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Introduccion

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

mejorarlo.

La practica de la verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al
nacimiento de Cristo. En el afo 2150 A.C., la calidad en la construccién de casas
estaba regida por el Cédigo de Hammurabi, cuya regla # 229 establecia que “si un
constructor construye una casa y no lo hace con buena resistencia y la casa se
derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser gjecutado”. Los fenicios
también utilizaban un programa de accién correctiva para asegurar la calidad, con el
objeto de eliminar la repeticién de errores. Los inspectores simplemente cortaban la

mano de la persona responsable de la calidad insatisfactoria.

En los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente la calidad,
ejemplo de ello son las piramides Egipcias, los frisos de los templos griegos, etc. Sin
embargo, la Calidad Total, como concepto, tuvo su origen en Japon donde ahora es

una especie de religion que todos quieren practicar.

Durante la edad media surgen mercados con base en el prestigio de la calidad de
los productos, se popularizé la costumbre de ponerles marca y con esta practica se
desarrolld el interés de mantener una buena reputacién (las sedas de damasco, la
porcelana china, etc.) Dado lo artesanal del proceso, la inspeccién del producto

terminado es responsabilidad del productor que es el mismo artesano.




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

Con el advenimiento de la era industrial esta situacion cambid, el taller cedié su
lugar a la fabrica de produccién masiva, bien fuera de articulos terminados o bien de

piezas que iban a ser ensambladas en una etapa posterior de produccion.

La era de la revolucién industrial, trajo consigo el sistema de fabricas para el trabajo
en serie y la especializacién del trabajo. Como consecuencia de la alta demanda
aparejada con el espiritu de mejorar la calidad de los procesos, la funcién de
inspeccion llega a formar parte vital del proceso productivo y es realizada por el
mismo operario (el objeto de la inspeccién simplemente sefialaba los productos que

no se ajustaban a los estandares deseados.)

A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo es
produccién. Con las aportaciones de Taylor la funcion de inspeccion se separa de la
produccién; los productos se caracterizan por sus partes o componentes

intercambiables, el mercado se vuelve mas exigente y todo converge a producir.

El cambio en el proceso de produccidn trajo consigo cambios en la organizacién de
la empresa. Como ya no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboracién
de un articulo, fue necesario introducir en las fabricas procedimienios especificos
para atender la calidad de los productos fabricados en forma masiva. Dichos

procedimientos han ido evolucionando, sobretodo durante los ultimos tiempos.

El control de la calidad se practica desde hace muchos afios en Estados Unidos y en
otros paises, pero los japoneses, enfrentados a la falta de recursos naturales y
dependientes en alta grado de sus exportaciones para obtener divisas que les
permitieran comprar en el exterior lo que no podian producir internamente, se dieron
cuenta de que para sobrevivir en un mundo cada vez mas agresivo comercialmente,
tenian que producir y vender mejores productos que sus competidores

internacionales como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y Alemania.
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Lo anterior los llevd a perfeccionar el concepto de calidad. Para ellos deberia haber
calidad desde el disefio hasta la entrega del producto al consumidor, pasando por
todas las acciones, no sélo las que incluyen el proceso de manufactura del producto,
sino también las actividades administrativas y comerciales, en especial las que

tienen que ver con el ciclo de atencion al cliente incluyendo todo servicio posterior.

El sector publico y privado en general, estd inmerso en un entorno de complejidad
creciente por la imperiosa necesidad de mejora continua en eficacia, eficiencia y
economia. Jamas habia sido tan necesario conseguir hacer mas con menos
recursos. Este marco exige innovaciones en todos los ambitos de la administracién
publica (Tonge y Callaghan, 1997). Desde hace pocos afos atras, se escucha con
insistencia creciente una nueva herramienta que puede revolucionar el control de la
gestién de las organizaciones. Se trata del denominado Cuadro de Mando Integral
(del inglés, Balanced Scorecard), en adelante CMI, del que aparecen las primeras
formulaciones a principios de los noventa (Kaplan y Norton, 1992) y del que mas
recientemente se ha expuesto el modelo completo con diversas aplicaciones a
organizaciones privadas y publicas de diversos sectores de la economia (Kaplan y
Norton, 1997).

El control de gestion es parte del proceso empresarial que contribuye al
cumplimiento de los objetivos y realizacion de la estrategia de una entidad, este
control esta dirigido a directores financieros, responsables de administrar,, gerentes
de planificaciéon y control, responsable de proyecios de implantacion de cuadro de
mando (Balance Scorecard), responsable de implantacién del sistema de costos
basado en actividades, responsables de sistemas de informacion, auditores,
asesores de empresas, responsables de desarrollo corporativo, y en general a todas
aquellas personas con conocimienios basicos sobre el area financiera que estén
interesadas en los aspectos practicos de la funcién de control, esto se lo realiza a
través de un examen que se efectla a una entidad por un profesional externo e
independiente, con el propdsito de evaluar la eficiencia de la gestion teniendo en

cuenta los objetivos generales; su é&ficiencia como organizacion y su actuacién y
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posicionamiento desde el punto de vista competitivo con el propdsito de emitir un

informe sobre la situacién global de la misma y la actuacién de la direccion.

A partir de la Constitucion Ecuatoriana de 1991 sus leyes y decretos reglamentarios,
el articulo 267 sefiala la gestion fiscal del estado, incluyendo el control de gestion,
fundado en la eficiencia. El alcance de la evaluacién de la gestion y de la
informacién contable, financiera, legal, técnica y administrativa, estadistica que son
propios de los diferentes procesos desarrollados por la entidad en cumplimiento a lo

que establece segun la Ley 42 de 1993 de control fiscal.

En toda empresa existen normas, procedimienios e instrucciones operativas o
técnicas que determinan cémo se ha de proceder en determinadas ocasiones o cual

debe ser el método operativo para un proceso o para realizar una inspeccion.

El control de gestién, como herramienta de control, es el andlisis sisteméatico de los
resultados obtenidos por las entidades del sector publico, en la administracion y
utilizacién de los recursos disponibles para el desarrollo de su objeto social
establecido mediante el cumplimienio de objetivos y metas, la evaluacion de la
economia y la eficiencia en la utilizacion de los mismos, la identificacién de los
beneficios de su accion; y el impacto macro-econémico derivado de sus actividades.
El grado de eficiencia viene dado por la relacion entre los bienes adquiridos o

producidos o los servicios prestados, por un lado y los recursos utilizados, por otro.

Una actuacién eficiente es aquella que con unos recursos determinados obtiene un
resultado maximo que con unos recursos minimos mantiene la calidad y cantidad de
un servicio determinado. Existe eficacia cuando determinada actividad o servicio
obtiene resultados esperados independientemente de los recursos utilizados para
obtener dichos resultados. La eficiencia en una organizacién se mide por el grado de
cumplimiento de los objetivos previstos; es decir, comparando los resultados reales

obtenidos con los resultados previstos.

Los controles de gestion se aplican mediante el analisis, estudio y evaluacion de la
informacién ya sea contable, financiera, legal, técnica, administrativa, estadistica,

propios de los diferentes procesos desarrollados por la entidad en el cumplimiento
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de sus objetivos propuestos; a través de instrumentos de evaluacion como:
indicadores de gestidn, cuadros analiticos, analisis de: la contratacién administrativa,
recurso humano y financiero, relacién beneficio / costo, programas de auditoria,

entre otros.

Uno de los objetivos del control de gestidn es evaluar si las entidades estan
cumpliendo con los objetivos propuestos para el cual fueron creadas e identificar el

valor que estas le aportan a la sociedad en términos econdmicos y sociales.

La gestién de calidad no es una herramienta de la organizacion, es todo una cultura,
un estilo de trabajo que busca hacer mas competitiva a la empresa por medio de la
organizacion de sus sistemas, métodos, procedimientos, metas y su recurso

humano.

La rapidez de los procesos llevada de la mano con la calidad de los resultados y el
deleite del cliente debe ser ahora la meta de toda organizacién o institucién
moderna. Los Sistemas de Gestién de Calidad que existen en la actualidad han sido
creados para direccionar la administracion y diferentes actividades de las empresas,
integrando y haciendo mas interactivo el desenvolvimiento del Recurso Humano

desde la alta administracion hasta el tltimo nivel en el organigrama.

La velocidad exponencial con que nacen, compiten y mueren nuestras ideas, nos
lleva a plantearnos la necesidad de gestionar las organizaciones de forma muy
distinta a como histéricamente lo haciamos hace muy poco tiempo. Consecuencia
de lo anterior es que se reconoce la necesidad de lograr que el personal que
conforma a las organizaciones, acepte invertir todo su talento en la organizacion,
con un alto nivel de participacion y requiriendo de la alta direccion correspondencia

hacia ese esfuerzo.

Buscar altos indices de calidad y satisfaccién del consumidor interno y externo, es
lo que toda organizacién competitiva debe aspirar, para permanecer y sobrevivir en

el mercado.
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El presente trabajo tiene como finalidad disefiar un Sistema de Conirol de Gestién
en las unidades financieras de la armada, en base a la gestién estratégica de la
instituciéon naval estableciendo un conjunto de elementos de analisis que justifiquen
la necesidad de enfocar los sistemas de control en funcion de la Estrategia y la
Estructura de la organizacion (Armada) y de otorgarle al sistema de informacion,
elementos de analisis cuantitativo y cualitativo, elementos financieros y no
financieros, resumidos todos en los llamados indices de control, ademas la
importancia de la existencia de un sistema de alimentacion y retroalimentacion de
informacién eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas del sistema de
control de gestidn sistémico y estratégico, a través de los Cuadros de mando.
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1 Disefio de la Investigacion

1.1 Antecedentes de la Investigacion

En el contexto internacional, la economia del presente siglo XXI, es la de un mundo
sometido a una especie de imperativo tecnoldgico; el proceso histérico ya no es
monitoreado por el poder ejercido por "grandes potencias’, sino por la innovacion
técnica, que parece orientada a la desarticulacién de los sistemas sociales que dieron
forma a nuestra civilizacion. Las tendencias dominanies de la dinamica social

contemporanea son: a) el aumento de desempleo y b) la concentracion del patrimonio.

Por esta realidad, en el mundo se estan produciendo reformas e incluso verdaderas
transformaciones en los ambitos politico, econémico y social, ya sea como producto del
propio desarrollo humano o influenciado por avances de la ciencia y la tecnologia,
tendientes a satisfacer las necesidades basicas y atn suntuarias de la humanidad; esta
situacién obliga a que los paises y sus organizaciones se adhieran a un mundo
globalizado, internacionalizado y multilateral, donde se dinamice el movimiento de los
capitales, las comunicaciones y el comercio internacional, pues se entiende que la

produccion de bienes y servicios sera para mercados universales.

En la presente década, dos fuerzas diferentes dirigen el proceso hacia la globalizacién,
la primera es la liberacién, el llamado al libre comercio; la segunda fuerza es, la
tecnologia. En el Ecuador, vivimos enire ajuste financiero interno y ajustes macro-
econdémicos; los ingresos fiscales han ido aumentando pero el Estado sigue tan pobre
como antes, continla reclamando mas recursos y teniendo un déficit que puede
tornarse inmanejable; mientras tanio los ecuatorianos, cada vez, sentimos con mas
fuerza que los servicios recibidos no guardan relacidon con el aporte que hacen las

esferas estatales.
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Pero lo grave es, que la deficiente situacidn financiera viene acompafiada de un
deterioro de la calidad de vida de los ecuatorianos, lo que no solo significa insostenible

desde el punto de vista personal sino un costo econdémico importante para la sociedad.

La creciente ola de cultura-organizacional busca una Gestion de Calidad Total que
permita mejorar los procesos adminisirativos, financieros, de seleccién de personal,
productivos y de servicio al cliente que se desarrollan en una empresa, ya sea esta

pequefia, mediana o grande, publica o privada.

Las exigencias de las grandes muliinacionales y muchas empresas privadas en el
momento de negociar o asociarse con alguna otra empresa ya no solo se centran en lo
que a dinero se trata. Ahora se exige también un sistema organizacional de gestion
estandarizado que permita asegurar a las contrapartes que la empresa se maneja de
una manera ordenada tanto metddica como sistematicamente, lo cual crea un mayor

circulo de confianza para negociar.

