ha tenido la Gestion de la Calidad en distintos paises. Tampoco
indica puntos de ruptura radical, siendo frecuente la coexistencia de diversas etapas
en un cierto momento historico, asi como la aplicacién en una empresa de modo
simultdneo de diferentes orientaciones, hasta que en un proceso acumulativo se
integran armoniosamente absorbiendo las aportaciones no contradictorias de las
fases previas. Sin embargo, la transicién de una a otra etapa ha implicado siempre
cambios significativos. Es importante observar que la secuencia evolutiva
representada en la imagen 12 esta guiada por la tendencia hacia el desarrollo de
visiones mas proactivas, estratégicas y globales. Segun vamos subiendo por el
grafico, el énfasis en la vision de la Gestion de la Calidad se hace mas proactivo,
enfocandose hacia la prevencion y la planificacion, frente a la perspectiva reactiva
ligada a la deteccién y correccidn de errores; mas estratégico, por preocuparse por
la creacion de valor y no por aspectos tacticos de las operaciones; y mas global, por
comprender no ya el sistema empresa sino todo el sistema de valor.

Las 10 generaciones de la Gestién de la Calidad se pueden agrupar en tres
enfoques diferentes. Podemos denominar a estas tres aproximaciones como el
enfoque técnico, el enfoque humano y el enfoque estratégico de la Gestion de la
Calidad (Camison et al., 2006).
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Imagen12. Evolucion de la de Gestion de la Calidad.
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2.5.4.2 El desarrollo de la calidad orientada al producto: Calidad e
Ingenieria

La primera generacion en la historia de la calidad se caracterizd por tener como
centro de preocupacion la calidad del producto. La orientacién de la Gestion de la
Calidad hacia el producto partié de un concepto de calidad como el cumplimiento
de una serie de caracteristicas o especificaciones por los bienes o servicios
elaborados por la empresa. Esta primera vision de la calidad tiene un ambito de
interés reducido, pues se asocia basicamente a la inspeccién o auditoria del
producto tras su fabricacién. La labor de la inspeccion se limita a comprobar si las
piezas y productos son conformes con las especificaciones preestablecidas, y en
caso negativo desecharlos o reprocesarlos. Este enfoque de la calidad no contiene,
pues, elementos de prevencion ni planes de mejora. Ademas, comporta elevados
costos de no calidad.

Esta primera etapa, en la que el trabajador tiene la responsabilidad de la fabricacion
completa del producto, y por ende la capacidad para controlar totalmente la calidad
de su trabajo, se mantiene hasta bien entrado el siglo XIX, en aquellas industrias
gue no evolucionan con la implantacion del sistema de produccion manufacturero.

El cambio de modelo productivo tuvo implicaciones diferentes en cuanto a la calidad.
En primer lugar, la basqueda de la produccion masiva y el establecimiento de
sistemas de remuneracion directamente ligados a las cantidades producidas
crearon un incentivo para la cantidad pero no para la calidad. Por otro lado, el
sistema manufacturero impuso la estandarizacion de la calidad, facilitada ademas
cada vez en mayor medida por el avance tecnolégico, que permite incorporar a la
mecanizacion habilidades que antes descansaban en el trabajo manual (Camisén
et al., 2006).

2.5.4.3 El desarrollo de la calidad orientada al proceso: Calidad y
Estadistica

Una segunda linea de investigacion, derivada del grupo de ingenieros de Bell Labs,
fue liderada por el fisico Walter A. Shewhart, considerado unanimemente como el
padre del CEC, y supuso el nacimiento de la orientaciéon hacia el proceso. Esta
nueva orientacion centra el control en el proceso, en los problemas de linea, y no
solo en el producto al final de ésta. La idea es no fabricar productos defectuosos
aplicando un control estricto de los procesos. El lema podria ser: “incorporar la
calidad al proceso”. El nuevo enfoque técnico que se construye sobre estos mimbres
se basa en el control estadistico de procesos (CEP).
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El principal objetivo es obtener la maxima cantidad de informacion sobre la calidad
de los productos y procesos a partir de un minimo de datos de control, asi como
desarrollar técnicas estadisticas simples y métodos de presentacién grafica de
dichos datos que facilitasen la deteccion de anomalias.

La segunda generacion en la historia de la calidad se caracteriz6 por tener como
centro de preocupacion el control de la calidad en el proceso. El concepto de calidad
subyacente sigue siendo el cumplimiento de especificaciones por los productos de
la empresa. Pero la labor del control de calidad no se limita ya a comprobar si las
piezas y productos son conformes con los estandares pre- establecidos al final de
la linea de produccion, inspeccion final que se mantiene como salvaguardia final
para el cliente. Ademas, se preocupa por estudiar los problemas de la linea
(proceso) equipado con métodos estadisticos para identificar las causas de
variabilidad excesiva cognoscibles y desarrollar acciones para corregirlas. En
consecuencia, supone un avance significativo en el movimiento de la Gestién de la
Calidad. El control continuo del proceso de produccion en todas sus fases permite
una cierta reduccién del despilfarro interno, siendo por tanto econémicamente mas
eficiente que la inspeccidén. También incorpora algin elemento de mejora, pues no
se limita a desechar o reprocesar los productos defectuosos, buscando sus origenes
para eliminarlos y mejorar los procesos. En cambio, este enfoque de la calidad sigue
siendo reactivo, pues la deteccién y la correccion de errores se producen tras la
fabricacion, sin incorporar medidas de prevencion. EI CEC sigue igualmente
centrado en la funcion productiva, sin considerar la calidad del resto de la
organizacion.

2.5.4.4 El desarrollo de la calidad orientada a la prevencion.

En esta nueva etapa, el concepto de calidad sufre una transformacion decisiva. La
calidad supera el concepto de conformidad con las especificaciones, para siguiendo
a Juran adoptar la nocion de “aptitud para el uso del producto, que puede
desagregarse en calidad de disefio, calidad de conformidad, disponibilidad y
servicio. Para alcanzar la aptitud para el uso, Juran ha desarrollado un enfoque
global de calidad que abarca el ciclo de vida completo del producto, desde su disefio
hasta el momento del servicio al usuario. Tras analizar cuidadosamente cada area
(con una amplia utilizacion de técnicas estadisticas), elaboré esquemas para
especificar y cuantificar su impacto sobre varios elementos de la aptitud para el uso.
La expansion de la demanda que Europa y Estados Unidos empiezan a
experimentar desde finales de los afos 50 indujo otros problemas de produccion. El
notable incremento del volumen de fabricacion dilatd el stock de existencias en
almacén y los problemas de programacién de la produccion se complicaron con
complejos requerimientos.
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También aqui establece los principios que debiera seguir la direccidn para crear un

cambio benéfico en calidad y prevenir cambios adversos. Su trilogia de la calidad
(los tres procesos de gestion de la calidad: planificacién, control y mejora) orienta
claramente la labor de la direccién hacia la mejora continua, lo que requiere una
ruptura de actitudes, organizacién, conocimientos, cultura y resultados (Camisoén et
al., 2006).

2.5.4.5 El desarrollo de la calidad orientada al sistema: Calidad y
Teoria de Sistemas.

El segundo cambio cualitativo de importancia, que apuntalé el desarrollo del
enfoque de aseguramiento de la calidad, fue la adopcién de una orientacion al
sistema. La parcela productiva fue el centro de atencion exclusiva de la Ingenieria
hasta mediados del siglo XX, por entenderse que eran los procesos fabriles los que
mayor facilidad de aplicacion ofrecian, los que generaban mas problemas de
calidad, y por ser programas desarrollados pioneramente para empresas
industriales. No obstante, la adopcion de un enfoque basado en la prevencién pone
pronto de manifiesto que dicho objetivo es imposible de alcanzar si el departamento
de produccidn es el unico implicado. Con el tiempo, la aplicacion de los programas
de mejora ha ido diseminandose hacia otras areas funcionales (administracion,
marketing, finanzas, etc.), de modo que la funcién de calidad extiende su ambito de
estudio a las operaciones y los procesos desarrollados en cualquier departamento
o0 &rea de la organizacion.

Feigenbaum fue en su época una gran contribucién al movimiento por la calidad. El
marco de la Gestién de la Calidad se amplia desde el control de productos y
procesos para pasar a hablar de sistema de calidad. Los pilares del pensamiento
de Feigenbaum son la implicacién de toda la organizacién en la mejora de la calidad,
el énfasis en la mejora continua, el liderazgo de la calidad por la direccién, el
compromiso humano con la calidad y la productividad de arriba abajo, la orientacion
al cliente, la inversién en la implantacion de la tecnologia para la calidad a través de
ventas, ingenieria y produccion, y el enfoque financiero de la calidad a través de la
medicién de los costos de la calidad (Camison et al., 2006).

2.5.4.6 El desarrollo de la calidad orientada al coste

El enfoque técnico sigue recibiendo aportaciones durante las décadas de 1970 y
1980, tanto desde Estados Unidos como desde Japodn, donde el acento se coloca
en la prevencion de la calidad para reducir los costes de la calidad. Esta idea habia
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ya sido desarrollada extensamente por Juran (1951), pero ahora se perfecciona con
nuevos instrumentos.

El movimiento “cero defectos”, como filosofia de trabajo, tiene cuatro ideas
fundamentales:

1. El Unico estandar aceptable es un trabajo perfecto, con cero defectos.

2. La medida de la calidad es el coste de calidad. Su modelo (POC-PONC) de
divisién de los costes de calidad entre precio de la conformidad (por hacer las cosas
correctas) y precio de la no conformidad (por hacer las cosas incorrectamente) es
la primera categorizacion seria alternativa al modelo PAF de Feigenbaum.

3. La mejora continua de los procesos que permite, al tiempo que elevar la calidad,
reducir costes por el ahorro en desperdicios, reprocesos y defectos. Se puede
aumentar la calidad y reducir los costes conociendo el nivel de desperdicio y de
trabajo improductivo, la llamada «empresa fantasma» que recoge los costes de la
no calidad, y luchando para erradicarla. Esta idea supera las tesis previas de Juran,
quien veia limites a la inversion en mejora de la calidad.

4. Lanecesidad de que el trabajador se autorresponsabilice de las operaciones que
se le confian, eliminando controles y haciendo consciente al mismo de la necesidad
de “hacer las cosas bien a la primera”, lo cual requiere motivacién y entrenamiento.

2.5.4.7 El desarrollo de la calidad orientada a las personas: Calidad y
Recursos Humanos

El problema de cémo lograr la motivacion de las personas ha sufrido respuestas
bien distintas a lo largo de los dos ultimos siglos. La historia del trabajo ha estado
dominada mucho tiempo por un enfoque tradicional basado en el control del
trabajador y en la disposicidon de estrategias para forzarle a un buen desempefio.

El enfoque taylorista-fordista intenta exprimir de los trabajadores el maximo esfuerzo
fisico, dejan- do el esfuerzo mental a los disefiadores del sistema. El modelo
taylorista-fordista adopta un modelo racional de comportamiento econémico para
asegurar el compromiso de los empleados. Se supone que el tnico factor motivador
de las personas son las recompensas econdmicas: los trabajadores responderian a
incentivos econdmicos y serian penalizados por sus errores. Dado que los
incentivos econdmicos son controlados por la empresa, el trabajador se contempla
COMO un recurso pasivo que puede ser motivado, controlado y manipulado
(Camison et al., 2006).
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Sin embargo, la meta era la supervivencia de la organizacion, y no el compromiso
de todos sus empleados. El rol de los empleados y la contribucion vital que las
personas pueden hacer a la organizacion de su trabajo no fueron adecuadamente
reconocidos por estos primeros gurus en calidad. La consideracion del elemento
humano desde una vision mas humanista y holistica de la persona, asi como la
importancia del liderazgo de la direccion al instaurar una cultura y una estructura
organizativas que propiciasen la participacion y la motivacion, fueron aportaciones
de distintas escuelas de pensamiento sobre el comportamiento humanao.

Ishikawa (1986) es pieza fundamental en el nacimiento del enfoque humano de la
Gestion de la Calidad. Su enfoque se dirige hacia las personas mas que hacia las
estadisticas. El nucleo de sus ideas estriba en involucrar a todos los miembros de
la organizacién en la resolucién de problemas para la mejora de la calidad, y no sélo
a la direccion. El método que desarrollé estaba guiado por este propdsito, tanto si
nos referimos a las herramientas estadisticas como a las innovaciones
organizativas. Ambas ideas han sido decisivas para la penetracion de la filosofia de
mejora continua en todos los ambitos de la empresa.

2.5.4.8 El desarrollo de la calidad orientada culturalmente: Calidad y
Organizacion

De los cuatro elementos que forman la base para la mejora continua de la calidad,
la cultura (junto con los métodos, el dinero y las personas) ha sido el menos valorado
y sin duda también el menos comprendido. Este olvido es ciertamente paraddjico,
toda vez que parece ser el mayor pozo de acciones de mejora. Una explicacion
razonable que se ha manejado es que la mayoria de las decisiones de calidad se
toman diariamente en el ambito de planta, oficina o punto de venta por los
empleados. De ahi que se haya empezado a pensar, mas recientemente, que los
empleados han de convertirse en el eje del proceso de mejora, y que la direccion
debe impulsar proyectos de cambio de su forma de pensar a fin de que interioricen
la calidad como un habito de pensamiento y trabajo.

La orientacion cultural se desarrolla durante los afios 80 y 90. Su postulado central
es que el progreso hacia enfoques mas eficaces de Gestidén de la Calidad pasa por
el cambio cultural, desarrollando una nueva cultura de la calidad. La cultura de una
organizacién habla de como una empresa elabora sus productos o presta sus
servicios. Por ello, se empieza a asumir que los valores que una organizacion
abraza explican en cierta medida su desempefio (Fairfield-Soon, 2001).

Una amplia corriente de trabajos empieza entonces a identificar el conjunto de
valores que caracterizan a las empresas excelentes, uno de ellos centrando su
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atencion sélo en la cultura corporativa y otros desvelando simultdneamente su perfil
cultural-estructural-estratégico.

Actualmente, el enfoque humano se basa en una concepcion de la calidad como
satisfaccion al cliente, tanto interno como externo. Las aportaciones de esta
aproximacion han supuesto un aumento de la importancia de los recursos humanos
y de la cultura organizativa en la implantacion de la Gestion de la Calidad.
Elementos como motivacién, formacion, trabajo en equipo, circulos de calidad,
equipos de mejora, empowerment y estimulo del aprendizaje y la mejora continua,
son la consecuencia de la aplicacion de esta vision de la calidad. (Camison et al.,
2006).

2.5.4.9 El desarrollo de la calidad reorientada al proceso.

Formalmente, Hammer y Champy (1994: 32) definen la reingenieria como «el
repensamiento fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocio para
alcanzar mejoras importantes en las medidas de desempefio criticas actuales, tales
como coste, calidad, servicio y velocidad».

Quizas la ultima tendencia del enfoque técnico sea Seis Sigma (Six Sigma, 60). Se
trata de un programa dirigido a la practica eliminacion de defectos, fuertemente
inspirado en las ideas de Taguchi. El éxito de esta iniciativa se puede apreciar en
su reduccion de los costes de no calidad (Camison et al., 2006).

Ademas, algun reputado experto en calidad como Juran ha manifestado su
escepticismo sobre Seis Sigma como la salvaciéon de la calidad, no gustandole
especialmente la propaganda que algunos medios difunden y los cinturones
coloreados, porque no estan acompafiados por ninguna certificacién. Otros autores
son aun mas duros: “Seis Sigma es s6lo un nuevo nombre para la vieja calidad (...)
Rapidamente seguira el camino de otras modas, como la reingenieria” (Phillips-
Donaldson, 2004: 30).

2.5.4.10 El desarrollo de la calidad orientada al servicio: Calidad y
Marketing

La preocupacioén por la calidad en las actividades de servicios ha seguido una senda
similar al interés general por el sector. La historia de la Gestion de la Calidad ha
estado centrada hasta los afios 80 en las empresas industriales. Las caracteristicas
diferenciales de las organizaciones de servicios, como la intangibilidad, la
heterogeneidad del producto (los servicios no pueden ser estandarizados por la
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inconsistencia o la variabilidad del rendimiento humano, siendo pues la calidad
altamente dependiente del prestador del servicio), su caracter perecedero (que
impide su almacenamiento para un consumo posterior) y la coincidencia en el
tiempo de la produccion y el consumo hicieron que recibieran menor atencién
(Zeithaml, et al, 1985). Sélo cuando los factores antes sefialados evidencian la
importancia de los servicios, el interés por su calidad empieza a florecer. Desde esa
década, la necesidad de adoptar estrategias basadas en la calidad, a fin de
desarrollar la orientacién al cliente, ha sido destacada especialmente en empresas
de servicios (Caruana et al., 1999).

En este caso Camison et al., (2006) hace referencia a Bailey que nos dice que la
Unica forma de evaluar la calidad del servicio recibido es desde la 6ptica de la
percepcion del cliente. El enfoque de calidad de servicio ha extendido notablemente
su influencia en el ambito empresarial y en la investigacion comercial, consolidando
la idea que la calidad existe Unicamente en la mente del cliente, cuyo juicio
constituye el elemento critico (Bailey, 1991). Esta etapa en la historia de la Gestidn
de la Calidad ha conducido a intensificar las interacciones entre esta funcion y el
Marketing (Grénroos, 1984), que pasa a tener un peso esencial en multiples etapas
del proceso, desde la identificacién inicial de las necesidades de los consumidores
a la evaluacion final de su percepcion de la calidad del servicio recibido.

2.5.4.11 El desarrollo de la calidad orientada a la creacion de valor:
Calidad y Estrategia

Al igual que los sistemas de direccion han ido evolucionando con los cambios del
entorno, la investigacion y la practica en calidad han ido progresando para superar
la progresiva insatisfaccidon con las orientaciones, originada por la conciencia de sus
limitaciones y por la transformacion de la naturaleza de los retos del entorno. El
altimo paso que hasta ahora puede vislumbrarse se da cuando ciertas empresas
europeas Yy norteamericanas destacadas, ahora si con la colaboraciéon del mundo
académico, empiezan a pensar cOmo integrar ese conjunto variopinto de
orientaciones y modelos para configurar un enfoque que maximice la creacién de
valor. Es habitual denominar a este enfoque como Gestion de la Calidad Total
(GCT), entendido como sinénimo de la denominacion anglosajona Total Quality
Management (TQM). Segun la AS, TQM es un término inicialmente introducido en
1985 por la Naval Air Systems Command para describir el enfoque japonés a la
Gestion de la Calidad, aunque después haya tomado muchos otros significados.
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2.5.5 Normativa Internacional para Certificacion en Sistemas de Gestion de
la Calidad ISO 9001:2015

2.5.5.1 Concepto de Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC)

La gestidn de una organizacion consiste en las «actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacién», mientras que el sistema de gestidn seria el “sistema
para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos” (norma ISO
9000:2000, puntos 3.2.2, 3.2.6). En otros términos, el sistema de gestion de una
organizacion es el conjunto de elementos (estrategias, objetivos, politicas,
estructuras, recursos Yy capacidades, métodos, tecnologias, procesos,
procedimientos, reglas e instrucciones de trabajo) mediante el cual la direccion
planifica, ejecuta y controla todas sus actividades para el logro de los objetivos
preestablecidos. El sistema de gestién de una organizacion comprende diversos
sistemas de gestion para areas especializadas, es decir, para la planificacion, la
ejecucion y el control de una parte de sus actividades, que estan entre si
relacionados y coordinados por las directrices del sistema de gestidon global.

Los elementos que componen un SGC son todas las directrices necesarias para el
establecimiento, la implantacion y la mejora continua de aquellos procedimientos,
con el objetivo de asegurar la satisfaccion de los requisitos del cliente (Camison et
al., 2006).

2.5.5.2 La normalizaciéon

La normalizacidén consiste en la elaboracion, difusién y aplicacion de normas, que
pretenden ser reconocidas como soluciones a situaciones repetitivas o continuadas
gue se desarrollan en cualquier actividad humana. La normalizacién tiene como
objetivo unificar criterios, mediante acuerdos voluntarios y por consenso entre todas
las partes implicadas (fabricantes, usuarios, consumidores, centros de
investigacién, asociaciones, colegios profesionales, administracion publica y otros
agentes sociales), para elaborar normas sobre cualquier tipo de producto o proceso,
basadas en la experiencia y el desarrollo tecnolégico, que son aprobadas por un
organismo de normalizacion reconocido, y con un objetivo de beneficio éptimo para
la comunidad.

Las normas de calidad definen el camino a seguir para establecer los estandares
de productos y procesos, asi como los requisitos del SGC que aseguren que los
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niveles de calidad no van a ser inferiores a los establecidos y comunicados a los
clientes.

Las normas fundamentales que recogen los elementos que deben formar un SGC
son las familias de normas ISO 9000 e ISO 14000, que en relacion con otros
sistemas de certificacion tienen la ventaja de su reconocimiento universal en el
ambito internacional. Dado que su ambito de aplicacion es genérico a todo negocio,
requieren de cada empresa una tarea de adaptacion. Sin embargo, se estan
desarrollando y aplicando también otros modelos normativos, bien de alcance
general (referidos, por ejemplo, a la certificacion medioambiental o ética), bien de
alcance sectorial. Incluso, empresas de consultoria en calidad o las propias
empresas han desarrollado modelos normativos especificos.

El éxito de una norma al lograr su principal objetivo de inyectar confianza en las
transacciones comerciales depende de que su elaboracion cumpla ciertos
requisitos: (a) elaboracion voluntaria; (b) basada en el consenso entre todas las
partes interesadas; (c) inspiradas en la experiencia y en el desarrollo tecnoldgico;
(d) aprobadas por un organismo de normalizacién reconocido. Ademas, en su
difusidén se debe lograr que sea de conocimiento publico y aceptacion general.

2.5.5.3 Entidades de normalizacion y marcas de calidad

La certificacion conduce a la obtencion por la empresa de una marca que acredita
su calidad. El sistema se sostiene sobre una institucion gestora que impulsa la
aplicacion del modelo y vela por su cumplimiento y perfeccionamiento. La eficacia
de una marca de calidad depende ante todo del prestigio internacional que ostenta
el ente gestor. Aunque la idea inicial del aseguramiento refiere el establecimiento
de especificaciones a cada empresa, que debe construir sus propias caracteristicas
de calidad, las instituciones publicas y empresariales han asumido la
responsabilidad de establecer sistemas de calidad que acrediten la fiabilidad de los
procesos para cumplir los estandares minimos especificados para la prestacion del
servicio.