Se ha podido observar como las empresas ecuatorianas estan enirando de a poco en
esta cultura organizacional, con el propésito de mejorar no solo sus relaciones externas
sino también las actividades internas que permitiran ser cada vez mas competitivos y

por ende generar mayores rendimientos.

Dentro de este contexto, se hace presente en la Armada Nacional la necesidad de no
quedarse afuera de este marco de desarrollo organizacional y comenzar a pensar en el
disefio de Sistemas de Gestion Calidad Total que sea mas efectivo y eficaz para el
mejoramiento de las actividades que se ejecutan en un Reparto Naval.
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En la actualidad los Repartos Navales no cuenian con una cultura establecida que
promueva la evaluacién de la gestién de la calidad; no existe un sistema que permita a
cada departamento identificar donde estdn sus debilidades, determinar si estan
alcanzando sus objetivos, 0 como poder mejorar sus procesos y optimizar sus recursos;
por esta razén, y considerando que para el mantenimiento y desarrollo de cualquier
institucién la unidad de finanzas es un pilar fundamental, se escogera el area financiera

para evaluarla y determinar un disefio que permita evaluar la gestion de la calidad.

1.2 Problema de Investigacion

En la actualidad frente al dinamismo y a la agresiva competencia del mercado, producto
del libre comercio y de la innovacién tecnoldgica, los directivos empresariales se
encuentran frente a la dificil tarea de que la organizaciéon entera, desde el nivel
jerérquico mas bajo hasta el méas alto, despierte y actie de manera intolerante frente a
la ineficiencia; por el contrario la organizacién misma se ha acostumbrando a convivir
con la no calidad, que se traduce en aumentos de costos, pérdida de la competitividad y
reduccién de beneficios, que como consecuencia hacen peligrar el futuro de cualquier

institucion.

Considerando el entorno globalizado y las exigencias competitivas del mercado
nacional e internacional que encaran las organizaciones, para garantizar la
sostenibilidad en el tiempo, se ha convertido en una necesidad imperiosa para las
empresas eliminar el fantasma de la no calidad y sus consecuencias, para lo cual no

basta conocer los conceptos sino entenderlos y ponetlos en marcha.

La Armada Nacional inmersa en esta realidad, siendo una institucion del sector publico
se ve especialmente aquejada por el mal de la no calidad dado que su érgano de
conirol, la Inspectoria General de la Armada, no cuenta con los procedimientos

9
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actualizados o gufas funcionales para garantizar la calidad del accionar de sus
Unidades. Se necesita disefar un Sistema de Gestién de Calidad, que tenga como
propdsito organizar, agilitar y evaluar el desarrollo de las actividades, para potenciar la
gestién ordenada de estas Unidades y adminisirar de manera eficiente y éptima los

recursos asignados con el fin de alcanzar los resultados esperados..

1.3 Formulacion del problema de la investigacion

De qué manera el Desarrollo del un Sistema de Gestién de Calidad para una Unidad
Financiera de un Reparto Naval coniribuira para que la Instituciéon Naval, que no cuenta
con un Programa claramente establecido que promueva la cultura organizacional
enfocada hacia la calidad total, haga frente a las exigencias de calidad y competitividad
del entorno?

1.4 Sistematizacion del problema

Como repercutira en el Desarrollo del Disefio del presente trabajo el que no se cuente
con procedimientos actualizados y guias funcionales que permitan evaluar la gestién de
la calidad?

Cual es la actitud que deberan tener los directivos para que afecté positivamente el
Disefio de este Sistema en la cultura organizacional en las unidades financieras?

De qué manera afectara el Disefio del Sistema para evaluar la gestion de una Unidad
Financiera al Plan Director?

10
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Cdémo se lograra la gestion ordenada de las unidades financieras ?

De qué manera incidira que se establezcan procedimientos de evaluacién y valoracion

en las gestiones que se realizan en la unidades financieras?

1.5 Objetivos de Ia Investigacion

1.5.1 Objetivo General

Disefiar un Sistema para evaluar la Gestién de la Calidad que permita organizar y medir
de una manera sistematica y planificada los procedimientos y actividades en las
unidades financieras de un reparto naval, con la finalidad de garantizar la

administracion eficiente de los escasos recursos asignados.

1.5.2 Objetivos Especificos

* Analizar en las Unidades Financieras las responsabilidades asignadas y como se

ejecutan actualmente.
o ldentificar los procesos claves y criticos.
» Diagnosticar las falencias detectadas en la ejecucion de las actividades.
» Disefiar la metodologia que guie la gestién hacia la eficiencia y calidad de una

Unidad Financiera en un Reparto Naval, basada en una cultura orientada a la
calidad total.

11
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e Fundamentar como el Sistema de Gestién de la Calidad apoyara a los procesos
claves, disminuiria los criticos y eliminaria las falencias en la gestién, para

garantizar un mejor aprovechamiento de los recursos asignados.

e Validar a través de encuestas y el establecimiento de indices y su aplicacion, los
aportes obtenidos, del Sistema de gestion tanto para el cliente interno como para

el externo.

1.6 Justificacion de la Investigacion

La falta de cultura-organizacional existente en la Institucién, en cuanto al
establecimiento de Sistemas de Calidad independientes o a través de normas ya
establecidas (ISO), ha ocasionado que poco a poco se sienta la necesidad de agilitar y
mejorar las actividades y competitividad en las unidades o areas que las conforman.

Los Sistemas de Gestidn de Calidad Normativos son ahora requeridos por diferentes
empresas internacionales e incluso locales, que buscan trabajar con empresas o
instituciones que tengan una cultura organizacional de calidad. No cabe duda que la no
gjecucion de estos sistemas ocasionaria, en el largo plazo, la marginacion global de la
empresa. Pero lo negativo no solo se encuentra en el ambito de negocios locales o
relaciones internacionales, internamente la competitividad de la empresa se reduce
frente a empresas con servicio, administracion, recurso humano y en general con una
cultura organizacional de calidad establecida.

12
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El disefio de un Sistema de Gestién de Calidad que permita medir y organizar la Unidad
Financiera de un Reparto Naval permitira, en el corto plazo, la aplicacién del mismo o
la concientizacion de la administracién para poner en practica el Sistema de Gestién de
Calidad adecuado para la mejora de la organizacion y evaluacién del departamento
para luego, en el mediano plazo, disefiar un Sistema de Gestion para las demdas areas

de la institucion.

Un Sistema de Gestién de Calidad permitird evaluar el rendimiento del personal y de
sus actividades en un periodo dado, ya sea cada mes, bimestre, semestre o en el
tiempo que la Institucién lo requiera. Determinando de esta manera las desviaciones o
falencias del area analizada, con el fin de corregir oportunamente los errores que se

estén ejecutando.

Estos Sistemas hacen al personal mas competente y eficaz, permitiéndole involucrarse
de manera directa con sus funciones y determinar incluso por el mismo su
desenvolvimiento en el trabajo. La Gestién de Calidad permitira organizar documentos,
procedimientos y formatos que se utilicen con la finalidad de agilitar los procesos que se

ejecutan, volviéndolos mas eficaces.

Los Sistemas de Gestion de Calidad son, sin lugar a duda, un simbolo de progreso e
innovacion para mejorar el rendimiento tanto interno como externo de una empresa. Es
lo que se busca con el presente disefio, presentar la herramienta que servira para
mejorar las actividades internas y externas de una Reparto Naval, tomando como base

o punto de partida la Unidad Financiera.

13
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1.7 Formulacion de la Hipdtesis y Variables

1.7.1 Hipétesis General

A través de la implementacion del Sistema de Evaluacion de la Gestién en la Unidad
Financiera de una Repario Naval se lograra establecer firmemente una Cultura —
Organizacional de Calidad Total que permitira establecer, sistematizar, evaluar y
controlar las actividades pertinentes al area para promover la mejora continua de forma

permanente.

1.7.2 Hipétesis Particulares

e [a puesta en practica de un Sistema de Gestion de Calidad en el Unidad
Financiera permitira contar con personal altamenie capacitado y competente
necesario para agilitar y prestar un servicio de calidad a los usuarios de la
Unidad Financiera de un Reparto Naval.

o Se lograra a través de la implementacion del sistema tener determinados todos
los procedimientos de las actividades que se realizan en la Unidad Financiera de
un Reparto Naval, con el fin de que no se monopolicen las actividades.

» La implementacion del Sistema permitira que se definan todos los formatos a
utilizar para cada una de las actividades (procedimientos y tramites) de manera
que se cuente con documentacidén organizada, codificada y controlada para

evitar falsificaciones o confusiéon de documentos.
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1.73

La puesta en marcha del Sistema permitira medir la eficiencia y eficacia de las
actividades realizadas en la Unidad Financiera en un Reparto Naval, con la
finalidad de alcanzar los resuliados esperados y establecer metas constantes de

superacion, es decir invitando a la mejora continua a ser parte del trabajo diario.

Fomentaré la ejecucion del Sistema a mejorar el Servicio al Cliente interno y

externo.

Variables

Variable Independiente

La cultura organizacional de Calidad Total impactara en la puesta en marcha del
Sistema de Gestion de Calidad. (Causa)

Variable dependiente

Mejora continda en las actividades del area como resultado de una cultura

organizacional enfocada a la calidad total. (Efecto)

Variable interdependientes

Recurso humano: Directivos, el apoyo de parte de la maxima autoridad sera

fundamental para apoyar la cultura organizacional. Un cambio de mandos por lo
general viene acompanado de cambios en la administracion, la mentalidad no es
siempre la misma. Los colaboradores de la organizacién en general deberan
asumir esta cultura. Los despidos, renuncias o movimientos de personal de la
Unidad Financiera mientras se esta implementando un Sistema de Gestién de

Calidad ocasionaria retraso. Nuevo personal significa comenzar todo
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nuevamente, lo cual podria significar cansado para el personal que ya estaba en
el proceso.
Procedimientos: De planificacion y desarrollo, como guias para la correcta y

adecuada ejecucion de las actividades de la Unidad de control y evaluacion, la
presencia de estos procesos brindara una retroalimentacion a la maxima
autoridad o jefaturas sobre las actividades, recursos y resultados, que facilitara la

toma de decisiones adecuadas

1.8 Aspectos Metodoldgicos de la Investigacion

1.8.1 Métodos y Tipos de Investigacion

Por el origen: Método Deductivo.- Se parte de la premisa de que en la
Institucion Naval no existe unos procedimientos actualizados o guias que
garanticen la Gestién de Calidad.

Por el propésito: Aplicada.- Se busca poner en préactica la filosofia de la
calidad total, las normativas de 1SO y los modelos EFQM para en el disefio de
un Sistema de Gestion de Calidad que permita organizar, evaluar y mejorar el
rendimiento de un Unidad Financiera de una Institucion Naval.

Por el andlisis de la informacion: Tipo Cualitativa.- Se busca analizar e
identificar las cualidades de un Sistema de Gestién de Calidad que permita
organizar, evaluar y mejorar el rendimiento de un Unidad Financiera de una

Institucion Naval.
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Por el nivel de conocimiento: Descriptiva.- Se busca resefar la situacion
actual de la Unidad Financiera para determinar los procesos que deben ser
actualizados o cambiados. Asi como también los factores que determinaran el

éxito del desarrollo del Sistema.

Los tipos de investigacion a utilizar seran:

¢ Investigacion Proyecto Factible

Definicion: Elaboraciéon de una propuesta, de un modelo operativo viable, o

una solucién posible.

Propésito:  Implementar un sistema de gestién de la calidad, el cual permitira
mejorar las actividades del Unidad Financiera de una Repario

Naval.

Método: Se apoyara en una investigacion documental.

¢ [nvestigacion Documental

Definicion: Estudio de problemas.
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1.8.2

Propésito: Ampliar y profundizar el conocimiento sobre los Sistemas de
Calidad.

Método: A través de fuentes bibliogréficas y documentales.

Fuentes y Técnicas para la recoleccion de informacion.

Fuentes

Internet

Bibliografia relacionada con la teoria de calidad total, ISO 9001 y Modelo EFQM.

Sistema de Gestién de Calidad 1ISO 9001-2000: Documentos en Internet y
manuales Normativos.

Se recopilara también informacién de empresas que ya han aplicado un Sistema

de Gestiéon de Calidad.

Documentos de la empresa, registro de datos estadisticos y otros.
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Técnicas de Investigacion

Técnicas Primarias

Para obtener de primera fuenie y mayor informacién sobre los problemas
existentes en la Unidad Financiera, se realizd una encuesta a todo el personal,
sin importar el rango o funcién de las secciones, a través del cuestionario auto-
evaluacion, que a continuacién presentamos. Las respuestas obtenidas de este
cuestionario facilitaran la formulacién del disefio necesario, asi como promoveran
la participacién por parte del personal involucrado para la resolucion de las
falencias identificadas, con el fin de mejorar la gestién en la Unidad Financiera.

Cuestionario de Auto-Evaluacion

Conteste a las preguntas de este cuestionario indicando en las columnas de la derecha,
mediante una X, la valoracion O, 1, 2,3 o 4, eligiendo de las cinco descripciones
siguientes la que mas encaje con su situacion actual:

1. Practicamente no se realiza.

2. Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales).

3. Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos).
4. Se realiza sistematicamente y en casi todas las areas.

5. Se realiza siempre y de forma total, y somos ejemplo para el sector.
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Para obtener la puntuacioén total cuente las x de cada columna, multipliquelas por los

puntos que se indica, simelos y obtenga el total de puntos.

1. ¢ Conozco los principios de la Calidad Total y estoy comprometido con ellos, dando y

recibiendo formacién sobre la misma y dando ejemplo con mi forma de actuar?

2. ¢Impulso y apoyo las actividades de mejora dentro de la organizacién y con clientes,
proveedores y otras entidades externas?

3. ¢, Reconozco los logros y el compromiso de las personas y equipos que se esfuerzan

en la mejora?

4. ¢ Al formular los planes de la empresa tengo en cuenta de una forma sistematica toda
la informacién que puede afectar al futuro de la empresa como: expectativas de los
clientes, situacion de la competencia, indicadores econdmicos, deseos de los

empleados, etc.?
o[tz ]3]4]

5. ¢ El personal conoce los planes y objetivos de la empresa, y de mutuo acuerdo con la
direccién los transforman en objetivos propios y se les facilitan los medios para que

puedan cumplirlos?
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6. ¢Se revisan de forma sistematica los planes comparando resultados con objetivos e

implicando a todos los afectados en los cambios necesarios?

7. ¢Se realizan planes para el personal (admisién, formacién, desarrollo, etc.)
evaluando el rendimiento y las necesidades de desarrollo de todo el personal?

8. ¢ Existe una comunicacidn eficaz, ascendente descendente, y entre todo el personal,
participando éste de una manera real en las actividades de mejora?

9. ¢ Se dispone de una gestién econdmica controlando los parametros financieros clave

y utilizando los recursos econémicos para apoyar los planes de la organizacion?

RERNENENES

10. ¢Existe un sistema de informacién tal que todas las personas disponen de la
informacion adecuada para realizar su trabajo, y se garantiza la precisién de la misma,

asi como su adecuacion a la normativa correspondiente?
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12. ¢ Se optimiza la cadena de suministro, los inventarios, la rotaciéon de material y se

minimizan los desperdicios?

13. ¢ Se realiza una gestion eficaz de los equipos, edificios y otros recursos y se utilizan

las tecnologias mas adecuadas y actuales de su especialidad?

0|1 2 3| 4

14. ;Estan los procesos orientados a los clientes obteniendo informacién de estos

midiendo su grado de satisfaccién?

15. ¢ Disponen de un sistema de calidad basado en la norma ISO 9000 u otro modelo

especifico de su sector?

16. ¢Estan identificados los procesos clave y se controlan sus parametros mas
imporiantes garantizandose la entrega regular de sus productos y servicios?

17. ;Se desarrollan relaciones de cooperacién con los proveedores y se les hace

participar en el lanzamiento de nuevos productos?

18. ¢Existe un programa de mejora continua que afecta a todas las actividades de la

empresa empleando herramientas adecuadas y estableciendo objetivos de mejora?
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19. ¢Disponen de un sistema para medir la satisfaccion de los clientes mediante
encuestas o similar donde se incluyan aspectos como calidad, entregas, flexibilidad,

comunicacion, etc.?

20. ¢ Uiilizan también otros indicadores para medir la satisfaccién de los clientes tales
como imagen de la empresa, nivel de reclamaciones, lealtad de los clientes, etc.?

21. ;Se mide de forma sistematica la satisfaccién del personal teniendo en cuenta sus
necesidades y expectativas tales como ambiente de trabajo, posibilidad de promocién,

comunicacion, formacion, reconocimiento, etc.?

22. ; También se utilizan para medir la satisfaccion del personal indices de absentismo,

rotacion, etc.?

23. ¢, Se actua de forma activa en temas medioambientales y la empresa esté implicada
en actividades sociales tales como obras benéficas, centros de formacion, etc.?
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24. ;Muestran los indicadores financieros, tanto en sus valores actuales como en sus
tendencias, resultados positivos (pérdidas y ganancias, costes, cash flow, financiacion,

etc.)?

26. ¢ Son en general positivos los resultados y tendencias del resto de indicadores que

se emplean en la empresa?

X0 x1 | x2 | x3 | x4

Suma total de puntos obtenidos

Menos de 40 puntos obtenidos:
Lejos de la Calidad Total con un camino largo para cercarse a ella. Se sugiere

comenzar por implantar o revisar el sistema de aseguramiento de la calidad.
Entre 40 Y 60 puntos obtenidos:

Esta avanzado el camino hacia la Calidad Total. Se sugiere seleccionar los temas con

mas baja puntuacién y establecer un plan de accién con prioridades.
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Entre 60 Y 85 puntos obtenidos:
La tendencia hacia la Calidad Total es muy positiva. Se sugiere analizar los punitos

sobresalientes y aplicar medidas similares a los temas con mas baja puntuacion.

Mas de 85 puntos obtenidos:
La empresa se gestiona de acuerdo con la Calidad Total y son ejemplo para otras

empresas del sector.

38 puntos fue el resultado obtenido del promedio de las secciones de la Unidad

Financiera. Es por esto que se asenlo la necesidad de realizar el disefio y formular el
problema que se encuentra en la seccion siguiente.

Técnicas Cualitativas

Observacion directa, en el desarrollo de las funciones del personal de la unidad

financiera del Reparto del INOCAR, para verificar como ejecutan sus actividades.
Entrevista, al Jefe de la Unidad Financiera del INOCAR para precisar las actividades o
procesos que a su criterio deben ser actualizados o remplazados. Asi como los factores
claves que deben mantenerse del sistema actual en el desarrollo del Disefio del
Sistema.

Proceso de la Investigacion

« Aprobacién de la Jefatura del Area para acceder a la informacion.

« Recopilacion y estudio del material bibliografico, documentos, y otros.

« Observacién directa en la empresa, analizando aspectos referidos al tema.
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» Realizacion de entrevistas al personal del area involucrada.

1.9 Marco de Referencia de la Investigacion

1.9.1 Marco Teodrico

La teoria presentada a continuacidon permitird mostrar las normativas aplicables a
nuestro estudio, asi como opiniones de diferentes expertos en la materia acerca de la
aplicacién de Sistemas de Calidad. Se dara también ejemplos de su aplicacién y

resultados obtenidos.

Origen de la calidad

Como nos tienen acostumbrados, los japoneses fueron los pioneros. La |l Guerra
Mundial dejé la economia nipona en una situacioén catastréfica, con unos productos
poco competitivos que no tenian cabida en los mercados internacionales. Los
japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a la adopcién de
los sistemas de calidad. Los resultados fueron que Japdn regisiré un espectacular

crecimiento.

La iniciativa nipona pronto se transmitié a otras zonas del planeta. Europa tardé algo

mas, pero también fueron los afios 80 los del impulso definitivo.
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En 1988 nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM), organizacién
que apuesta por los modelos de gestién de calidad total (GTC o TQM), estraiegias
encaminadas a optimizar los recursos, reducir costes y mejorar los resultados, con el

objetivo de perfeccionar constaniemente el proceso productivo.

ISO

ISO, Organizacion Internacional para la Estandarizacion, es una red de institutos de
normas nacionales de 148 paises, representada por un miembro por cada pais, con una
Secretaria Central en Ginebra, Suiza que coordina el sistema. El Instituto que

representa a Colombia es ICONTEC.

ISO es el disefiador de normas mas grande del mundo. Aunque la actividad principal de
ISO es el desarrollo de normas técnicas, las normas de ISO también tienen
repercusiones econdémicas y sociales importantes. Las normas de ISO representan una
diferencia positiva, no sélo a ingenieros y fabricantes para quien ellos resuelven los
problemas basicos en la produccién y distribucién, sino a la sociedad en conjunto.

ISO esta formado por comités técnicos, cada uno de los cuales es responsable de la
normalizacidon para cada area de especialidad desde, por ejemplo, asbestos hasta el
zinc. El propésito de ISO es promover el desarrollo de la normalizacién para fomentar a
nivel internacional el intercambio de bienes y servicios y para el desarrollo de la
cooperacion en actividades econdmicas, intelectuales, cientificas y tecnoldgicas.

El resultado del trabajo técnico dentro de ISO se publica en forma final como normas

internacionales.
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Objetivos de Calidad

Los Objetivos de Calidad, estan implicitos en el Plan Estratégico de la Entidad,
convirtiéndose de estd manera, en un compromiso de cada uno de los funcionarios en
todos los niveles organizacionales.

Esto, ademas implica una reformulacién continua de los objetivos de calidad, una vez

sean cumplidos los planteados en la vigencia propuesta.

Asi, la Entidad plantea sus objetivos institucionales y estratégicos, acorde con un
Sistema de Gestién de Calidad, que le agrega valor de cumplimiento, control y medicién

oportuna.

Normativa Guia ISO 9004:2000
Normativa Guia 1SO 9004:2000, de la mano con 1SO 9001:2000, proporciona a la
organizacion guias para la mejora continua de sus procesos. Es importante reconocer

que ISO 9004:2000 sirve de guia base para mejorar el sistema de gestién. NO es un
documento bajo la cual una organizacién requiere regirse.

A través del tiempo y evaluando los cambios de una empresa por discontinuidad de
tecnologia, evolucion de los marcos regulatorios y tendencias de los mercados de sus
productos o servicios 1SO 9004:2000 ayudara en mejorar el sistema de gestion para
obtener:

e Preferencia del mercado / clientes.

o Mejorar la posicion estratégica.
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e Mayor flexibilidad, mediante simplificacion, para responder oportunamenie al

mercado.

e Acelerar / reducir los ciclos de procesos y actividades.

» Integracidn con otros sistemas de gestion (ejemplos, ISO 14001, OHSAS 18001,
OHSMS BS 8800, 1ISO 17799, ISO 17025, EN 13816 y otros).

e Evaluar la estructura de la organizacion para responder a las demandas y

expectativas de un mercado cambiante.

o |dentificar, evaluar y actuar en mejoras internas de beneficios al personal y la

cadena de proveedor-cliente.

o Buscar oporiunidades para agregar valor no solo a su cliente pero a sus
proveedores y al personal que labora en el desarrollo y realizacion de las

actividades.

e Proveer confianza mediante un sistema robusto y &gl que tanto los
inversionistas, accionistas, personal interno (empleados, trabajadores, y otros) y
externos (como clientes) tengan una preferencia por los servicios y productos
que su organizacion ofrece.

o Crear una base robusta en permanencia, nombre de marca, imagen y reputacion.

o Buscar la oportunidad para reclutar y retener personal competente.

Son estas algunas de las oportunidades que buscan mejorar el desempefio de

procesos, actividades, relaciones, cumplimienio contractual, acatamiento a marco
regulatorios y otros aspectos vistos favorables por partes internas y externas.
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Nota 1.- 1SO 9004 version del afio 1994 era para asistir en implantacioén, avance y
transicion en la ruta hacia la mejora.

Por ende ISO 9004 es una valiosa guia para entender que SO 9001:2000 no es una
sola transicion pero una serie de transiciones en busca de una mejora inalcanzable.
Nota 2.- Aunque ISO 9004:2000 es una guia para mejora de desempefio en la gestién
de la calidad, la misma se puede aplicar para una evaluacién del sistema [SO 9001,

Nota 3.- ;/De dénde proviene "mejoras continuadas"? De ISO 14001 donde "mejora
continuada” se aplica por medio de un esquema de objetivos y metas. Por lo tanto a la
luz de ISO 9001:2000 no hay distintivo del término "mejora continua”.