La normalizacion en calidad es competencia de los organismos de normalizacion
nacionales e internacionales, que trabajan en cualquier area o bien estan
especializados en campos especificos. Se trata de organizaciones sin animo de
lucro, cuya mision es precisamente la elaboracion de normas. Segun el ambito del
organismo de normalizacion, las normas se clasifican en tres tipos:

> Normas nacionales. Se trata de normas elaboradas y sancionadas por un
organismo legalmente reconocido para desarrollar actividades de normalizacion en
un ambito nacional, tras haber sido expuestas a un periodo de informacién publica.
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> Normas regionales. Son normas elaboradas en el seno de un organismo de
normalizacion regional, que agrupa a un determinado numero de organismos
nacionales de normalizacion. El ambito regional mas comun es el continental. Las
normas mas conocidas son las Normas Europeas (EN) elaboradas por los distintos
organismos europeos de normalizacion (CEN, CENELEC y ETSI) con la
participacion de representantes acreditados de todos los paises miembros.

> Normas internacionales. Tienen caracteristicas similares a las normas regionales
en cuanto a su elaboracion, pero se distinguen en que su ambito es mundial. Las
normas internacionales mas representativas son las normas CEI/IEC para el area
eléctrica (elaboradas por la International Electrotechnical Commission como
organismo de normalizacién), las normas UIT/ITU para el sector de las
telecomunicaciones (siendo el organismo normalizador la International Telecom-
munication Union) y las normas ISO para el resto (producidas por el mayor
organismo normalizador del mundo, la International Organization for
Standardization). Las normas internacionales pueden ser usadas como tales o bien
pueden ser adoptadas a través de su incorporaciébn como normas nacionales en
cada pais cuando asi lo haya hecho el organismo nacional de normalizacion
competente.

2.5.5.4 La certificacion

Las empresas y las personas pueden someter a la certificacion sus sistemas de
gestion y productos o ellas mismas, respectivamente, de manera obligatoria o
voluntaria segun los casos. En cierta medida, la certificacion de una persona o de
un sistema de gestion, asi como la homologacion de un producto, son procesos de
calificacibn que permiten demostrar la capacidad para cumplir los requisitos
especificados. La calificacion puede aplicarse a personas, productos, sistemas y
también a procesos.

2.5.5.5 La acreditacion.

Los organismos de acreditacion son las entidades responsables para realizar
comprobaciones independientes e imparciales de la competencia de las
organizaciones de evaluacion de conformidad (para realizar ciertas actividades),
asegurando al comprador la calidad de sus servicios.

Las entidades de evaluacion de conformidad que pueden ser acreditadas como
certificadoras y homologadoras son las siguientes: organismos de certificacion, de
inspeccion, laboratorios de calibracion y ensayo, proveedores de programas
intercomparacion, verificadores medioambientales y entidades de ensayo de
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buenas practicas de laboratorio. Uno de los requisitos que debe cumplir cualquiera
de estas organizaciones evaluadoras de conformidad es la no realizacion
simultaneamente de tareas de consultoria, a fin de garantizar su imparcialidad.
Todas las organizaciones que han sido acreditadas como entidades de certificacion
estan incluidas en un registro publico que es mantenido actualizado por EMA en
México. Existe ya un amplio listado de organizaciones acreditadas para certificar
sistemas de gestion, productos o personas.

El proceso de acreditacion se inicia con la solicitud por parte de la entidad de
evaluacion de conformidad. La documentacion y los datos que deben aportarse son
analizados por los técnicos de la entidad acreditadora y, si son completos y
adecuados, se designa un equipo auditor que previamente ha sido cualificado
conforme a los requisitos de la institucion. El equipo auditor incluye expertos en las
actividades de evaluacién realizadas por el solicitante, quien puede recusar a los
miembros del equipo si, a su juicio, existiese un conflicto de intereses no detectado
previamente. El equipo auditor evalla que la entidad solicitante cumple los criterios
de acreditacion. El proceso de evaluacion incluye un estudio de la documentacion
técnica, una auditoria y la observacién de la realizacion de actividades para las que
se solicita la acreditacion. Los resultados de dicha evaluacion se recogen en un
informe que se envia al solicitante, donde se detalla cualquier posible desviacion
detectada respecto a los requisitos de acreditacién. El solicitante debe contestar con
las acciones correctoras que considere pertinentes. Con el informe de evaluacion,
y a la vista de estas acciones correctoras, la comisién de acreditacién toma una
decisidon que oportunamente es comunicada al solicitante. Si es positiva, se emite
el correspondiente certificado de acreditacion; en caso contrario, se aplaza la
decision hasta que se verifique la resolucion de las desviaciones. El certificado de
acreditacion incluye un anexo técnico, en el que se delimita mediante distintos
pardmetros (productos, elementos, instalaciones, procesos 0 servicios, sectores o
campo de actividad, determinaciones, areas y magnitudes) el alcance de la
acreditacion. Periodicamente se realizan visitas de seguimiento para verificar que el
laboratorio continla cumpliendo los requisitos de acreditacion. Y una vez vencido
se reevalla la competencia del laboratorio mediante una auditoria similar a la inicial.
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Imagen13. El proceso completo de normalizacion, acreditacion y certificacion.
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Fuente: Camison et al., (2006:361).

2.5.5.6 Certificacion de sistemas, de productos y de personas.

La certificacion puede desarrollarse en distintos terrenos: sistemas, productos y
empresas. La certificacion de sistemas es la mas significativa y relevante en Gestion
de la Calidad. En orden a conseguir la confianza del cliente en la habilidad del
proveedor para satisfacer sus demandas, asi como por razones de prestigio o de
exigencias contractuales de una garantia de que el producto se ajustara a unas
especificaciones dadas, se exige frecuentemente que un sistema de gestion de la
empresa sea confirmado.

e Lacertificaciéon de un sistema de gestion consiste en emitir un documento
formal que atestiglie que sus politicas, procedimientos e instrucciones se
ajustan a las directrices establecidas en la norma de referencia, asi como
que el comportamiento real de las personas se ajusta a lo previsto en la
documentacion del sistema. La certificacion de sistemas de gestion puede
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extenderse al conjunto de una organizacion, o restringirse a algunas de sus
actividades (produccion o distribucion, por ejemplo); la posibilidad de
certificaciones limitadas proporciona un modo controlado de desarrollo del
sistema y su mejora progresiva. Los certificados mas reputados que una
organizacion puede hoy en dia poseer que avalen sus SGC o SIGMA son las
normas ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015, junto con el Reglamento EMAS.

La certificacion lleva habitualmente aparejado el derecho de uso de la marca
impulsada por la entidad de normalizacién como marca de conformidad. El
titular del certificado de registro de empresa o empresa registrada esta
facultado para usar la marca en todas sus acciones de comunicacion, aunque
no puede incorporarla directamente a sus productos.

La certificacidon de productos, definidos como la salida o el resultado de un
proceso, es la verificacion mediante una serie de pruebas o ensayos de que
sus propiedades y caracteristicas son conformes a las especificaciones
técnicas establecidas en una norma técnica, publica o privada. La principal
diferencia con respecto a la certificacion de sistemas es que la certificaciéon
de productos siempre esta relacionada con el producto, al margen del
sistema de gestién que la empresa adopte. El interés de la certificacion de
productos es que constituye una demostracion del valor afadido de
determinados productos, pues cumplen requisitos de garantia de calidad o
seguridad adicionales a los poseidos por los productos no certificados.

El certificado de producto concede el derecho y/o la obligacién de colocar
cierta etiqueta con la marca de conformidad sobre el propio producto,
denominada usualmente “producto certificado”.

La certificacion de personas, consiste en un documento que avala los
conocimientos y las habilidades de una persona para ejecutar ciertas
actividades (relacionadas con la gestibn de la calidad, la gestion
medioambiental, la prevencion de riesgos laborales o con cualquier otra tarea
u oficio). El logro de esta certificacion exige de las personas la demostracion
de sus conocimientos y aptitudes mediante unas pruebas preestablecidas
por la normativa oportuna. Las personas certificadas pueden inscribirse en el
registro correspondiente, para acreditar su capacidad contrastada por la
entidad certificadora. La certificacion de personas tiene ventajas tanto para
las organizaciones contratantes como para los propios profesionales. Las
organizaciones pueden contar con la garantia de que los profesionales
certificados son competentes para desarrollar, implantar y mantener los
sistemas de gestion en que se haya certificado.
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2.5.5.7 El mantenimiento del certificado, Las auditorias periodicas

La concesion del certificado no es definitiva, sino que a la empresa aun le queda
trabajo para lograr su mantenimiento. El proceso de seguimiento y renovacion del
certificado implica dos nuevos tipos de auditorias periodicas.

Durante el periodo de vigencia del certificado, el organismo certificador debe realizar
auditorias de seguimiento periddicas (normalmente anuales y en algunos casos
semestrales) para verificar el cumplimiento de los requisitos reunidos en el momento
de la concesion o de los aspectos pendientes de evaluar después de la aplicacion
de medidas correctivas. El proceso para esta auditoria de seguimiento sigue los
mismos criterios que los utilizados en la primera certificacion. Si la evaluacion del
informe de auditoria de seguimiento es negativa, el organismo certificador procede
a la suspension temporal del certificado hasta que la empresa logre superar
positivamente una auditoria extraordinaria. El incumplimiento reiterado de los
requisitos (evaluacién negativa por segunda vez) puede conducir a la retirada de la
certificacion por el organismo que la concedid y a la suspensién del contrato.

Al finalizar el periodo de vigencia, se procede ademas a realizar una auditoria de
renovacion del certificado. La empresa debe previamente comunicar al organismo
certificador los cambios que ha introducido en sus procesos y procedimientos, para
realizarse nuevamente una comprobacion de la conformidad del sistema siguiendo
la misma metodologia ya seguida en la auditoria inicial. La evaluacién positiva de la
auditoria de renovacién conduce a la emision de un nuevo certificado, mientras que
la evaluacion negativa aboca a la retirada del certificado.

Imagenl4. Proceso de seguimiento y renovacion del certificado segun la norma ISO

Firma del contrato y emisién del
certificado por el organismo certificador

1 veces (| vez/afic) *

> jExisten no conformidades?

Oamtc
|

{Es conforme!

| Fuente: Camison et al., (2006:417). |
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2.5.5.8 Estructura de la Norma Internacional ISO 9001:2015

NORMA 1ISO
INTERNACIONAL 90011

Sistemas de gestidn de la calidad — Requisitos

ITomado de la Norma ISO 9001:2015
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0 Introduccién

0.1 Generalidades

La adopcion de un sistema de gestion de la calidad es una decision estratégica para
una organizacion que le puede ayudar a mejorar su desempefio global y
proporcionar una base sélida para las iniciativas de desarrollo sostenible.

Los beneficios potenciales para una organizacion de implementar un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma internacional son:

a) la capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que
satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

b) facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente;

C) abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;
d) la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de
gestion de la calidad especificados.

Esta Norma Internacional puede ser utilizada por partes internas y externas.
No es la intension de esta Norma Internacional presuponer la necesidad de:

— uniformidad en la estructura de los distintos sistemas de gestion de la calidad.
— alineacion de la documentacion a la estructura de los capitulos de esta Norma
Internacional;

— utilizacion de la terminologia especifica de esta Norma Internacional dentro de la
organizacion.