I1SO 9001 — 2000 Norma de Calidad
Gestion de Ia Calidad o Excelencia

La norma I1SO 9001, es un método de irabajo, que se considera tan bueno, que es el
mejor para mejorar la calidad y satisfaccion de cara al consumidor. La version actual, es
del afio 2000 1SO 9001:2000, que ha sido adoptada como modelo a seguir para obtener
la certificacion de calidad. Y es a lo que tiende, y debe de aspirar toda empresa

competitiva, que quiera permanecer y sobrevivir en el exigente mercado actual.

Estos principios basicos de la gestion de la calidad, son reglas de carécter social
encaminadas a mejorar la marcha y funcionamienio de una organizacién mediante la
mejora de sus relaciones internas. Estas normas, han de combinarse con los principios

técnicos para conseguir una mejora de la satisfaccion del consumidor.
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Satisfacer al consumidor, permite que este repita los habitos de consumo, y se fidelice a
los productos o servicios de la empresa. Consiguiendo mas beneficios, cuota de
mercado, capacidad de permanencia y supervivencia de las empresas en el largo plazo.

Como es dificil mejorar la técnica, se recurren a mejorar otros aspecios en la esperanza

de lograr un mejor producto de calidad superior.

La norma 1SO 9001, mejora los aspectos organizativos de una empresa, que es un
grupo social formada por individuos que interaccionan.

Sin calidad técnica no es posible producir en el competitivo mercado presente. Una
mala organizacion, genera un producto de deficiente calidad que no sigue las

especificaciones de la direccion.

Puesto que la calidad técnica se presupone, ISO 9001 propone unos sencillos,
probados y geniales principios para mejorar la calidad final del producto mediante
sencillas mejoras en la organizacién de la empresa que a todos benefician.

Toda mejora, redunda en un beneficio de la calidad final del producto, y de la
satisfaccion del consumidor, que es lo que pretende quien adopta la norma como guia

de desarrollo empresarial.

La Norma ISO 9001 tiene como objetivo satisfacer al consumidor.
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La alta competencia, y elevadisima y difundida capacidad tecnoldgica de las empresas,
logra los mas alios estandares de produccién a nivel de la totalidad del sistema

productivo.

La igualdad en calidad técnica de los productos, y la igualdad técnica de las empresas y
organizaciones, dificilmente superable por los tradicionales métodos tecnoldgicos, han
hecho que cada vez sea mas dificil diferenciar los productos, y producir satisfaccion en

el consumidor.

La mejor forma de mejorar la produccién con los medios maieriales existentes es
mejorando la organizacién que maneja y gestiona los medios de produccién como un
todo siguiendo principios de liderazgo, participacién e implicacion, orientacion hacia la
gestion, el sistema de procesos que simplifica los problemas, el analisis de los datos
incluyendo sobre todo al consumidor y la mejora continua. Asi se consigue conocer y
mejorar las capacidades de la organizacién y satisfacer al cliente o usuario.

Satisfacer al consumidor, es el objetivo final de la esta horma y de toda empresa que

pretenda permanecer en el mercado

El cumplimiento de las normas 1SO sdélo es obligatorio cuando asi lo estipulé una
clausula contractual entre proveedor y cliente, o por exigencias de la administracién
publica.

Las normas ISO 9000, que representan el consenso internacional en materia de gestién
de la calidad, contienen las directrices para la implantacion de sistemas de gestion de la
calidad y se sustentan sobre la base de los siguientes principios:
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a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los

requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmenie en el logro de los objetivos de la

organizacion.

c) Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el

beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como

un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestién: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una

organizacion en el logro de sus objetivos.

f) Mejora continua: La mejora continua del desempeio global de la organizacién

deberia ser un objetivo permanente de ésta.
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dg) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se

basan en el andlisis de los datos y la informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.

¢Son los ISO un premio a la calidad?

No. Estas nhormas son tan solo un sistema de aseguramiento de la calidad. Certifican un
minimo de excelencia y garantizan que la calidad es estable de acuerdo con los
objetivos marcados por la Empresa. Lo verdaderamente importante no es la obtencion
del ISO, sino el proceso por el que pasa la Empresa para conseguir el certificado.

Segun los expertos, el ISO se ha convertido en una herramienta de marketing y muchas
companiias se anuncian en los medios de comunicacién utilizando como reclamo el
hecho de que sus productos hayan obtenido un certificado, lo que puede llegar a
confundir al cliente potencial. La EFQM estd trabajando en este sentido para erradicar
este fipo de publicidad engafiosa, que sobrevive gracias a la confusion existente en

torno al concepto de calidad.

¢ Como se consigue un certificado?

Es aconsejable, aunque no imprescindible, acudir en primer lugar a una consultora.
Esta orientara al empresario y le recomendara un plan de calidad (de acuerdo con las
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normas emitidas por la I0S) a aplicar en su gestidn, a través de la cual conseguira el

ceriificado que le acredita como cumplidor de las normas 1SO.

La implantacion de un plan de calidad suele proponer un cambio en la cultura de la
Empresa. Los fracasos tienden a producirse en los momentios de puesta en marcha, ya
gue la compaiia debe realizar una auto evaluacion que permita definir los puntos mas

débiles para conseguir mejorarlos.

Una vez superado este primer tramite, el plan establecido es sometido a una exigente
auditoria por parte de las compaiiias certificadoras, que seran las encargadas de juzgar

si la gestion llevada a cabo es acreditable.

Esto es el minimo a conseguir para una Empresa que desea calidad; luego, hay que
mantenerlo con posteriores evaluaciones, constantes mejoras y sucesivas auditorias.

En el afio 97 se celebrd en Madrid la [l Conferencia Internacional sobre Calidad en la
Gestién (Cical 97). En ella quedaron establecidos los ingredientes para el éxito de una
oficina de conirol de calidad y de su director: explicar la incidencia del control de calidad
en la reduccion de costes y el incremento de ingresos; profundizar sobre las razones de
cambio a través del Benchmarking (sistema articulado sobre una doble base: primero
tomar como ejemplo las mejores esirategias de las empresas en el ambito practico;
segundo, la medicidon del grado de satisfaccién y motivacion de las personas que
trabajan en el proceso productivo, asi como del cliente); convertirse en estimulo para
los principales departamentos y para la direccidn, que ademas deberia funcionar como

una auditoria interna; y trabajar al lado del cliente.
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¢ Qué ambitos se controlan para conceder un certificado?

Las areas examinadas van desde el sistema de conirol de los proveedores, pasando
por todo el proceso de produccion y fabricacion, hasta la escala jerarquica de
responsabilidad dentro de la Empresa. Cerca de 20 factores distintos de la estructura

de la compafia son sometidos a revision.

Ventajas para la Empresa

En Cical 97, algunos expertos cifraron el precio de la no-calidad en el 15-20% de los
costes financieros. El director de la fabrica de ascensores Schindler, destacd la
evolucién de la cuenta de resultados de su Empresa, que pasé a perder 800 millones
de pesetas en 1992 a obtener 1200 millones de resultados operativos en 1996, gracias

a un plan de calidad.

La companiia que implanta un sistema de calidad suele reducir sus costes de una forma
considerable. Pero éste no es el Unico resultado positivo, ya que los ingresos también
son susceptibles de mejora gracias a una mayor satisfaccion del cliente y de los

empleados (que se encuentran mucho mas integrados en la Empresa).

Ademas, muchas grandes firmas exigen a sus clientes la certificacion 1ISO 9000. La
Segunda Semana Europea de Calidad, celebrada en noviembre de 1996, tenia como
lema Calidad en Europa: Unidos ganamos. Y es que hay que insistir que la calidad es

cosa de todos y a todos beneficia.
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Ventajas para el Cliente

El cliente tiene la garantia de que el nivel de calidad programado por la Empresa se
cumple de forma constante. Cuando una compainia esiablece un sistema de calidad,
debe mantener una visién actualizada de la firma a lo largo de todo el proceso para

aunar las iniciativas y los planes de mejora.

En este caso, se entiendo por visioén el suefio con el que se quiere entusiasmar al
accionista pero, sobretodo, al cliente, que resulta ser el objetivo principal y uno de los

mayores beneficiados.

¢ Qué certifica la calidad?

Existe una complicada jerarquia de entidades encargadas de normalizar el proceso
certificador. La Acreditacion Europea de la Calidad (EAC) pretende homogeneizar la
certificacion en los paises miembros de la Union Europea (UE). En Espania, el juez de
jueces es la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC) que se encarga de dar el visto
bueno a las entidades que operan en nuestro territorio, aunque todavia no esta

integrada en la EAC.

Hasta el momento, sélo cinco certificadoras han superado las pruebas de la ENAC:
Agencia Espafiola de Normalizacién (Aenor), Laboratori d’Assatjos i Investigacions
(LGAI), que depende de la Generalitat de Catalufia, Det Norske Veritas (DNV) de
Noruega, la francesa Bureau Veritas y SCS-ICS Ibérica, compafiia suiza.
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Cada una de ellas esta capacitada para ceriificar determinados sectores industriales.

Asi por ejemplo Aenor puede otorgar certificaciones en 32 ramos distintos.

Sin embargo existen en nuestro pais numerosas empresas no reconocidas por la
Entidad Nacional de Acreditacion, cuya ceriificacion sera valida siempre que estén
acreditadas por otro pais u otra entidad que haya firmado el Acuerdo Multilateral de
Reconocimiento de la Acreditacidén Europea de la Calidad.

Origen de Ia Técnica de Calidad Total

Como nos tienen acostumbrados, los japoneses fueron los pioneros. La Il Guerra
Mundial dejé la economia nipona en una situacién catastréfica, con unos productos
poco competitivos que no tenfan cabida en los mercados internacionales.

Los japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a la adopcion
de los sistemas de calidad. Los resultados fueron que Japdn registrd un espectacular
crecimiento.

La iniciativa nipona pronto se transmitié a otras zonas del planeta. Europa tardé algo
mas, pero también fueron los afios 80 los del impulso definitivo.

En 1988 nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM), organizacion
que apuesta por los modelos de gestiéon de calidad total (GTC o TQM), estrategias
encaminadas a optimizar los recursos, reducir costes y mejorar los resultados, con el
objetivo de perfeccionar constantemente el proceso productivo.
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La implantacién de la calidad total es un proceso largo y complicado, supone cambiar la
filosofia de la empresa y los modos de gestién de sus responsables; se debe elegir un

problema concreto, y analizar el punto en donde esté fallando la empresa.

Los principios de Gestion de la Calidad Total son sencillos de entender, pero

complicados de asimilar:

El sistema parte de la bisqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus aspectos.
Un primer paso es la busqueda de la calidad de los productos / servicios. Pero habra
que tener en claro que el producto/servicio ya no sera el punto principal de calidad.

Los principios elementales son los siguientes:

e De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo.

e La calidad la produce el dltimo eslabén que termina el producto 6 que esta en

contacto con el cliente pero nunca el director general.

o Eldirectivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.
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Progreso del significado de la Calidad Total

La transformacién de las empresas y la globalizacién de las economias, han
ocasionado un sin namero de problemas y dificultades en los gobiernos de América
Latina.

Explicar como analizar el hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del afio 2000,
dentro de la organizacion es la Calidad Total en las empresas, para dar a conocer a la

comunidad el porqué sé realiza esta transformacion, es una accién complicada.

Para el andlisis de la competitividad y la calidad total en las empresas; existen algunas
preguntas obvias: ;Cémo afecté a las empresas la incorporacion del concepto de
Calidad Total? ¢ Como la Calidad Total impresioné en las empresas que intervienen en
el proceso de Globalizacion?

Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la Calidad Total,
y como una conversién en el mecanismo viable y accesible al que las empresas de los
paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnolégica que mantienen con respecto

al mundo competitivo y desarrollado.

Para mejorar un proceso y llegar a la calidad total, y ser en consecuencia mas
competitivos, es necesario cambiar dicho proceso, para hacerlo mas efectivo, eficiente y
adaptable. Qué cambiar y cémo cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.

La clave del éxito es la Calidad Total de mantener sistematicamente ventajas que le

permitan alcanzar determinada posicion en el entorno socioeconémico.
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El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioecondmicos en general. A ello se debe la ampliacidén del marco de referencia de
nuestros agentes econdmicos que han pasado de una actitud auto protectora a un
planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los
que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hace posible

la obtencién de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacién hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las de
reciente creacién o en las maduras y en general en cualquier clase de organizacién. Por
otra parte, el concepto de éxito nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con
caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacién.

Ecuador esta sufriendo ya hace algunos afios los cambios de la calidad total; pero autn
existen algunas empresas en nuestro pais que no mostraban estas nuevas formas de
hacer empresa y poco a poco estan haciendo los cambios y otras ya fueron absorbidas
por otras para no tener que cerrar sus puertas, la calidad de los productos, la red de
distribucién, las relaciones con la comunidad, el desempefio de los trabajadores, son

puntos primordiales en la lucha para desarrollar empresas en estos tiempos.

Importancia de la Calidad Total

La calidad total en la organizacion de una empresa, debe ser el nervio y motor de la
misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe cimentarse en estas dos

palabras.

41




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son
complementarias entre si:

e Los Trabajadores.

e Los Proveedores; vy,

e Los Clientes.

Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:

¢ El objetivo basico: la competitividad

e El trabajo bien hecho.

e lLa Mejora continuada con la colaboracién de todos: responsabilidad y
compromiso individual por la calidad.

¢ Eltrabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente

¢ Comunicacidn, informacién, participacion y reconocimiento.

e Prevencion del error y eliminacion temprana del defecto.

¢ Fijacion de objetivos de mejora.

e Seguimiento de resultados.

¢ [ndicadores de gestién.

o Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:

o El hecho de que la direccién no defina lo que entiende por calidad.

* No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y esté

satisfecho.

» Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que la
practican.
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El Control de Calidad Total

El Control de la Calidad se posesiona como una estrategia para asegurar el
mejoramiento continuo de la calidad. Es un programa para asegurar la continua
satisfaccién de los clientes externos e internos mediante el desarrollo permanente de la

calidad del producto y sus servicios.

Es un concepto que involucra la orientacion de la organizacién a la calidad manifestada
en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y contribucién al bienestar

general.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es fundamental para
todas las empresas porque les permite renovar los procesos administrativos que ellos
realizan, lo cual hace que las empresas estén en constante actualizacién; ademas,
permite que las organizaciones sean mas eficientes y competitivas, fortalezas que le
ayudaran a permanecer en el mercado.

Para la aplicacion del mejoramiento es necesario que en la organizacién exista una
buena comunicaciéon entre fodos los érganos que la conforman, y también los
empleados deben estar bien compenetrados con la organizacién, porque ellos pueden
ofrecer mucha informacién valiosa para llevar a cabo de forma 6ptima el proceso de

mejoramiento continuo.

La definicion de una estrategia asegura que la organizacion esta haciendo las cosas
que debe hacer para lograr sus objetivos. La definicidn de su sistema determina si esta

haciendo estas cosas correctamente.
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La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacién de esios a lograr la

satisfaccién de sus clientes (internos o externos).

Es el proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones. Para el

efecto, se deberan desarrollar los siguientes pasos:

e Elegir qué controlar.

e Determinar las unidades de medicion.

e Establecer el sistema de medicion.

o Establecer los estandares de rendimiento.

e Medir el rendimiento actual.

o [nterpretar la diferencia entre lo real y el estandar.

e Tomar accion sobre la diferencia.

El término calidad se ha convertido en una de las palabras clave de nuestra sociedad,
alcanzando tal grado de relevancia que iguala e incluso supera en ocasiones al factor
precio, en cuanto a la importancia otorgada por el posible comprador de un producto o

servicio.

Las necesidades de quienes compran nuestros productos o servicios no son estaticas,

sino que evolucionan de forma continua.

Esto supone la permanente adaptacién de todos nuestros procesos productivos y

comerciales a dichas necesidades, si queremos seguir contando con su fidelidad.
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Gestion de la calidad es el conjunto de actividades llevadas a cabo por la empresa para

obtener beneficios mediante la utilizacion de la calidad como herramienta estratégica.

Normas sobre Responsabilidad Social: El avance inexorable hacia los Sistemas
de Gestion de la Calidad Total (TQM)

Actualmente una buena parte de las empresas chilenas estan, fruto de los alcances del
proceso de dlobalizacién, en pleno trabajo de implementaciéon y certificacion bajo
distintas normativas 1SO (Calidad, Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional) ademéas
de otros sistemas (como el HACCP). Sin embargo no es el paso final del proceso de
normalizacion en los sistemas de gestién o administracién, sino mas bien la antesala:
Pronto seran exigidas también normas que apuntan directamente al capital humano de
las empresas, es decir las Normas sobre Responsabilidad Social.

En Chile ya existen empresas que han implementado sistemas de gestién orientados
hacia la responsabilidad social comunitaria, como es el caso de algunas empresas de la
gran mineria del cobre tal cual es Minera Escondida y Cerro Colorado, propiedad de
BHP Billiton, la cual tiene la politica de invertir un 1% de sus utilidades en el apoyo de
iniciativas comunitarias (7). Actualmente BHP Billiton en Chile estd en proceso de
unificar sus Sistemas de Gestién (ISO 14001, OHSAS 18001 y SA 8000) bajo un
Sistema Integrado HSEC (8).

En resumen, en Chile, la adopcién de Sistemas Integrados de Gestion (SIG), se han
centrado en un modelo escalonado hacia la Gestion de la Calidad Total. Lo anterior ha
partido por la estandarizacidn de Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC), Sistemas de
Gestion Ambiental (SGA) y Sistemas de Gestién de Seguridad y Salud Ocupacional
(SSSO) finalImente. Como punta de la piramide de integracién en un Sistema de Gestién
Global en la empresa moderna se va a exigir muy pronto también la incorporacién de
Sistemas de Gestion de Responsabilidad Social (SGRS), esto particularmente con el
advenimiento de la norma ISO 26.000 y la ya operativa norma SA 8000
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Empresas Tradicionales versus nuevas Empresas Competitivas.

Diferencias de gestion

Todo empresario o directivo debe y necesita imperiosamente, saber si su empresa u
organizacion responde a los céanones tradicionales o ya se encuenira enfocada y
encarrilada dentro de las nuevas concepciones. Los paradigmas que hasta hace muy
poco sirvieron para hacer negocios y concretar ventajas estratégicas ya han dejado de
ser Utiles desde hace ya varias décadas, pero hoy ello se hace extensivo a todas las
empresas y organizaciones y, no sélo a las que operan a nivel de competencia

internacional y estan entre las mayores compafiias del mundo.

El pleno auge de la economia global, la necesidad de hacer el mejor uso de los
recursos escasos, el gran desarrollo de la tecnologia informatica, y los nuevos
instrumentos y metodologias impulsadas por las Escuelas de Negocios cémo asi
también por las consultoras y las empresas de punta, hacen menester marcar una clara
linea de separacion entire un antes y un después en la gestién de las organizaciones.

Para comprender con claridad esas diferencias es menester analizar aspecto por
aspecto sus diferencias para asi tomar clara conciencia de cémo se esta gestionando la
empresa, lo cual podra mostrar para algunos temas un enfoque tradicional y para otros
una marcada evolucion y tendencia hacia la alta competitividad.

e Mientas que las entidades iradicionales tienen como paradigma que una
mayor calidad implica atenerse a mayores costes, las nuevas organizaciones
ven con claridad que una mejora en la calidad es motivo de menores costes.

Mejor calidad lleva a una mayor productividad y como consecuencia a
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menores costes, provocando mayor rentabilidad para la empresa. En tanto se
consideraba la necesidad de producir a un nivel de calidad compatible con el
menor coste de calidad posible, actualmente se ha demostrado que llegar al
Cero Defecto implica lograr el menor coste de calidad, pues lograr ese nivel

de calidad genera un fuerte incremento en las ventas.

¢ En tanto la empresa tradicional de occidente esta cenirada en los resultados
a corto plazo, las empresas competitivas centran sus esfuerzos en mejorar de
manera continua sus procesos. Es por ello que se dice que las primeras se
centran en el corto plazo en tanto que las segundas concentran sus esfuerzos

en el largo plazo.

e En cuanto a la capacitacion del personal y directivos, la empresa tradicional la
considera como un gasto en tanto que la nueva concepcion la ven como una
inversion, por medio de la cual se incrementara el flujo positivo de fondos en

el futuro.

¢ En tanto las empresas tradicionales estan organizadas en torno a funciones,
las nuevas empresas competitivas lo hacen en torno a procesos. Por tal
motivo las primeras hacen hincapié en la especializaciéon de los obreros y
empleados, en tanto que las segundas subrayan la importancia de la
polivalencia.

e |as empresas tradicionales basan su funcionamiento en la suma de labores
individuales. Por el contrario las competitivas basan el esfuerzo en el trabajo

en equipo.
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El nivel de participacion del personal en la gestion marca otra importante
diferencia entre un tipo de organizaciones y otras. Unas (las tradicionales) no
otorgan o lo hacen de manera muy restringida, en tanto que las otras hacen
de ello una herramienta fundamental para la mejora en la productividad y

calidad.

En tanto que las viejas formas de administrar requerian al trabajador atenerse
a las tareas, en la actualidad se le exige tanto una tarea fisica como mental.
El obrero termina asi de dejar su cerebro a la entrada de la emp?esa cada
dia.

Tradicionalmente los supervisores son seleccionados en funcién a sus
rendimientos, cuando lo que corresponde, y es lo que actualmente se
aconseja, es seleccionar a los mismos en funcién a sus capacidades de
liderazgo y motivacion. Asi en el primer caso los supervisores se centran en
una labor de inspeccion y comunicacién de érdenes, en tanto que en el
segundo de los casos se trata de inspirar, motivar, apoyar, coordinar y actuar
como facilitador.

En las empresas tradicionales se obstruye sistematicamente la creatividad, en
tanto que en las empresas ultra competitivas se tiende a fomentarla,
derribando barreras y motivando al personal a aportar sus ideas e
innovaciones, para lo cual no sélo se los capacita, sino que ademas se lo
institucionaliza con medios tales como los Circulos de Control de Calidad y el

sistema de sugerencias.
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e En las organizaciones tiradicionales no se toma en consideracion el
comportamiento organizacional, algo que si se toma muy en cuenta a la hora

de administrar las instituciones altamente competitivas.

o Las empresas tipicamente tradicionales tienen a directivos que padecen del
mal denominado “incapacidad entrenada”, la cual consiste en ver la empresa
y su entorno en funcion a sus diversas formaciones académicas o técnicas.
Ello trae falta de fluidez en la comunicacion enire los diferentes sectores, y
una falta de adaptabilidad de la empresa a la realidad y los cambios, dado
que generalmente la empresa adopta un enfoque propio de quién dirige la
empresa. Asf si el Director General es un Licenciado en Finanzas, no importa
cual sea la actividad de la empresa, si la misma sigue un petfil tradicional, la
gestién de la empresa girara en funcidon a un pensamiento y analisis de
caracter financiero.

e Lo expresado anteriormente lleva a que las nuevas organizaciones gestionen
las relaciones humanas en la empresa, con todo lo que ello implica en calidad
de vida laboral y aumento de la productividad, en tanto que las tradicionales

no dan cabida a la necesaria gestion de tales relaciones.

e Los trabajadores tienden a satisfacer a sus jefes en los modelos fradicionales
de gestién en contraposicion a la busqueda de satisfacer los deseos y
necesidades de los clientes internos y externos. En ésta segunda version, los
jefes son los que tienden a servir a los empleados y obreros para que estos
cuenten con todos los recursos necesarios para satisfacer plenamente a los
clientes.
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Dejan las empresas tradicionales totalmente de lado la gestion de la cultura
organizacional, en tanto que las segundas hacen un fuerte hincapié en su

gestién y desarrollo.

En materia de mantenimiento de maquinas, equipos e instalaciones las
empresas tradicionales dan preponderancia a una actitud reactiva en el
sentido de corregir los problemas a medida que ellos tienen lugar. Por el lado
de las organizaciones competitivas la actitud asumida es todo lo contrario, se

da preponderancia a prevencion y prediccion.