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma
Internacional son complementarios a los requisitos para los productos y servicios.

Esta Norma Internacional emplea el enfoque a procesos, que incorpora el ciclo
Planificar-HacerVerificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos.

El enfoque a procesos permite a una organizacién planificar sus procesos y sus
interacciones.

El ciclo PHVA permite a una organizacién asegurarse de que sus procesos cuenten
con recursos y se gestionen adecuadamente, y que las oportunidades de mejora se
determinen y se actle en consecuencia.

El pensamiento basado en riesgos permite a una organizacién determinar los
factores que podrian causar que sus procesos y su sistema de gestion de la calidad
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se desvien de los resultados planificados, para poner en marcha controles
preventivos para minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las
oportunidades a medida que surjan (véase el capitulo A.4).

El cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras, representa un desafio para las organizaciones
en un entorno cada vez mas dinamico y complejo. Para lograr estos objetivos, la
organizacion podria considerar necesario adoptar diversas formas de mejora
ademas de la correccion y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la
innovacion y la reorganizacion.

En esta Norma Internacional, se utiliza las siguientes formas verbales:

— "debe” indica un requisito;
— “deberia” indica una recomendacion
— "puede” indica un permiso, una posibilidad o una capacidad.

La informacion identifica como “NOTA” se presenta a modo de orientacion para la
comprension o clasificacion del requisito correspondiente.

0.2 Principios de la gestion de la calidad

Esta Norma Internacional se basa en los principios de la gestion de la calidad
descritos en la Norma ISO 9000. Las descripciones incluyen una declaracion de
cada principio, una base racional de por qué el principio es importante para la
organizacion, algunos ejemplos de los beneficios asociados Con el principio y
ejemplos de acciones tipicas para mejorar el desempefio de la organizacién cuando
se aplique el principio.

Los principios de la gestion de la calidad son:

— Enfoque al cliente;

— Liderazgo;

— Compromiso de las personas;

— Enfoque a procesos;

— Mejora;

— Toma de decisiones basada en la evidencia; — gestion de las relaciones.
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0.3 Enfoque basado en procesos
0.3.1 Generalidades

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfoque a procesos al
desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema de gestion de la calidad,
para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos
del cliente. En el apartado 4.4 se incluyen requisitos especificos considerados
esenciales para la adopcion de un enfoque a procesos.

La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacién en el logro de sus resultados
previstos. Este enfoque permite a la organizacion controlar las interrelaciones e
interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar
el desempefio global de la organizacion.

El enfoque a procesos implica la definicion y gestion sistematica de los procesos y
sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la
politica de la calidad y la direccion estratégica de la organizacion. La gestion de los
procesos y el sistema en su conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA
(véase 0.3.2) con un enfoque global de pensamiento basado en riesgos (véase
0.3.3) dirigido a aprovechar las oportunidades y prevenir resultados no deseados.

La aplicacién del enfoque a procesos en un sistema de gestion de la calidad permite:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos de manera coherente;

b) la consideracién de los procesos en términos de valor agregado;

C) el logro de un desempefio del proceso eficaz,;

d) la mejora de los procesos con base en la evaluacion de los datos y la
informacion.

La Figura 1 proporciona una representacion esquematica de cualquier proceso y
muestra la interaccion de sus elementos. Los puntos de control del seguimiento y la
medicién, que son necesarios para el control, son especificos para cada proceso y
variardn dependiendo de los riesgos relacionados.

Pagina 176



Tl r
|Punto de iniciol  |Punto final
L 2 B J

Fuentes de entradas Entradas ), Actividades Salidas ) | Receptores de salidas
4 " ®
PROCESOS MATER S i PROCESOS
ENERGIA, ENERGIA,
S INFORMACION INFORMACION L OTERIORES
proveedores Por ejemplo, en Por ejemplo, en proveedores
(internos o externos), la forma de la fO"T’a de (internos o externos),
en clientes, en otras materiales, materiales, en clientes, en otras
partes interesadas recursos, recursos, partes interesadas
pertinentes requisitos requisitos pertinentes

Posibles controles y punto de
para hacer el i
del desempeié y medirlo

Figura 1 — Representacion esquematica de los elementos de un proceso

0.3.2 Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar

El ciclo PHVA puede aplicarse a todos los procesos y al sistema de gestion
de la calidad como un todo. La Figura 2 ilustra como los Capitulos 4 a 10
pueden agruparse en relacion con el ciclo PHVA.
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Nota Los nimeros en paréntesis hacen referencia a los capitulos de esta Norma Internacional.
Figura 2 — Representacion de la estructura de esta Norma Internacional con el ciclo
PHVA
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El ciclo PHVA puede describirse brevemente como sigue:

— Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y los
recursos necesarios para generar y proporcionar resultados de
acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion,
e identificar y abordar los riesgos y las oportunidades;

— Hacer: implementar lo planificado;

— Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicion
de los procesos y los productos y servicios resultantes respecto a las
politicas, los objetivos, los requisitos y las-actividades planificadas, e
informar sobre los resultados;

— Actuar; tomar acciones para mejorar el desempefio, cuando sea
necesario

0.3.3 Pensamiento basado en riesgos

El pensamiento basado en riesgos (véase el Capitulo A.4) es esencial
para lograr un sistema de gestion de la calidad eficaz. El concepto de
pensamiento basado en riesgos ha estado implicito en ediciones
anteriores de esta Norma Internacional, incluyendo, por ejemplo, llevar, a
cabo acciones preventivas para eliminar no conformidades potenciales,
analizar cualquier no conformidad que ocurra, y tomar acciones que sean
apropiadas para los efectos de la no conformidad para prevenir su
recurrencia.

Para ser conforme con los requisitos de esta Norma Internacional, una
organizacién necesita planificar e implementar acciones para abordar los
riesgos y las oportunidades. Abordar tanto los riesgos como las
oportunidades establece una base para aumentar la eficacia del sistema
de gestion de la calidad, alcanzar mejores resultados y prevenir los
efectos negativos.

Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situacion
favorable para lograr un resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de
circunstancias qué permita a la organizacion atraer clientes, desarrollar
nuevos productos y servicios, reducir los residuos o mejorar la
productividad. Las acciones para abordar las oportunidades también
pueden incluir la consideracion de los riesgos asociados. El riesgo es el
efecto de la incertidumbre y dicha incertidumbre puede tener efectos
positivos 0 negativos. Una desviacion positiva que surge de un riesgo
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puede proporcionar una oportunidad, pero no todos los efectos positivos
del riesgo tienen como resultado oportunidades.

0.4 Relaciéon con otras normas de sistemas de gestion

Esta Norma Internacional aplica el marco de referencia desarrollado por
ISO para mejorar el alineamiento entre sus Normas Internacionales para
sistemas de gestion (véase el Capitulo A.1).

Esta Norma Internacional permite a una organizacion utilizar el enfoque a
procesos, en conjunto con el ciclo PHVA y el pensamiento basado en
riesgos, para alinear o integrar su sistema de gestion de la calidad con los
requisitos de otras normas de sistemas de gestion.

Esta Norma internacional se relaciona con la Norma ISO 9000 y la Norma
ISO 9004 como sigue:

— ISO 9000 Sistemas de gestién de la calidad — Fundamentos y
vocabulario, proporciona una referencia esencial para la comprension
e implementacion adecuadas de esta Norma Internacional.

— ISO 9004 Gestidn para el éxito sostenido de una organizacion. —
Enfoque de gestién de la calidad, proporciona orientacion para las
organizaciones que elijan ir mas alla de los requisitos de esta Norma
Internacional.

El Anexo B proporciona detalles de otras Normas Internacionales sobre
gestion de la calidad y sistemas de gestion de la calidad que han sido
desarrolladas por el Comité Técnico ISO/TC 176.

Esta Norma Internacional no incluye requisitos especificos de otros
sistemas de gestion, tales como aquellos para la gestibn ambiental, la
gestién de la salud y seguridad ocupacional o la gestién financiera.

Para varios sectores se han desarrollado normas del sistema de gestion
de la calidad especificas del sector, basadas en los requisitos de esta
Norma Internacional. Algunas de estas normas especifican requisitos
adicionales del sistema de gestion de la calidad, mientras que otras se
limitan a proporcionar orientacion para la aplicacion de esta Norma
Internacional dentro del sector particular.

En la pagina web de acceso abierto del Comité Técnico ISO/TC 176/SC 2
en: www.iso.org/tc176/sc02/public, puede encontrarse una matriz que

Pagina 179


http://www.iso.org/tc176/sc02/public

muestra la correlacion entre los capitulos de esta Norma Internacional y
la edicion anterior (ISO 9001:2008).

Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos

1 Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de
la calidad cuando una organizacion:

a) hecesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente
productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los
legales y reglamentarios aplicables, y

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la
aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora
del sistemay el aseguramiento de la conformidad con los requisitos
del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

Todos los requisitos de esta Norma Internacional son genéricos y se
pretende que sean aplicables a todas las organizaciones, sin importar su
tipo, tamafo y el producto suministrado.

NOTA 1 En esta Norma Internacional, los términos —productoll o
—servicioll se aplican unicamente a productos y servicios destinados a un
cliente o solicitados por él.

NOTA 2 EI concepto que en la version en inglés se expresa como
"statutory and regulatory requirements" en esta version en espariol se ha
traducido como requisitos legales y reglamentarios

2 Referencias normativas

Los documentos indicados a continuacion, en su totalidad o en parte, son
normas para consulta indispensables para la aplicacion de este
documento. Para las referencias con fecha, solo se aplica la edicion
citada. Para las referencias sin fecha se aplica la dltima edicion
(incluyendo cualquier modificacion de ésta).

ISO 9000:2015, Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y
vocabulario.
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3 Términos y definiciones

Para los fines de este documento, se aplican los términos y definiciones
incluidos en la Norma ISO 9000:2015.

4 Contexto de la organizacién

4.1 Conocimiento de la organizacion y de su contexto

La organizacion debe determinar las cuestiones externas e internas que
son pertinentes para su proposito y su direccidn estratégica y que afectan
a su capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de
gestion de la calidad.

La organizacidon debe realizar el seguimiento y la revision de la
informacion sobre estas cuestiones externas e internas.

NOTA 1 Las cuestiones pueden incluir factores positivos y negativos o
condiciones para su consideracion.

NOTA 2 La comprension del contexto externo puede verse facilitado al
considerar cuestiones que surgen de los entornos legal, tecnoldgico,
competitivo, de mercado, -cultural, social y econdémico, ya sea
internacional, nacional, regional o local.

NOTA 3 La comprension del contexto interno puede verse facilitada al
considerar cuestiones relativas a los valores, la cultura, los conocimientos
y el desempefio de la organizacién

4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas

Debido a su efecto o efecto potencial en la capacidad de la organizacion
de proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, la
organizacién debe determinar:

a) las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestion de la
calidad;
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b) los requisitos pertinentes de estas partes interesadas para el sistema
de gestion de la calidad.

La organizacion debe realizar el seguimiento y la revisibn de la
informacion sobre estas partes interesadas y sus requisitos pertinentes.

4.3 Determinacion del alcance del sistema de gestion de la calidad

La organizacion debe determinar los limites y la aplicabilidad del sistema
de gestion de la calidad para establecer su alcance.