Las empresas tradicionales tienen numerosos proveedores para cada tipo de
suministro, aduciendo para ello razones tales como: posibles detenciones de
la produccion debido a averias, falta de insumos, o huelgas de obreros por
parte de los proveedores; como asi también hacer competir a los proveedores
enire si para mejorar tanto los precios como los servicios. En los nuevos
modelos competitivos se tiende a cenirar la demanda en oferentes unitarios
para cada suministro, haciendo hincapié en la reduccion de los costes totales,
resultantes ellos no sélo de los precios de los insumos, sino ademas de la
calidad de los mismos, la fiabilidad de las entregas en cuanto a plazos y
cantidades, y compromiso de los proveedores en las etapas de disefio de
nuevos productos. Ademas se suelen programar reducciones de costes a
largo plazo siguiendo la curva de experiencia.

Las empresas tradicionales tienden a centrar los procesos productivos en los
procesos (agrupacién de maquinas dedicadas a iguales tareas) en tanto que
en los nuevos sistemas productivos los procesos estan enfocados a los
productos.
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Las empresas tradicionales poseen altos tiempos de preparacion, razon por la
cual producen en series largas que motivan la acumulacion de inventarios.
Las OC reducen al minimo o inclusive eliminan los tiempos de preparacion
con lo cual flexibilizan la produccién, generando productos en series cortas

dando lugar a menores inventarios.

Las organizaciones competitivas concentrar su esfuerzo en eliminar todos
aquellos procesos y actividades generadoras de despilfarros, o lo que es lo
mismo no productoras de valor agregado para los clientes. En oposicién a ello
las organizaciones que no responden al modelo competitivo dan lugar a la

existencia y creacion de procesos y actividades innecesarias e improductivas.

Los entes de viejo cufio no realizan una labor de mejora continua, mostrando
de tal forma una continua perdida de competitividad frente a sus
competidores. Las organizaciones imbuidas del nuevo espiritu de gestion
hacen de la mejora continua un objetivo estratégico fundamental, lo cual le

permite obtener importantes ventajas competitivas.

Las empresas que responden a los viejos modelos de gestiéon venden los
desperdicios a los efectos de recuperar parte de su valor, las nuevas
organizaciones concentrar su actitud en analizar la razén o causa de tales

desperdicios a los efectos de evitar que se vuelvan a generar en el futuro.

En tanto que los modelos firadicionales de organizacién tienden a
estructurarse en torno a pirdmides altas, con tramos de control reducidos,
privilegiando la organizacion vertical con elevado grado de centralidad a la
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hora de tomar decisiones, las empresas competitivas tienden a mostrar una
piramide organizacional plana, con tramos de conirol amplios, donde se
privilegia la organizacién horizontal con elevados niveles de
descentralizacién. En los modelos de mayor nivel de competitividad,
generalmente representados por las empresas de alta tecnologia, la

estructura organizacional tiene la estructura o conformacion de red.

e las OT (organizaciones tradicionales) tienen un sistema de informacion
centrado en los aspectos financieros, en cambio las OC (organizaciones
competitivas) construyen sistemas de informacién en torno a aspectos
financieros, operativos, como asi también vinculados a los consumidores,

personal y competidores (benchmark).

e Las OT tienden a una monopolizacion de la informacién en las gerencias y
jefaturas a los efectos de incrementar el poder personal de ellas, en las OC la

informacion fluye.

e En las OT se carece de planificacion y administracion estratégica, en
contraposicion a las OC en las cuales ellas asumen un rol fundamental.
e Enlas OC se planifica y dirige en torno a valores, visiones y misiones, algo

que no ocurre con las OT.

e lLas OT privilegian el pensamiento mecanicista, légico-racional, en
contraposicion a las OC en las cuales se da lugar también el pensamiento
lateral, organicista y sistémico.
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e lLas OT carecen de sistema para la resolucién de problemas y toma de
decisiones. En las OC se utilizan sistemas y métodos encaminados a una

mejor resolucion de problemas y toma de decisiones.

e Las OT no estan centradas en la lealtad, en tanto que los nuevos tipos de
organizacién dan a la lealtad de empleados, clientes e inversionistas una

importancia critica.

e La auditoria interna se dedica fundamentalmente al conirol interno y la
proteccion de los rubros financieros tradicionales para el caso de las OT, para
el caso de las OC la visién se ve notoriamente ampliada al abarcar también
todos aquellos aspectos que tengan implicaciones financieras, sea ello de

modo directo o indirecto.

e las OT realizan mayormente auditorias financieras, en cambio las OC
efectlian aparte de las antes nombradas también auditorias operativas, de
calidad, de productividad, cultural y social.

o En las OT los gerentes efectlian sus labores en las oficinas actuando de
espalda a las &areas operativas. En las OC los gerentes Vvisitan
sistematicamente el lugar de trabajo tratando de identificar actividades o
procesos factibles de mejora; ademas de mantener un contacto directo con
los empleados y trabajadores de primera fila para conocer sus inquietudes y

preocupaciones.

e las OT carecen tanto de andlisis estadistico como de control estadistico de
procesos (SCP), en contraste las OC basan sus andlisis, resolucién de
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problemas, toma de decisiones y mejora de procesos en datos estadisticos y

control estadistico de procesos.

e lLas OT sdlo poseen un sistema de costeo tradicional, en cambio las OC
tienen instaurados sistemas como el ABC (Costeo Basado en Actividades),
Sistemas de Contabilidad Horizontal, Costeo Kaizen, y Costeo de Mala
Calidad (o de Calidad).

o En tanto que las OT persiguen como principal objetivo los beneficios en el
corto plazo, las OC tratan de lograr el mayor grado de satisfaccion para los
consumidores incrementando la relacion: calidad / precio, y con ello el valor

generado para los clientes y consumidores.

e Las OT basan la seleccién de personal muchas veces en el amiguismo o
politiquerias internas, al contrario de las nuevas organizaciones las cuales se
centran en el analisis de aptitudes y actitudes de los candidatos.

e Disefio y desarrollo de productos y procesos en base a la Ingenieria Conjunta
es lo que se aprecia en las nuevas empresas competitivas, en contraposicion
a un ftrabajo segmentado y por funciones propio de las empresas
tradicionales. De tal modo empresas como Toyota logran en menos de 2 afios
desarrollar un disefio que a la mayoria de las empresas automovilisticas
occidentales suele llevarles un promedio de 3 afios.

e En la actualidad y aun mucho mas en el futuro los factores ecoldgicos
constituiran una cuestion fundamental tanto a la hora de concebir los
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productos y servicios, como a la hora de disefiar y desarrollar los respectivos
procesos productivos. Por ello las OC le dan un gran valor y irascendencia a
la ecologia certificando sus procesos con las normas I1SO 14000.

En tanto que las OT producen bienes con caracter masivo y altamente
estandarizado, las empresas competitivas tratan de satisfacer los

requerimientos de cada individuo o segmento del mercado.

Las empresas de alta competitividad gestionan convenientemente las marcas,

algo que no realizan las empresas tradicionales.

Al igual que en el caso anterior, mieniras las empresas competitivas

gestionan el capital intelectual, las OT no lo realizan.

Las OT no gestionan los riesgos o lo hacen de manera poco sistematica e
incompleta. Las OC otorgan a la gestion del riesgo un lugar preferencial a la

hora de la toma de decisiones y andlisis de situacion.

Las empresas de alta competitividad hacen de la teoria y aplicacién practica
de la economia de la empresa, la ingenieria financiera, la logistica, la
investigacion de operaciones y la ingenieria econdmica, herramientas
fundamentales para mejorar su performance. Las OT dejan totalmente de
lado éstas materias, con lo cual pierden muchas oportunidades de mejorar la
rentabilidad promedio a largo plazo de sus operaciones.
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e De una evaluacién punto por punto de su empresa en marcha, sabra usted
gue tan tradicional o competitiva es la misma en cuanto a su gestion. De estar
por abrir su negocio podra tomar en consideracion todos los aspectos
esenciales para que su empresa sea desde su inicio una empresa altamente

competitiva.

Una empresa tradicional tiene de acuerdo a estudios e investigaciones
improductividades que representan de un 25 a 35 por ciento de su facturacién. Como
promedio utilizan el doble de mano de obra necesaria, cuatro veces mas espacio fisico
del que utilizan como promedio las empresas competitivas y tienen plazos en sus

procesos largamente superiores a las OC.

La mejor forma de diferenciar una de ofras es viéndolas a través de los modelos y
parametros de Alvin Tofler, por cuanto las primeras podemos catalogarlas como
organizaciones representativas de la Segunda Ola, en tanto que las segundas son las

denominadas organizaciones de la Tercer Ola.

Leyes de Kaizen

Kaizen es lo opuesio a la complacencia. Kaizen es un sistema enfocado en la mejora
continua de toda la empresa y sus componentes, de manera armoénica y proactiva.

El Kaizen surgié en el Japén como resultado de sus imperiosas necesidades de
superarse a si misma de forma tal de poder alcanzar a las potencias industriales de
occidente y asi ganar el sustento para una gran poblaciéon que vive en un pais de
escaso tamafio y recursos. Hoy el mundo en su conjunto tiene la necesidad imperiosa
de mejorar dia a dia. La polucién ambiental, el continuo incremento de la poblacién a
nivel mundial y el agotamiento de los recursos tradicionales més facilmente explotables,
hacen necesaria la busqueda de soluciones, las cuales sélo podran ser alcanzadas
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mediante la mejora continua en el uso de los recursos en un mundo acostumbrado al

derroche y el despilfarro.

La pobreza y las hambrunas no tienen su razén de ser mas que por la falta de ética de
los gobernantes y lideres mundiales, pues no es necesario utilizar costosas tecnologias,
ni sistemas complejos de administracién para implementar métodos que permitan
mejorar de forma continua los niveles de eficiencia y efectividad en el uso de los

recursos.

Si a lo expresado anteriormente se le agrega los profundos cambios que estén
aconteciendo a nivel mundial con las caidas de todas las barreras comerciales, tanto
legales y politicas, como fisicas, producto ello de las modificaciones politicas, culturales
y tecnoldgicas, nos encontramos actualmente con economias totalmente globalizadas.
El entorno tanto para las grandes empresas, como para las medianas y pequefas, y
sea cual sea su tipo de actividad estd cambiando a un ritmo muy veloz. Dentro de este
marco, empresas e individuos deben adaptarse a los nuevos retos, capacitdndose y
poniéndose al dia con los cambios tecnoldgicos y adoptando una nueva visién del

comercio y del mundo.

Dentro de esa nueva visidn, la necesidad de satisfacer plenamente a los consumidores
y usuarios de productos y servicios, la creatividad puesta al servicio de la innovacion, y
el producir bienes de dptima calidad y al coste que fija el mercado, son los objetivos a
lograr.

Estos objetivos no son algo que pueda lograrse de una vez, por un lado requiere
concientizacion y esfuerzo constante para lograrlos, pero por otro lado, necesita de una
disciplina y ética de trabajo que lleven a empresas, lideres y trabajadores a superarse
dia a dia en la busqueda de nuevos y mejores niveles de performance que los
mantengan en capacidad de competir.
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No tomar conciencia de estos cambios y necesidades, llegara a ser letal para todos
aquellos que no lo comprendan y entiendan debidamente. Enormes masas de
individuos luchan todos los dias para subsistir en el mundo, y para ello tratan de vender
mejores y mas econdémicos productos y servicios. Para ello utilizan todos los medios a
su alcance, si un guerrero para sobrevivir se entrena diariamente, tratando de mejorar
porque en ello esta depositado su supervivencia, de igual forma empresas e individuos
deben enirenarse y mejorar dia tras dias, pues en ello también esta depositado su
supervivencia. Lograr alimentarse, vestirse, curarse y tener un techo no es algo que
nadie regala, los que ya lo han entendido asi estan plenamente en carrera, muchos adn

no lo han comprendido.

El Kaizen no sélo debe ser comprendido por los empresarios y trabajadores, sino
también por los gobernantes, educadores, estudiantes y formadores de opinion. El
Estado no sdlo debe mejorarse asimismo, sino que ademds debe fomentar y capacitar
a sus ciudadanos para lograr la mejora continua como Unica alternativa posible en un

mundo en la cual no hay alternativas.

El mundo ha comenzado a ser invadido por productos de paises como China, India,
Tailandia, Malasia, Indonesia y Pakistan entre otros. Algunos, aun ni siquiera saben
donde se ubican esas naciones en el mapa, y ello es grave. En una época de grandes
bloques y luchas comerciales, en una época de rapido crecimiento del comercio
mundial ya no es valido ni sirve desconocer a los restantes competidores. Tratar de
cerrarse al mundo como muchos pregonan es exiremadamente peligroso, puede llevar
a la agonia de un pais o region en el mediano o largo plazo. Hay dos tipos de paises
aquellos que mejoran dia a dia, comerciando y compitiendo a nivel mundial, logrando
de tal forma mejorar sus niveles de vida y confort, y aquellos otros que negandose
obcecadamente al cambio y a la integracidon al mundo, pierden de forma continua sus

niveles de vida y capacidad de competir.
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En un mundo de rapidos cambios y transformaciones, tecnoldgicas, culturales, politicas
y sociales, no poner el méximo esfuerzo en adaptarse rapidamente a ellos constituye

una actitud que podria catalogarse o bien de soberbia o lisa y llanamente de esttpida.

La primer gran conmocién econdémica tuvo lugar en 1973 cuando luego de un periodo
muy extenso el precio del petréleo sufrié una estrepitosa suba que hizo poner en jaque
a las economias occidentales, basadas ellas en una amplia utilizacion del petrdleo
como insumo para la produccién de energia. Dentro de ese marco salieron triunfantes
las empresas mas flexibles al cambio y con mayor capacidad y velocidad de
adaptaciéon. Las grandes fabricas norteamericanas tanto de autos como de
electrodomésticos sujetas a los anteriores paradigmas sufrieron el fuerte embate de las
empresas japonesas, capacitadas éstas para asombrar a los consumidores americanos

y europeos con articulos sofisticados y de precios mucho mas accesibles.

Esa gran capacidad de las empresas japonesas se debid a la utilizaciéon del sistema
Kaizen, el cual basado en una filosofia y haciendo uso de innumerables herramientas,
métodos e instrumentos administrativos tomaron por asalto no sélo a las corporaciones
americanas, sino también a sus concepciones de management.

Asi una a una las industrias occidentales en materia automotriz, motos, relojeria,
camaras fotogréficas y de video, fotocopiadoras, entre muchas otras fueron cayendo
bajo las competidoras japonesas. Empresas como Toyota, Honda, Mazda, Isuzu,
Suzuki, Yamaha, Kawasaki, Mitsubishi, Olimpia, Minolta, Bridgestone , Subaru, Canon,
Matsushita, Konica, Sharp, Sanyo, Casio, Seiko, Orient, NEC, JVC, National, Hitachi,
Daihatsu, Fuji Electric, Fujitsu, Ricoh, Nissan, Nipén Steel, Pentel, Komatsu, entre otras
muchas, invadieron y desplazaron a las marcas occidentales en las vidrieras y gustos
del publico. Productos que eran considerados baratos y de baja calidad, pasaron a ser
demostrativos de nivel, poseyendo un alto valor de mercado, debido a la alta relacién
calidad — precio.
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El pais que hasta hace poco tiempo recibia a los grandes gurles de occidente en
materia de calidad, tales como Deming y Juran, ahora exportaban sus asesores y
conocimientos a las naciones occidentales. Entonces cobraron renombre figuras tales

como Ohno, Imai, Ishikawa, Shingo, Mizuno, Taguchi, Otha y Karatsu.

Igual ejemplo y disciplina por la mejora en la calidad y productividad siguieron paises

como Corea del Sur, Singapur y Hong Kong.

El Kaizen en accioén

Hacer posible la mejora continua y lograr de tal forma los mas altos niveles en una serie
de factores requirié aparte de constancia y disciplina, la puesta en marcha de cinco

sistemas fundamentales:

1. Control de calidad total / Gerencia de Calidad Total

2. Un sistema de produccién justo a tiempo

3. Mantenimiento productivo total

4. Despliegue de politicas

5. Un sistema de sugerencias

6. Actividades de grupos pequefios
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Control de Calidad Total / Gerencia de Calidad Total

Para los japoneses, calidad significa ser "adecuado para uso de los consumidores®. La
innovacion técnica se propone corregir el producto desde el punto de vista del

consumidor y no es una finalidad en si misma.

Uno de los principios de la gerencia japonesa ha sido el control de calidad total (TQC)
gue, en su desarrollo inicial, hacia énfasis en el control del proceso de calidad. Esto ha
evolucionado hasta convertirse en un sistema que abarca todos los aspectos de la
gerencia, y ahora se conoce como gerencia de calidad tofal (TQM). La gestién de
calidad total es una manera de mejorar constantemente el rendimiento en todos los
niveles operativos, en cada area funcional de una organizacién, utilizando todos los
recursos humanos y de capital disponibles. El mejoramiento esta orientado a alcanzar
metas amplias, como los costes, la calidad, la participacion en el mercado, los

proyectos y el crecimiento.

La gestion de calidad total es una filosofia asi como un conjunto de principios rectores
que representa el fundamento de una organizacion en constante mejoramiento. La
gestion de calidad total consiste en la aplicacion de métodos cuantitativos y recursos
humanos para mejorar el material y los servicios suministirados a una organizacion, los
procesos dentro de la organizacion, y la respuesta a las necesidades del consumidor en
el presente y en el futuro. La gestion de calidad total integra los métodos de
administracion fundamentales con los esfuerzos de perfeccionamiento existentes y los
recursos técnicos en un enfoque corregido, orientado al mejoramiento continuo.

Considerar el movimiento TQC / TQM como parte de la estrategia Kaizen nos da una
comprensién mas clara del enfoque japonés. La gestion de calidad japonesa no debe
considerarse estrictamente como una actividad de conirol de calidad, sino como una
estrategia destinada a servir a la gerencia para lograr mayor competitividad y
rentabilidad, logrando de tal forma a mejorar todos los aspectos del negocio.
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Un programa de gestion de calidad requiere:
1. La dedicacion, el compromiso y la participacion de los altos ejecutivos.

-

2. El desarrollo y mantenimiento de una cultura comprometida con el mejoramiento

continuo.

3. Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor.

4. Comprometer a cada individuo en el mejoramiento de su propio proceso laboral.

5. Generar trabajo en equipo y relaciones laborales constructivas.

6. Reconocer al personal como el recurso mas importante.

7. Emplear las practicas, herramientas y métodos de administracion mas
provechosos.

Hacer posible la visidn estratégica de la calidad requiere de numerosas herramientas y

metodologias, entre las cuales tenemos:

1. Orientaciéon hacia el proceso, antes que simplemente orientaciéon al
resultado. Al estar orientados hacia el proceso, podemos influir sobre el
resultado en una etapa preliminar. La orientacion hacia el proceso exige que nos
replanteemos por qué las cosas se hacen de determinada manera. Al mejorar la
calidad del proceso se mejora la calidad del resultado.
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2.

Iniciar la puesta en practica desde arriba e involucrar a todos. La gestion de
calidad debe ser insirumentada previamente en los altos niveles gerenciales y
fluir a través de la estructura de la organizacion como una cascada. Este
despliegue garantiza que los ejecutivos puedan comprender, demostrar y
ensefar los principios y métodos de la gestién de calidad, antes de esperar
encontrarlos y evaluarlos en su personal. El efecto de cascada también debe

alcanzar a los proveedores.

Compromiso de los altos niveles gerenciales. Este liderazgo asegura un firma
y envolvente compromiso hacia el mejoramiento sostenido. La disminucién de los
costes, la conformidad con los programas, la satisfaccion del consumidor y el
orgullo por la tarea realizada, todo surge de una abierta dedicacién al
mejoramiento permanente. Una demostraciéon de este compromiso es el hecho
de operar sobre la base de sugerencias para hacer posible los cambios.

Una comunicacion vertical y horizontal eficaz y sin trabas. Uiilizar este tipo
de comunicacién es fundamental para los esfuerzos de mejoramiento sostenido.
Los métodos de la gestion de calidad apuntan a eliminar las trabas en la
comunicacion, facilitando el flujo de informacion by direccional entre los lideres y
sus subordinados. Ello garantiza que las metas y objetivos de la empresa se
puedan definir claramente y difundir a través de toda la organizacién. Para
fomentar la comunicacion vertical y horizontal se dispone de una amplia serie de

herramientas y técnicas.

Mejoramiento continuo de todos los productos y procesos, internos y
externos. El objetivo fundamental de la gestién de calidad es el mejoramiento
continuo de cada aspecto de la propia tarea. Dicho objetivo se implementa a
través de un método corregido y ordenado a fin de perfeccionar cada proceso.
En la gestién de calidad el énfasis estd puesto en la prevencion de las fallas, a
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través de herramientas de identificacion de problemas y de resolucién de los

mismos.

Constancia de los objetivos y una visidn compartida. Un conjunto de
principios o un objetivo comun debe guiar a toda organizacion. Cualquiera que
sea su objetivo, todo el personal debe conocerlo y trabajar en pos de él. La

coherencia es primordial, las metas discordantes llevaran al fracaso.

El cliente manda. El cliente es lo que mas importa, ya se trate de un cliente
interno o un cliente externo. Cada trabajador es, de algiin modo, un cliente. Los
consumidores o usuarios deben ser identificados, y sus necesidades,
aspiraciones, expectativas y deseos claramente delineados y satisfechos. Los
consumidores y sus necesidades son la Unica razén por la cual existe una

empresa.

La inversion en personal. La mas importante y valiosa inversién de toda
empresa es su personal. Los trabajadores constituyen el componente esencial
para el proceso de mejoramiento continuo. La capacitacion, la formacién de
equipos, y el mejoramiento de las condiciones de trabajo son elementos
importantes para crear una situacion en la cual los empleados puedan prosperar,
obtener experiencia y capacidad, y contribuir al crecimiento de la empresa en
escala progresiva.

La gestion de calidad se inicia y concluye con la capacitacién. Es necesario
capacitar permanentemente a todo el personal. Puede resultar conveniente
promover las habilidades de indole afectiva, como la comunicacién verbal o
escrita y los conceptos de formacién de equipos; o incrementar las habilidades

cognoscitivas, como el control estadistico de la calidad.
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10.Dos cabezas piensan mejor que una. Sin frabajo en equipo, la gestién de
calidad estd destinada al fracaso antes de que pueda ser puesta en practica. Los
equipos modernos funcionan en conjunto, como una sola entidad, y no como un

comité donde uno o determinados miembros hacen o dirigen la tarea.

11.Todos participan en la determinaciéon y comunicaciéon de las metas. Los
empleados tienen que compartir las metas que se han fijado. Los demas deben
estar al tanto de las metas que pueden afectarles.

La gestion de la calidad para el Kaizen implica tanto el despliegue de politicas, como la
construccion de sistemas de aseguramiento de calidad, estandarizacion, entrenamiento

y educacién, administracién de costos y circulos de calidad.

"La calidad es primero, no las utilidades". Este refran quiza revele la naturaleza del
CTC (Control Total de Calidad) y de Kaizen mejor que cualquier otra cosa que revele la
conviccién en la calidad por el bien de la calidad y de Kaizen por el bien de Kaizen. El
CTC incluye cosas tales como seguridad en la calidad, reduccién de costos, eficiencia,
cumplir con los programas de entrega y seguridad. La calidad se refiere al mejoramiento

en todas las areas.

En las empresas japonesas, este esfuerzo por mejorar la calidad del producto también
se aplica al control de calidad en el proceso de produccién, haciéndose uso para ello de
varios tipos de control de calidad. El concepto de "cero defecto" tiene por objeto
identificar las raices de una produccién inadecuada hasta lograr una casi total ausencia
de fallas. La técnica de los "circulos de conirol de calidad" tiene entre sus propdsitos
proporcionar canales de comunicacién y un vocabulario comun para estimular a los
trabajadores a sugerir ideas creativas encaminadas a mejorar los producios y los
procesos.
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Dado que los trabajadores son capacitados para hacer varios trabajos, el control de
calidad implica que deben comenzar su trabajo inspeccionando las labores realizadas
en el puesto de trabajo anterior. Como consecuencia de estas medidas, los inspectores
de control de calidad que se encuentran al final de la linea detectan defectos por millon

de oportunidades.
Las5S

Su préactica constituye algo indispensable a la hora de lograr una empresa de calidad
global. Las 5 S se desarrollan mediante un trabajo intensivo. Las 5 S derivan de cinco
palabras japonesas que conforman los pasos a desarrollar para lograr un éptimo lugar
de trabajo, produciendo de manera eficiente y efectiva.