Cuando se determina este alcance, la organizacion debe considerar:

a) las cuestiones externas e internas referidas en el apartado 4.1;

b) los requisitos de las partes interesadas pertinentes indicados en el
apartado 4.2;

c) los productos y servicios de la organizacion.

La organizacion debe aplicar todos los requisitos dé esta Norma
Internacional si son aplicables en el alcance determinado de su sistema
de gestidn de la calidad.

El alcance del sistema de gestidon de la calidad de la organizacion debe
estar disponible y mantenerse como informacion documentada. El alcance
debe establecer los tipos de productos y servicios cubiertos, y
proporcionar la justificacion para cualquier requisito de esta Norma
Internacional que la organizacién determine que no es aplicable para el
alcance de su sistema de gestién de la calidad.

La conformidad con esta Norma Internacional sélo se puede declarar si
los requisitos determinados como no aplicables no afectan a la capacidad
o0 a la responsabilidad de la organizacién de asegurarse de la conformidad
de sus productos y servicios y del aumento de la satisfaccion del cliente.

4.4 Sistema de gestion de la calidad y sus procesos

4.4.1 La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar
continuamente un sistema de gestion de la calidad, incluidos los procesos
necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los requisitos de esta
Norma Internacional.

La organizacion debe determinar los procesos necesarios para el sistema
de gestion de la calidad y su aplicacion a traves de la organizacion, y debe:
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b)
c)

d)

f)

g)

h)

determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos
procesos;

determinar la secuencia e interaccion de estos procesos;

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

determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse
de su disponibilidad;

asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos;
abordar los riesgos y oportunidades determinados de acuerdo con los
requisitos del apartado 6.1

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

mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad.

4.4.2 En la medida en que sea necesario, la organizacion debe:

a)

b)

mantener informacion documentada para apoyar la operacion de sus
procesos;

conservar la informaciéon documentada para tener la confianza de que
los procesos se realizan segun lo planificado.

5 Liderazgo

5.1 Liderazgo y compromiso

5.1.1 Generalidades

La alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al
sistema de gestion de la calidad:

a)

b)

asumiendo la responsabilidad y obligacion de rendir cuentas con
relacion a la eficacia del sistema de gestion de la calidad;
asegurandose de que se establezcan la politica de la calidad y los
objetivos de la calidad para el sistema de gestién de la calidad, y que
éstos sean compatibles con el contexto y la direccion estratégica de la
organizacion;

asegurandose de la integracion de los requisitos del sistema de
gestion de la calidad en los procesos de negocio de la organizacion;
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d)

f)
g)
h)

)

promoviendo el uso del enfoque a procesos y el pensamiento basado
en riesgos;

asegurandose de que los recursos necesarios para el sistema de
gestion de la calidad estén disponibles;

comunicando la importancia de una gestion de la calidad eficaz y
conforme con los requisitos del sistema de gestion de la calidad;
asegurandose de que el sistema de gestion de la calidad logre los
resultados previstos;

comprometiendo, dirigiendo y apoyando a las personas, para contribuir
a la eficacia del sistema de gestion de la calidad;

promoviendo la mejora;

apoyando otros roles pertinentes de la direccién, para demostrar su
liderazgo en la forma en la que aplique a sus areas de responsabilidad.

NOTA En ésta Norma Internacional se puede interpretar el término
"negocio” en su sentido mas amplio, es decir, Referido a aquellas
actividades que son esenciales para la existencia de la organizacion; tanto
si la organizacioén es publica, privada, con o sin fines de lucro.

5.1.2 Enfoque al cliente

La alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al
enfoque al cliente asegurandose de que:

a)

b)

c)

se determinan, se comprenden y se cumplen regularmente los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

se determinan y se consideran los riesgos y oportunidades que pueden
afectar a la conformidad de los productos y servicios y a la capacidad
de aumentar la satisfaccion del cliente;

se mantiene el enfoque en el aumento de la satisfaccion del cliente.

5.2 Politica

5.2.1 Establecimiento de la politica de la calidad

La alta direccidn debe establecer, implementar y mantener una politica de
la calidad que:

sea apropiada al propdsito y contexto de la organizacion y apoye su
direccion estratégica,

proporcione un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de la calidad,;

incluya un compromiso de cumplir los requisitos aplicables;

incluya un compromiso de mejora continua del sistema de gestion de
la calidad.
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5.2.2 Comunicacion de la politica de la calidad

La politica de la calidad debe:

a) estar disponible y mantenerse como informacién documentada;

b) comunicarse, entenderse y aplicarse dentro de la organizacion;

c) estar disponible para las partes interesadas pertinentes; segun
corresponda.

5.3 Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

La alta direccion debe asegurarse de que las responsabilidades y
autoridades para los roles pertinentes se asignen, se comuniquen y se
entiendan en toda la organizacion.

La alta direccion debe asignar la responsabilidad y autoridad para:

a) asegurarse de gue el sistema de gestion de la calidad es conforme con
los requisitos de esta Norma Internacional;

b) asegurarse de que los procesos estan generando y proporcionando
las salidas previstas;

c) informar, en particular, a la alta direccién sobre el desempefio del
sistema de gestion de la calidad y sobre las oportunidades de mejora
(véase 10.1):

d) asegurarse de que se promueve el enfoque al cliente en toda la
organizacion;

e) asegurarse de que la integridad del sistema de gestién de la calidad
se mantiene cuando se planifican e implementan cambios en el
sistema de gestidn de la calidad.

6 Planificacion

6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades

6.1.1 Al planificar el sistema de gestion de la calidad, la organizacién debe
considerar las cuestiones referidas en el apartado 4.1 y los requisitos
referidos en el apartado 4.2, y determinar los riesgos y oportunidades que
es necesario abordar con el fin de:

a) asegurar que el sistema de gestion de la calidad pueda lograr sus
resultados previstos;
b) aumentar los efectos deseables;
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c) prevenir o reducir efectos no deseados;
d) lograr la mejora

6.1.2 La organizacion debe planificar:
a) las acciones para abordar estos riesgos y oportunidades;
b) la manera de:

1) integrar e implementar las acciones en sus procesos del sistema
de gestion de la calidad (véase
4,4.));
2) evaluar la eficacia de estas acciones.
Las acciones tomadas para abordar los riesgos y oportunidades deben
ser proporcionales al impacto potencial en la conformidad de los productos
y los servicios.

NOTA 1 Las opciones para abordar los riesgos pueden incluir: evitar
riesgos, asumir riesgos para perseguir una oportunidad, eliminar la fuente
de riesgo, cambiar la probabilidad y las consecuencias, compartir el riesgo
0 mantener riesgos mediante decisiones informadas.

NOTA 2 Las oportunidades pueden conducir a la adopcién, de nuevas
practicas, lanzamiento de nuevos productos, apertura de nuevos
mercados, acercamiento a nuevos clientes, establecimiento de
asociaciones, utilizacion de nuevas tecnologias y otras posibilidades
deseables y viables para abordar las necesidades de la organizacién o las
de sus clientes

6.2 Objetivos de la calidad y planificacion para lograrlos

6.2.1 La organizacion debe establecer objetivos de la calidad para las
funciones y niveles pertinentes y los procesos necesarios para el sistema
de gestién de la calidad.

Los objetivos de la calidad deben:

e ser coherentes con la politica de la calidad;

e ser medibles;

e tener en cuenta los requisitos aplicables;

e ser pertinentes para la conformidad de los productos y servicios y para
el aumento de la satisfaccion del cliente;

ser objeto de seguimiento;

e comunicarse;

e actualizarse, Segun corresponda
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La organizacion debe mantener informaciéon documentada sobre los
objetivos de la calidad.

6.2.2 Al planificar como lograr sus objetivos de la calidad, la organizacion
debe determinar:

a) qué seé va a hacer;

b) qué recursos se requeriran;

C) quién sera responsable;

d) cuando se finalizara;

e) como se evaluaran los resultados

6.3 Planificaciéon de los cambios

Cuando la organizacion determine la necesidad de cambios en el sistema
de gestion de la calidad, estos cambios se deben llevar a cabo de manera
planificada (véase 4.4).

La organizacion debe considerar:

a) el propdsito de los cambios y sus consecuencias potenciales;

b) la integridad del sistema de gestion de la calidad;

c) la disponibilidad de recursos;

d) la asignacién o reasignacion de responsabilidades y autoridades.

7 Apoyo
7.1 Recursos

7.1.1 Generalidades

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos-necesarios
para el establecimiento, implementacién, mantenimiento y mejora
continua del sistema de gestién de la calidad.

La organizacién debe considerar:

a) las capacidades y limitaciones de los recursos internos existentes;
b) qué se necesita obtener de los proveedores externos.
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7.1.2 Personas

La organizacién debe determinar y proporcionar las personas necesarias
para la implementacion eficaz de su sistema de gestion de la calidad y
para la operacion y control de sus procesos.

7.1.3 Infraestructura

La organizacibn debe determinar, proporcionar y mantener la
infraestructura necesaria para la operacion de sus procesos y lograr la
conformidad de los productos y servicios.

NOTA La infraestructura puede incluir:
a) edificios y servicios asociados;
b) equipo, incluyendo hardware y software;
c) recursos de transporte;
d) tecnologia de la informacion y la comunicacion.

7.1.4 Ambiente parala operacion de los procesos

La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener el ambiente
necesario para la operacion de sus procesos y para lograr la conformidad
de los productos y servicios.

NOTA Un ambiente adecuado puede ser una combinacion de factores
humanos vy fisicos, tales como: a) sociales (por ejemplo, no
discriminatorio, ambiente tranquilo, libre de conflictos);

b) psicolégicos (por ejemplo, reduccion del estrés, prevencién del
sindrome de agotamiento, cuidado de las emociones);

c) fisicos (por ejemplo, temperatura, calor, humedad, iluminacion,
circulacion del aire, higiene, ruido). Estos factores pueden diferir
sustancialmente dependiendo de los productos y servicios
suministrados.

7.1.5 Recursos de seguimiento y medicion

7.1.5.1 Generalidades

La organizacién debe determinar y proporcionarlos recursos necesarios
para asegurarse de la validez y fiabilidad de los resultados cuando se

Pagina 188



realice el seguimiento o la medicidén para verificar la conformidad de los
productos y servicios con los requisitos.

La organizacion debe asegurarse de que los recursos proporcionados:
a) son apropiados para el tipo especifico de actividades de
seguimiento y medicion realizadas;
b) se mantienen para asegurarse de la idoneidad continua para su
propaosito.

La organizacién debe conservar la informacion documentada apropiada
como evidencia de que los recursos de seguimiento y medicion son
idéneos para su proposito.

7.1.5.2 Trazabilidad de las mediciones

Cuando la trazabilidad de las mediciones es un requisito, o es considerada
por la organizacién como parte esencial para proporcionar confianza en la
validez de los resultados de la medicion, el equipo de medicion debe:

a) calibrarse o verificarse, 0 ambas, a intervalos especificados, o
antes de su utilizacién, contra patrones de medicidn trazables a
patrones de medicion internacionales o nacionales; cuando no existan
tales patrones, debe conservarse como informacion documentada la
base utilizada para la calibracion o la verificacion;

b) identificarse para determinar su estado;

c) protegerse contra ajustes, dafio o deterioro que pudieran
invalidar el estado de calibracion y los posteriores resultados de la
medicion.

La organizacion debe determinar si la validez de los resultados de
medicidon previos se ha visto afectada de manera adversa cuando el
equipo de medicidn se considere no apto para su propoésito previsto, y
debe tomar las acciones adecuadas cuando sea necesario.

7.1.6 Conocimientos de la organizacion

La organizacion debe determinar los conocimientos necesarios para la
operacion de sus procesos y para lograr la conformidad de los productos
y Servicios.

Estos conocimientos deben mantenerse y ponerse a disposicion en la
medida en que sea necesario.
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Cuando se abordan las necesidades y tendencias cambiantes, la
organizacion debe considerar sus conocimientos Actuales y determinar
como adquirir o acceder a los conocimientos adicionales necesarias yolas
actualizaciones requeridas.

NOTA 1 Los conocimientos de la organizaciébn son conocimientos
especificos que la organizacion adquiere generalmente con la experiencia.
Es informacion que se utiliza y se comparte para lograr los objetivos de la
organizacion.

NOTA 2 Los conocimientos de la organizacién pueden basarse en:

a) fuentes internas (por ejemplo, propiedad intelectual;
conocimientos adquiridos con la experiencia; lecciones aprendidas de
los fracasos y de proyectos de éxito; capturar y compartir
conocimientos y experiencia no documentados; los resultados de las
mejoras en los procesos, productos y servicios);

b) fuentes externas (por ejemplo, normas; academia;
conferencias; recopilacion de conocimientos provenientes de clientes
0 proveedores externos).

7.2 Competencia

La organizacion debe:
a) determinar la competencia necesaria de las personas que
realizan, bajo su control, un trabajo que afecta al desempefio y eficacia
del sistema de gestién de la calidad;
b) asegurarse de que estas personas sean competentes,
basandose en la educacién, formacidn o experiencia apropiadas;
c) cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirir la
competencia necesaria y evaluar la eficacia de las acciones tomadas;
d) conservar la informacibn documentada apropiada como
evidencia de la competencia.

NOTA Las acciones aplicables pueden incluir, por ejemplo, la formacion,
la tutoria o la reasignacion de las personas empleadas actualmente; o la
contratacion o subcontratacion de personas competentes.

7.3 Toma de conciencia

La organizacion debe asegurarse de que las personas que realizan el
trabajo bajo el control de la organizacion tomen conciencia de:
a) la politica de la calidad;
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b)
c)

los objetivos de la calidad pertinentes;
su contribucion a la eficacia del sistema de gestion de la calidad,

incluidos los beneficios de una mejora del desempefio;

d)

las implicaciones del incumplimiento de los requisitos del

sistema de gestion de la calidad.

7.4 Comunicacion

La organizacién debe determinar las comunicaciones internas y externas
pertinentes al sistema de gestion de la calidad, que incluyan:

a)
b)
c)
d)
e)

gue comunicar;
cuando comunicar;
a quién comunicar;
cdmo comunicar;
quién comunica.

7.5 Informacion documentada

7.5.1 Generalidades

El sistema de gestion de la calidad de la organizacion debe incluir:
a) la informacién documentada requerida por esta Norma Internacional;

b) la informacién documentada que la organizacion determina como
necesaria para la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

NOTA

La extensién de la informacion documentada para un sistema

de gestion de la calidad puede variar de una organizacion a otra, debido

a.

— el tamafio de la organizacién y a su tipo de actividades, procesos,

productos y servicios; — la complejidad de los procesos y sus

interacciones;

— la competencia de las personas.

7.5.2 Creacion y actualizacion

Al crear y actualizar la informacion documentada, la organizacion debe
asegurarse de que lo siguiente sea apropiado:
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a) la identificacion y descripcidn (por ejempilo, titulo, fecha, autor o
namero de referencia);

b) el formato (por ejemplo, idioma, version del software, graficos)
y los medios de soporte (por ejemplo, papel, electrénico);

c) la revision y aprobacién con respecto a la conveniencia y
adecuacion.

7.5.3 Control de lainformacién documentada

7.5.3.1 La informacion documentada requerida por el sistema de gestion
de la calidad y por esta Norma Internacional se debe controlar para
asegurarse de que:

a) esté disponible y sea idonea para su uso, donde y cuando se
necesite;
b) esté protegida adecuadamente (por ejemplo, contra pérdida de

la confidencialidad, uso inadecuado o pérdida de integridad).

7.5.3.2 Para el control de la informacién documentada, la organizacion
debe abordar las siguientes actividades, segun corresponda:

a) distribucion, acceso, recuperacion y uso;

b) almacenamiento y preservacion, incluida la preservacion de la
legibilidad;

c) control de cambios (por ejemplo, control de version);

d) conservacion y disposicion.

La informacion documentada de origen externo, que la organizacion
determina como necesaria para la planificacion y operacion del sistema
de gestién de la calidad, se debe identificar, segun sea apropiado, y
controlar.

La informacion documentada conservada como evidencia de la
conformidad debe protegerse contra modificaciones no intencionadas.

NOTA El acceso puede implicar una decision en relacion al permiso,
solamente para consultar la informacion documentada, o al permisoy a la
autoridad para consultar y modificar la informacion documentada.
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8 Operacion

8.1 Planificacion y control operacional

La organizacion debe planificar, implementar y controlar los procesos
(véase 4.4) necesarios para cumplir los requisitos para la provision de
productos y servicios, y para implementar las acciones determinadas en
el capitulo 6 mediante:

b)

c)

a) la determinacion de los requisitos para los productos y servicios;
b) el establecimiento de criterios para:

1. los procesos;

2. la aceptacion de los productos y servicios;

la determinacion de los recursos necesarios para lograr la conformidad
con los requisitos de los productos y servicios;

la implementacion del control de los procesos de acuerdo con los
criterios;

la determinacion, el mantenimiento y la conservacion de la informacion
documentada en la extension necesaria para:

1. tener confianza en que los procesos se han llevado a cabo segun
lo planificado;

2. demostrar la conformidad de los productos y servicios con sus
requisitos.

La salida de esta planificacion debe ser adecuada para las operaciones
de la organizacion.

La organizacién debe controlar los cambios planificados y revisar las
consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para
mitigar cualquier efecto adverso, segin sea necesario.

La organizacion debe asegurarse de que los procesos contratados
externamente estén controlados (véase 8.4).

8.2 Requisitos paralos productos y servicios

8.2.1 Comunicacion con el cliente

La comunicacion con los clientes debe incluir:
a) proporcionar la informacién relativa a los productos y servicios;
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by tratar las consultas, los contratos o los pedidos, incluyendo los
cambios;

c) Obtener la retroalimentacién de los clientes relativa a los productos y
servicios incluyendo las quejas de los clientes;

d) manipular o controlar la propiedad del cliente;

e) establecer los requisitos especificos para las acciones de
contingencia, cuando sea pertinente.

8.2.2 Determinacion de los requisitos para los productos y servicios

Cuando se determinan los requisitos de los productos y servicios que se
van a ofrecer a los clientes, la organizacion debe asegurarse de que:

a) los requisitos para los productos y servicios se definen, incluyendo:
i. cualquier requisito legal y reglamentario aplicable;
ii. aquellos considerados necesarios por la organizacion;

b) la organizacién puede cumplir con las declaraciones acerca de los
productos y servicios que ofrece.

8.2.3 Revision de los requisitos para los productos y servicios

8.2.3.1 La organizacion debe asegurarse de que tiene la capacidad de
cumplir los requisitos para los productos y servicios que se van a ofrecer
a los clientes. La organizacion debe llevar a cabo una revision antes de
comprometerse a suministrar productos y servicios a un cliente, para
incluir:

a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos
para las Actividades de entrega y las posteriores a la misma,;

b) los requisitos no establecidos por el cliente, pero necesarios para el
uso especificado o previsto, cuando sea conocido;

c) los requisitos especificados por la organizacion;

d) los requisitos legales y reglamentarios aplicables a los productos y
servicios;

e) las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o pedido y
los expresados previamente.
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La organizacion debe asegurarse de que se resuelven las diferencias
existentes entre los requisitos del contrato o pedido y los expresados
previamente.

La organizacion debe confirmar los requisitos del cliente antes de la
aceptacion, cuando el cliente no proporcione una declaracion
documentada de sus requisitos

NOTA En algunas ocasiones, como las ventas por internet, es irrealizable
llevar a cabo una revision formal para cada pedido. En su lugar la revision
puede cubrir la informacion del producto pertinente, como catalogos.

8.2.3.2 La organizacion debe conservar- la informacién documentada,
cuando sea aplicable:

a) Ssobre los resultados de la revision;
b) sobre cualquier requisito nuevo para los productos y servicios.

8.2.4 Cambios en los requisitos para los productos y servicios

La organizacion debe asegurarse de que, cuando se cambien los
requisitos para los productos y servicios, la informacion; documentada
pertinente sea modificada, y de que las personas pertinentes sean
conscientes de los requisitos modificados.

8.3 Disefio y desarrollo de los productos y servicios

8.3.1 Generalidades

La organizacién debe establecer, implementar y mantener un proceso de
disefio y desarrollo que sea adecuado para asegurarse de la posterior
provision de productos y servicios.

8.3.2 Planificacién del disefio y desarrollo

Al determinar las etapas y controles para el disefio y desarrollo, la
organizacion debe considerar:

a) La naturaleza, duracion y complejidad de las actividades de disefio y
desarrollo;

b) las etapas del proceso requeridas, incluyendo las revisiones del disefio
y desarrollo aplicables;
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c)

d)

e)

f)

9)

las actividades requeridas de verificacion y validacion del disefio y
desarrollo;

las responsabilidades y autoridades involucradas en el proceso de
disefio y desarrollo;

las necesidades de recursos internos y externos para el disefio y
desarrollo de los productos y servicios;

la necesidad de controlar las interfaces entre las personas que
participan activamente en el proceso de disefio y desarrollo;

la necesidad de la participacion activa de los clientes y usuarios en el
proceso de disefio y desarrollo;

los requisitos para la posterior provision de productos y servicios;

el nivel de control del proceso de disefio y desarrollo esperado por los
clientes y otras partes interesadas pertinentes;

la informacién documentada necesaria para demostrar que se han
cumplido los requisitos del disefio y desarrollo.

8.3.3 Entradas para el disefio y desarrollo

La organizacion debe determinar los requisitos esenciales para los tipos
especificos de productos y servicios a disefiar y desarrollar. La
organizaciéon debe considerar:

a)
b)

c)
d)

e)

los requisitos funcionales y de desempefio;

la informacién proveniente de actividades previas de disefio y
desarrollo similares;

los requisitos legales y reglamentarios;

normas o coédigos de practicas que la organizacibn se ha
comprometido a implementar;

las consecuencias potenciales de fallar debido a la naturaleza de los
productos y servicios.

Las entradas deben ser adecuadas para los fines del disefio y desarrollo,
estar completas y sin ambigledades.

Las entradas del disefio y desarrollo contradictorias deben resolverse.

La organizacion debe conservar la informacion documentada sobre las
entradas del disefio y desarrollo.

8.3.4 Controles del disefio y desarrollo

La organizacion debe aplicar controles al proceso de disefio y desarrollo
para asegurarse de que:
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a) se definen los resultados a lograr;

b) se realizan las revisiones para evaluar la capacidad de los resultados
del disefio y desarrollo para cumplir los requisitos;

c) se realizan actividades de verificacion para asegurarse de que las
salidas del disefio y desarrollo cumplen los requisitos de las entradas;

d) se realizan actividades de validacion para asegurarse de que los
productos y servicios resultantes satisfacen los ’'requisitos para su
aplicacion especificada o uso previsto;

e) setoma cualquier accion necesaria sobre los problemas determinados
durante las revisiones, o las actividades de verificacion y validacion;

f) se conserva la informacion documentada de estas actividades.

NOTA Las revisiones, la verificacion y la validacion del disefio y desarrollo
tienen propésitos distintos. Pueden realizarse de forma separada o en
cualquier combinacion, segun sea idéneo para los productos y servicios
de la organizacion.

8.3.5 Salidas del disefio y desarrollo

La organizacion debe asegurarse de que las salidas del disefio y
desarrollo:

a) cumplen los requisitos de las entradas;

b) son adecuadas para los procesos posteriores para la provision de
productos y servicios;

¢) incluyen o hacen referencia a los requisitos de seguimiento y medicion,
cuando sea apropiado, y a los criterios de aceptacion;

d) especifican las caracteristicas de los productos y servicios que son
esenciales para su prop0sito previsto y su provision segura y correcta.

La organizacion debe conservar informacion documentada sobre las
salidas del disefio y desarrollo.

8.3.6 Cambios del disefio y desarrollo
La organizacion debe identificar, revisar y controlar los cambios hechos
durante el disefio y desarrollo de los productos y servicios, 0
posteriormente en la medida necesaria para asegurarse de que no haya

un impacto adverso en la conformidad con los requisitos.

La organizacién debe conservar la informacién documentada sobre:
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a) los cambios del disefio y desarrollo;

b) los resultados de las revisiones;

¢) la autorizacion de los cambios;

d) las acciones tomadas para prevenir los impactos adversos.

8.4 Control de los procesos, productos y servicios suministrados
externamente

8.4.1 Generalidades

La organizacién debe asegurarse de que los procesos, productos y
servicios suministrados externamente son conformes a los requisitos.

La organizacion debe determinar los controles a aplicar a los procesos,
productos y servicios suministrados externamente cuando:

a) los productos y servicios de proveedores externos estan destinados a
incorporarse dentro de los propios productos y servicios de la
organizacion;

b) los productos y servicio son proporcionados directamente a los clientes
por proveedores externos en nhombre de la organizacion;

c) un proceso, 0 una parte de un proceso, es proporcionado por un
proveedor externo como resultado de una decision de la organizacion.

La organizacién debe determinar y aplicar criterios para la evaluacion, la
seleccion, el seguimiento del desempefio y la reevaluacién de los
proveedores externos, basandose en su capacidad para proporcionar
procesos o0 productos y servicios de acuerdo con los requisitos. La
organizaciéon debe conservar la informacion documentada de estas
actividades y de cualquier accién necesaria que surja de las evaluaciones.

8.4.2 Tipo y alcance del control
La organizaciébn debe asegurarse de que los procesos, productos y
servicios suministrados externamente no afectan de manera adversa a la
capacidad de la organizacién de entregar productos y servicios conformes
de manera coherente a sus clientes.

La organizacion debe:

a) asegurarse de que los procesos suministrados externamente
permanecen dentro del control de su sistema de gestién de la calidad;
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b)

c)

b)

definir los controles que pretende aplicar a un proveedor externo y los
gue pretende aplicar a las salidas resultantes;
tener en consideracion;

1) el impacto potencial de los procesos, productos y servicios
suministrados externamente en la capacidad de la organizaciéon de
cumplir regularmente los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables;

2) la eficacia de los controles aplicados por el proveedor externo;

determinar la verificacion, u otras actividades necesarias para
asegurarse de que los procesos, productos y servicios suministrados
externamente cumplen los requisitos.

8.4.3 Informacion para los proveedores externos

La organizacion debe asegurarse de la adecuacion de los requisitos antes
de su comunicacion al proveedor externo.

La organizacibn debe comunicar a los proveedores externos sus
requisitos para:

a)
b)

c)

d)
e)

f)

8.5

los procesos, productos y servicios a proporcionar;
la aprobacion de:

1. productos y servicios;
2. métodos, procesos y equipos;
3. laliberacién de productos y servicios;

la competencia, incluyendo cualquier calificacion requerida de las
personas;

las interacciones del proveedor externo con la organizacion;

el control y el seguimiento del desempefio del proveedor externo a
aplicar por parte de la organizacion;

las actividades de verificacién o validacion que la organizacion, o su
cliente, pretende llevar a cabo en las instalaciones del proveedor
externo.

Produccion y provision del servicio

8.5.1 Control de la produccion y de la provision del servicio

Pagina 199



La organizacion debe implementar la produccion y provision del servicio
bajo condiciones controladas.

Las condiciones controladas deben incluir, cuando sea aplicable:
1. la disponibilidad de informacién documentada que defina:

a. las caracteristicas de los productos a producir, los servicios a
prestar, o las actividades a desempefar;
b. los resultados a alcanzar;

2. la disponibilidad y el uso de los recursos de seguimiento y medicion
adecuados;

3. la implementacion de actividades de seguimiento y medicién en las
etapas apropiadas para verificar que se cumplen los criterios para el
control de los procesos o sus salidas, y los criterios de aceptacion para
los productos y servicios;

4. el uso de la infraestructura y el entorno adecuados para la operacion
de los procesos;

5. la designacion de personas competentes, incluyendo cualquier
calificacion requerida;

6. la validacién y revalidacion periddica de la capacidad para alcanzar los

resultados planificados de los procesos de produccién y de prestacion

del servicio, cuando las salidas resultantes no puedan verificarse

mediante actividades de seguimiento o medicion posteriores;

la implementacion de acciones para prevenir los errores humanos;

8. la implementacién de actividades de liberacion, entrega y posteriores
a la entrega.

N

8.5.2 Identificacion y trazabilidad

La organizacién debe utilizar los medios apropiados para identificar las
salidas, cuando sea necesario, para asegurar la conformidad de los
productos y servicios.

La organizacion debe identificar el estado de las salidas con respecto a
los requisitos de seguimiento y medicion a través de la produccién y
prestacion del servicio.

La organizacién debe controlar la identificacion Unica de las salidas
cuando la trazabilidad sea un requisito, y debe conservar la informacion
documentada necesaria para permitir la trazabilidad.
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8.5.3 Propiedad perteneciente a los clientes o proveedores externos

La organizacion debe cuidar la propiedad perteneciente a los clientes o0 a
proveedores externos mientras esté bajo el control de la organizacion o
esté siendo utilizado por la misma.

La organizacion debe identificar, verificar, proteger y salvaguardar la
propiedad de los clientes o de los proveedores externos suministrada para
su utilizacién o incorporacion dentro de los productos y servicios.

Cuando la propiedad de un cliente o de un proveedor externo se pierda,
deteriore 0 de algun otro modo se considere inadecuada para su uso, la
organizaciéon debe informar de esto al cliente o proveedor externo y
conservar la informaciéon documentada sobre lo ocurrido.

NOTA La propiedad de un cliente o de un proveedor externo puede incluir
materiales, componentes, herramientas y equipos, instalaciones,
propiedad intelectual y datos personales.

8.5.4 Preservacion

La organizacion debe preservar las salidas durante la produccion y
prestacion del servicio, en la medida necesaria para asegurarse de la
conformidad con los requisitos.

NOTA La preservacion puede incluir la identificacion, la manipulacion, el
control de la contaminacion, el embalaje, el almacenamiento, la
transmision de la informacion o el transporte, y la proteccion.

8.5.5 Actividades posteriores a la entrega

La organizacion debe cumplir los requisitos para las actividades
posteriores a la entrega asociadas con los productos y servicios.

Al determinar el alcance de las actividades posteriores a la entrega que
se requieren, la organizacion debe considerar:

a) los requisitos legales y reglamentarios;

b) las consecuencias potenciales no deseadas asociadas a sus
productos y servicios; >

c) lanaturaleza, el uso y la vida util prevista de sus productos y servicios;
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8.5

8.6

8.7

d) los requisitos del cliente;
e) la retroalimentacion del cliente.

NOTA Las actividades posteriores a la entrega pueden incluir acciones
cubiertas por las condiciones de la garantia, obligaciones contractuales
como servicios de mantenimiento, y servicios suplementarios como el
reciclaje o la disposicion final.

.6 Control de los cambios

La organizacion debe revisar y controlar los cambios para la produccion o
la prestacion del servicio, en la extension necesaria para asegurarse de la
continuidad en la conformidad con los requisitos.

La organizacion debe conservar informacion documentada que describa
los resultados de la revisién de los cambios, las personas que autorizan
el cambio y de cualquier accion necesaria que surja de la revision.

Liberacion de los productos y servicios

La organizacion debe implementar las disposiciones planificadas, en las
etapas adecuadas, para verificar que se cumplen los requisitos de los
productos y servicios.

La liberacion de los productos y servicios al cliente no debe llevarse a cabo
hasta que se hayan completado satisfactoriamente las disposiciones
planificadas, a menos que sea aprobado de otra manera por una autoridad
pertinente y cuando sea aplicable, por el cliente.

La organizacién debe conservar la informacién documentada sobre la
liberacion de los productos y servicios. La informacién documentada debe
incluir:

a) evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacion;
b) trazabilidad a las personas que autorizan la liberacion.

Control de las salidas no conformes

8.7.1 La organizacion debe asegurarse de que las salidas que no sean
conformes con sus requisitos se identifican y se controlan para prevenir
SuU USo 0 entrega no intencionada.
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La organizacion debe tomar las acciones adecuadas basandose en la
naturaleza de la no conformidad y en su efecto sobre la conformidad de
los productos y servicios. Esto se debe aplicar también a los productos y
servicios no conformes detectados después de la entrega de los
productos, durante o después de la provision de los servicios.

La organizacion debe tratar las salidas no conformes de una o més de las
siguientes maneras:

a) correccion;

b) Separacion, contencion, devolucibn o suspension de provision de
productos y servicios;

¢) informacion al cliente:

d) obtencion de autorizacidén para su aceptacion bajo concesion.

Debe verificarse la conformidad con los requisitos cuando se corrigen las
salidas no conformes.

8.7.2 La organizacion debe conservar la informacion documentada que:

a) describa la no conformidad:

b) describa las acciones tomadas:

c) describa todas las concesiones obtenidas;

d) identifique la autoridad que decide la accion con respecto a la no
conformidad.

9 Evaluacion del desempefio
9.1 Seguimiento, medicidn, analisis y evaluacion

9.1.1 Generalidades

La organizacion debe determinar:

a) Qué necesita seguimiento y medicion;

b) los métodos de seguimiento, medicion, analisis y evaluacion
necesarios para asegurar resultados validos;

¢) cuando se deben llevar a cabo el seguimiento y la medicion;

d) cuando se deben analizar y evaluar los resultados del seguimiento y la
medicion.

La organizacion debe evaluar el desempefio y la eficacia del sistema de
gestion de la calidad.
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La organizacion debe conservar la informacion documentada apropiada
como evidencia de los resultados.

9.1.2 Satisfacciéon del cliente

La organizacion debe realizar el seguimiento de las percepciones de los
clientes del grado en que se cumplen sus necesidades y expectativas. La
organizacion debe determinar los métodos para obtener, realizar el
seguimiento y revisar esta informacion.

NOTA Los ejemplos de seguimiento de las percepciones del cliente
pueden incluir las encuestas al cliente, la retroalimentacion del cliente
sobre los productos y servicios entregados, las reuniones con los clientes,
el andlisis de las cuotas de mercado, las felicitaciones, las garantias
utilizadas y los informes de agentes comerciales.

9.1.3 Andlisis y evaluacion

La organizacion debe analizar y evaluar los datos y la informacion
apropiados que surgen por el seguimiento y la medicion.

Los resultados del analisis deben utilizarse para evaluar:

a) la conformidad de los productos y servicios;

b) el grado de satisfaccion del cliente;

c) el desempefioy la eficacia del sistema de gestion de la calidad;

d) silo planificado se ha implementado de forma eficaz;

e) la eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y
oportunidades;

fy el desempefio de los proveedores externos;

g) la necesidad de mejoras en el sistema de gestion de la calidad.

NOTA Los métodos para analizar los datos pueden incluir técnicas
estadisticas.

9.2 Auditoria interna

9.2.1 La organizacién debe llevar a cabo auditorias internas a intervalos
planificados para proporcionar informacion acerca de si el sistema de
gestion de la calidad:
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a)

b)

es conforme con:

1. los requisitos propios de la organizacion para su sistema de
gestion-de la calidad;
2. los requisitos de esta Norma internacional,

se implementa y mantiene eficazmente.

9.2.2 La organizacién debe:

a)

a)

b)
c)

d)

e)

planificar, establecer, implementar y mantener uno o varios programas
de auditoria que incluyan la frecuencia, los métodos, Ilas
responsabilidades, los requisitos de planificacion y la elaboracion de
informes, que deben tener en consideracion la importancia de los
procesos involucrados, los cambios que afecten a la organizacion y los
resultados de las auditorias previas;

definir los criterios de la auditoria y el alcance para cada auditoria;
seleccionar los auditores y llevar a cabo auditorias para asegurarse de
la objetividad y la

imparcialidad del proceso de auditoria;

asegurarse de que los resultados de las auditorias se informen a la
direccion pertinente;

realizar las correcciones y tomar las acciones correctivas adecuadas
sin demora injustificada;

conservar informacibn documentada como evidencia de la
implementacion del programa de auditoria y de los resultados de las
auditorias.

NOTA Véase la Norma ISO 19011 a modo de orientacion.

9.3

Revisién por la direccion

9.3.1 Generalidades

La alta direccion debe revisar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacibn a intervalos planificados, para asegurarse de su
conveniencia, adecuacion, eficacia y alineacion continuas con la direccion
estratégica de la organizacion.
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9.3.2 Entradas de la revisiéon por la direccién

La revision por la direccién debe planificarse y llevarse a cabo incluyendo
consideraciones sobre:

a) el estado de las acciones de las revisiones por la direccion previas;

b) los cambios en las cuestiones externas e internas que sean pertinentes
al sistema de gestion de la calidad;

c) lainformacion sobre el desempefio y la eficacia del sistema de gestion
de la calidad, incluidas las tendencias relativas a:

1) la satisfaccion del cliente y la retroalimentacion de las partes
interesadas pertinentes;
2) el grado en que se han logrado los objetivos de la calidad;

3) el desemperio de los procesos y conformidad de los productos
y Servicios;

4) las no conformidades y acciones correctivas;

5) los resultados de seguimiento y medicion;

6) los resultados de las auditorias;

7) el desempefio de los proveedores externos;

a) la adecuacion de los recursos;

b) la eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y las
oportunidades (véase 6.1);

c) las oportunidades de mejora.

9.3.3 Salidas de la revisién por la direccion

Las salidas de la revision por la direccién deben incluir las decisiones y
acciones relacionadas con:

a) las oportunidades de mejora;
b) cualquier necesidad de cambio en el sistema de gestion de la calidad;
c) las necesidades de recursos.

La organizacion debe conservar informaciéon documentada como
evidencia de los resultados de las revisiones por la direccion.
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10 Mejora
10.1 Generalidades

La organizacion debe determinar y seleccionar las oportunidades de
mejora e implementar cualquier accién necesaria para cumplir los
requisitos del cliente y aumentar la satisfaccion del cliente.

Estas deben incluir:

a) mejorar los productos y servicios para cumplir los requisitos, asi como
considerar las necesidades y expectativas futuras;

b) corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados;

c) mejorar el desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la
calidad.

NOTA Los ejemplos de mejora pueden incluir correccion, accion
correctiva, mejora continua, cambio abrupto, innovacion y reorganizacion.

10.2 No conformidad y accion correctiva

10.2.1 Cuando ocurra una no conformidad, incluida cualquiera originada
por quejas, la organizacion debe:

a) reaccionar ante la no conformidad y, cuando sea aplicable:

1. tomar acciones para controlarla y corregirla;
2. hacer frente a las consecuencias;

b) evaluar la necesidad de acciones para eliminar las causas de la no
conformidad, con el fin de que no vuelva a ocurrir ni ocurra en otra
parte, mediante:

1. larevision y el andlisis de la no conformidad,;

2. la determinacion de las causas de la no conformidad;

3. la determinacion de si existen no conformidades similares, o que
potencialmente puedan ocurrir;

c) implementar cualquier accidn necesaria;

d) revisar la eficacia de cualquier accion correctiva tomada;
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e) si fuera necesario, actualizar los riesgos y oportunidades
determinados, durante la planificacion; y

f) sifuera necesario, hacer cambios al sistema de gestion de la calidad.,

Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos de las no
conformidades encontradas.

10.2.2 La organizacion debe conservar informacion documentada tomo
evidencia de:

a) la naturaleza de las no conformidades y cualquier accién tomada
posteriormente;
b) los resultados de cualquier accién correctiva.

10.3 Mejora continua

La organizacion debe mejorar continuamente la conveniencia, adecuacion
y eficacia del sistema de gestion de la calidad.

La organizacion debe considerar los resultados del analisis y la
evaluacion, y las salidas de la revision por la direccion, para determinar si
hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de
la mejora continua.
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Anexo A (informativo) Aclaracion de la nueva estructura, terminologia y
conceptos

A.l Estructuray terminologia

La estructura de los capitulos (es decir, la secuencia de capitulos) y parte
de la terminologia de la presente edicion de esta Norma Internacional, en
comparacion con la ediciéon anterior (Norma ISO 9001:2008), han
cambiado para mejorar la alineacion con otras normas de sistemas de
gestion.

Esta Norma Internacional no establece requisitos en su estructura y
terminologia para aplicarse en la informacion documentada del sistema
de gestion de la calidad de una organizacion.

La estructura de los capitulos pretende proporcionar una presentacion
coherente de los requisitos, mas que un modelo para documentar las
politicas, objetivos y procesos de una organizacion. A menudo la
estructura y el contenido de la informacion documentada relacionada con
un sistema de gestion de la calidad puede ser mas pertinente para sus
usuarios si-relaciona tanto los procesos operados por la organizacion
como la informacién mantenida para otros propdsitos.

No hay ningun requisito para que los términos utilizados por una
organizacion se reemplacen por los términos utilizados en esta Norma
Internacional para especificar requisitos del sistema de gestion de la
calidad. Las organizaciones pueden elegir utilizar términos que se
adecien a sus operaciones (por ejemplo: utilizar "registros",
"documentacion” o “protocolos" en lugar de "informacion documentada”; o
"proveedor”, "socio" o vendedor en lugar de "proveedor externo"). La
Tabla A.1 muestra las principales diferencias en terminologia entre esta
edicion de esta Norma Internacional y la edicion anterior.
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Tabla A.1 — Principales diferencias en terminologia entre las Normas I1SO
9001:2008 e ISO 9001:2015

1ISO 9001:2008 1SO 9001:2015

Productos Productos y servicios

Exclusiones No se utiliza
(Véase el Capitulo A.5. para aclarar su
aplicabilidad)

Representante de la direccion No se utiliza

representante de la direccion)

(Se asignan responsabilidades y autoridades
similares pero ningln requisito para un tnico

Documentacion, manual de la calidad, Informacion documentada
procedimientos documentados, registros

Ambiente de trabajo Ambiente para la operacién de los procesos

Equipo de seguimiento y medicidn Recursos de seguimiento y medicion

Productos comprados Productos y servicios suministrados
externamente

Proveedor Proveedor externo

A.2 Productos y servicios

La Norma ISO 9001:2008 usaba el término "producto” para incluir todas
las categorias de salidas. La presente edicion de esta Norma Internacional
utiliza "productos y servicios". Los "productos y servicios" incluyen todas
las categorias de salidas (hardware, servicios, software y materiales
procesados).

La inclusion especifica de "servicios" pretende destacar las diferencias
entre productos y servicios en la aplicacion de algunos requisitos. La
caracteristica de los servicios es que al menos parte de las salidas se
realiza en la interfaz con el cliente. Esto significa, por ejemplo, que la
conformidad con los requisitos no puede confirmarse necesariamente
antes de la entrega del servicio.

En la mayoria de los casos, productos y servicios se usan juntos. La
mayoria de las salidas que las organizaciones proporcionan a los clientes,
0 que les suministran los proveedores externos, incluyen tanto productos
como servicios. Por ejemplo, un producto tangible o intangible puede tener
algun servicio asociado o un servicio puede tener algun producto tangible
o0 intangible asociado.

A.3 Contexto de la organizacion

El apartado 4.2 especifica requisitos para que la organizacion determine
las partes interesadas que son pertinentes para el sistema de gestion de
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la calidad y los requisitos de esas partes interesadas. Sin embargo, el
apartado 4.2 no implica la ampliacion de los requisitos del sistema de
gestién de la calidad mas all4 del objeto y campo de aplicacion de esta
Norma Internacional. Como se establece en el objeto y campo de
aplicacion, esta Norma Internacional es aplicable cuando una
organizacidbn necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que cumplen los requisitos del cliente
y los legales y reglamentarios aplicables, y que aspira a aumentarla
satisfaccion del cliente.

Esta Norma Internacional no establece requisitos para que la organizacion
considere partes interesadas cuando ha decidido que esas partes no son
pertinentes para su sistema de gestion de la calidad. La organizacion es
la que decide si es pertinente para su sistema de gestion de la calidad un
requisito particular de una parte interesada pertinente.

A.4 Enfoque basado en el riesgo

El concepto de pensamiento basado en riesgos ha estado implicito en
ediciones previas de esta Norma Internacional, por ejemplo, mediante
requisitos para la planificacion, la revision y la mejora. Esta Norma
Internacional especifica requisitos para que la organizacion entienda su
contexto (véase 4.1) y determine los riesgos como base para la
planificacion (véase 6.1). Esto representa la aplicacion del pensamiento
basado en riesgos a la planificacion e implementacion de los procesos del
sistema de gestion de la calidad (véase 4.4) y ayudara a determinar la
extension de la informacion documentada.

Uno de los propésitos fundamentales de un sistema de gestién de la
calidad es actuar como una herramienta preventiva. Consecuentemente,
esta Norma internacional no tiene un capitulo o apartado separado sobre
acciones preventivas. El concepto de accion preventiva se expresa
mediante el uso del pensamiento basado en riesgos al formular requisitos
del sistema de gestion de la calidad.

El pensamiento basado en riesgos apli