1. Seiri:

Diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no lo son. Implica
separar lo necesario de lo innecesario y eliminar o erradicar del gemba esto ultimo.
Debe establecerse un tope sobre el nimero de items necesarios. En gemba puede
encontrarse toda clase de objetos. Una mirada minuciosa revela que en el trabajo
diario sdlo se necesita un ndmero pequefio de éstos; muchos otros objetos no se
utilizaran nunca o sélo se necesitaran en un futuro distante. El gemba estéa lleno de
magquinas sin uso, cribas, troqueles y herramientas, productos defectuosos, trabajo
en proceso, materias primas, suministros y paries, anaqueles, contenedores,
escritorios, bancos de trabajo, archivos de documentos, carretas, estantes, tarimas y
otros items. Un método practico y facil consiste en retirar cualquier cosa que no se

vaya a utilizar en los proximos 30 dias.

2. Seiton:
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Disponer de manera ordenada todos los elementos que quedan después del seiri. El
seiton lleva a clasificar los items por uso y disponerlos como corresponde para
minimizar el tiempo de busqueda y el esfuerzo. Para hacer esto, cada item debe
tener una ubicacién, un nombre y un volumen designados. Debe especificarse no
sélo la ubicacion, sino también el nimero méaximo de items que se permite en el

gemba.

Seiso:

Significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas maquinas y herramientas, lo mismo
que pisos, paredes y otras areas del lugar de trabajo. Seiso también significa
verificar. Un operador que limpia una maquina puede descubrir muchos defectos de
funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de aceite, hollin y polvo, es dificil
identificar cualquier problema que se pueda estar formando. Sin embargo, mientras
se limpia la maquina podemos detectar con facilidad una fuga de aceite, una grieta
que se esta formando en la cubierta, o tuercas y tornillos flojos. Una vez reconocidos
estos problemas, pueden solucionarse con facilidad.

Se dice que la mayor parie de las averias en las maquinas comienzan con
vibraciones (debido a tuercas y tornillos flojos), con la iniroduccién de particulas
extrafias como polvo, o con una lubricacién o engrase inadecuados. Por esta razdn,
seiso constituye una gran experiencia de aprendizaje para los operadores, ya que

pueden hacer muchos descubrimientos Utiles mientas limpian las maquinas.

3. Seiketsu:

Significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso de ropa de trabajo
adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi como mantener un entorno
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de trabajo saludable y limpio. También implica continuar trabajando en seiri, seiton y

seiso en forma continua y todos los dias.

4. Hitsuke:

Construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las 5 S mediante el
establecimiento de estandares. Las 5 S pueden considerarse como una filosofia,
una forma de vida en nuestro trabajo diario. La esencia de las 5 S es seguir lo que
se ha acordado. Se comienza por descartar lo que no necesitamos en el gemba y
luego se disponen todos los items necesarios en el gemba en una forma ordenada.
Posteriormente debemos conservar limpio el ambiente de frabajo, de manera que
puedan identificarse con facilidad las anormalidades., y los tres pasos antetiores

deben mantenerse sobre una base continua.

Administracion por Calidad Total

Se esta dando una revolucién de calidad tanto en el sector privado como en el publico.
El término genérico utilizado para describir esta revolucién es el de administracién por
calidad total, o ACT, (sus siglas en inglés son TQM). Fue inspirada por un pequefio
grupo de expertos en calidad, siendo W. Edwards Deming, un estadounidense, el méas
destacado.

En 1950, Deming fue a Japon para asesorar a directivos japoneses en c6mo mejorar su
eficacia en produccién. Segun Deming una organizacion bien adminisirada es aquella
en la que el control estadistico reduce la variabilidad y da como resultado una calidad
uniforme y una cantidad previsible de productos terminados. Deming desarrollé un

programa de catorce puntos para transformar las organizaciones.
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El programa original de Deming se ha extendido en la actualidad hasta convertirse en la
ACT: una filosofia de administracién que es impulsada por la mejora continua y que
responde a las necesidades y expectativas del cliente. Sin embargo, es importante
sefialar el término de cliente en ACT va mas alla de la definicién tradicional e incluye a
cualquiera que interactlia con el producto o servicio de la organizacion de manera
interna o externa. Asi, la ACT comprende tanto a empleados y proveedores, como a
personas que adquieren los bienes o servicios de la organizacion. El objetivo es crear

una organizacion comprometida con la mejora continua.

La ACT representa un punto contrario al de los tedricos anteriores de la administracion,
quienes crefan que los bajos costos eran el Unico camino para incrementar la
productividad. La industria automovilistica estadounidense se utiliza con frecuencia
como un ejemplo cldsico de lo que puede salir mal cuando la atencion se enfoca en la
reduccion de costos. A finales de la década de los setenta, empresas como GM, Ford y
Chryser construyeron producios que muchos consumidores rechazaron. Mas aun,
cuando se sumaron los costos de los rechazos, reparar trabajos mal hechos, regresar
productos a la fabrica y controles costosos para identificar los problemas de calidad
fueron sumados, los fabricantes estadounidenses en realidad eran menos productivos

gue muchos de sus competidores exiranjeros.

Los japoneses demostraron que era posible que los fabricantes de la més alta calidad,
también fueran los productores con los costos mas bajos. Los fabricantes
estadounidenses de la industria automovilistica y otras, pronto reconocieron la
importancia de la ACT y adoptaron muchos de los elementos basicos, como los grupos
de control de calidad, el mejoramiento de procesos, el trabajo en equipo, las mejores
relaciones con proveedores y la atencidn de las necesidades y deseos de los

consumidores.
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Caracteristicas:

Enfoque centrado en el cliente. El cliente incluye no sdlo a personas externas que
adquieran los productos o servicios, sino clientes internos (como el personal) que

interactdan y sirven a otros dentro de la organizacion.

Preocupacién por la mejora continua. La ACT es el compromiso de nunca estar

satisfechos. "Muy bien" no es suficiente. La calidad siempre puede mejorarse.

Mejorar la calidad de todo lo que la organizacién hace. Se emplea una definicion muy
amplia de la calidad, que no sdlo se relaciona con el producto final, sino con la forma en
que la organizaciéon maneja entregas, con que rapidez responde a una queja, con
cuénta cortesia se contestan los teléfonos, eic.

Medicién exacta. Se utilizan técnicas de estadisticas para medir cada variable critica en
las operaciones de la organizacién, que son comparadas con estandares a fin de

investigarlos problemas y eliminar sus causas.

Delegacién de autoridad a los empleados. La ACT incluye al personal de linea en el
proceso de mejoras. Los equipos son utilizados como vehiculos de delegacion de
autoridad para encontrar y solucionar problemas

Técnicas de Tagushi.

La mayoria de los problemas de calidad son el resultado de un mal disefio de producto
y de proceso. Por lo tanto se necesitan herramientas para sefalar esas areas. Una de

ellas es el método de Tagushi, una técnica de calidad mejorada dirigida al mejoramiento
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tanto del disefio del producto como del proceso. Conceptos de Tagushi: son
importantes tres conceptos para entender el sistema y método de Tagushi. Estos
conceptos son la consistencia de la calidad, factor de perdida de la calidad y

especificaciones del objetivo.

El método de Tagushi busca hacer productos y procesos con calidad robusta (son
productos que se pueden producir en forma uniforme y consistente en condiciones
ambientales y de manufactura adversa). La idea es quitar los efectos de condiciones

adversas en lugar de remover las causas.

Tagushi sugiere que el remover los efectos es muchas veces mas barato que eliminar
las causas y que es mas efectivo para producir un producto consistente. De esta
manera las pequefias variaciones en materiales y procesos no destruyen la calidad del
producto. Tagushi también ha definido lo que la llama funcién de perdida de calidad.
Una funcidn de perdida de calidad identifica todos los costos asociados con la baja
calidad y muestra la manera en que estos costos se incrementan cuando el producto se
separa de lo que exactamente pidié el cliente. Mieniras menor sea la perdida, més
deseable es el producto, mientras mas alejado se encuentra el valor objetivo, mas

severa es la perdida.

Nuevos enfoques del control total de calidad.

¢ Qué es administracién por calidad total?

¢ Una filosofia.

* Deleita a los clientes internos y externos.

¢ Eliminar el desperdicio.
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e Acortar tiempo de respuesta.

e Asegurar el mejoramiento continuo del proceso.

¢ Una nueva manera de hacer negocios.

e Un compromiso de la gerencia para utilizar las tecnologias de la administracién
de calidad total (A.C.T.).

o |a unificacién de todos los empleados de la organizacion bajo una meta comun:
la satisfaccion del cliente.

* No es un proyecto, sino un producto.

¢Porque iniciar un programa de calidad total?

Por supervivencia.

Por utilidades.

Forzado por los clientes.

Por los nuevos estandares.

La administracion por calidad total afecta a:

e A toda la industria manufacturera.
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e A toda la industria de servicios.

Donde se aplica la administracién por calidad total.

A todos los niveles de la organizacion, principalmente donde se requiere el control del

proceso.

Ingenieria.

Finanzas.

Mercadotecnia.

Adquisiciones.

Caracteristicas de una organizacién con A.C.T.

Esfuerzos dirigidos hacia la satisfaccion del cliente interno y externo.

» Atencidn dirigida hacia la reduccién de problemas con los procesos o productos,

no con los problemas de la gente.

o La primera prioridad es la calidad.

* La gerencia esta comprometida al mejoramiento continuo, apoya un ambiente de

confianza.
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Las responsabilidades y roles son claramente definidos.

¢ La atencién se centra con la prevencién en vez de la inspeccion.

e Las personas son el recurso importante.

¢ Trabajo en equipo es la norma.

e La capacitacién esta dirigida hacia el desarrollo de la fuerza labora.

e La administracién por calidad total debe ser ampliamente apoyada y requiere de

un buen plan de implementacién.

Modelo EFQM

(European Foundation for Quality Model) es una organizacién que se ha dedicado a
“tangibilizar" los principios de la calidad total para que sean aplicables a las
organizaciones. Para ello ha desarrollado un modelo de gestion de la Calidad Total o

Excelencia.

Se trata de un modelo no normativo , cuyo concepto fundamental es la autoevaluacion
basada en un andlisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la

organizacion usando como guia los criterios del modelo.

Esto no supone una contraposicion a otros enfoques (aplicacion de determinadas

técnicas de gestién, normativa ISO, normas industriales especificas, etc.), sino mas

bien la integracién de los mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion .
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La utilizacidn sistematica y periédica del Modelo por parte del equipo directivo permite a
éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos y la
consecucidon de una visién comun sobre las metas a alcanzar y las herramientas a

utilizar. Es decir, su aplicacién se basa en:

La comprension profunda del modelo por parte de todos los niveles de direccion de la

empresa.

La evaluacidn de la situacion de la misma en cada una de las areas.

TQM Asesores cuenta con una amplia gama de servicios orientados a ayudar a las

organizaciones a utilizar el Modelo de forma rentable.

Agentes y Resultados del EFQM

Un concepto fundamental en el Modelo es el de "actores” : los que reciben los efectos
de la actividad de la organizacion.

El Modelo considera como resultados todos estos efectos. Ejemplos de ello son: para
los accionistas, el beneficio; para los empleados, su remuneracion y su desarrollo
profesional; para los clientes, la utilidad que obtienen de los productos y servicios de la
organizacion; y asf sucesivamente. Unos resultados mejores o peores seran sintomas

de un mejor o peor funcionamiento.

El otro grupo de criterios recibe el nombre de "agentes” . Representan el conjunto de
actividades de la organizacion. En ellos examinamos sistematicamente todo lo que la

organizacion hace y, sobre todo, cdmo lo hace y cémo lo gestiona.
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Los puntos fueries y areas de mejora que se obtengan de este examen, constituiran la
base del plan de mejora de la organizacion.

Agentes p. Resultados—p
‘ ‘ } Resultados
Personal I | |en Personall

Resultados
en Clientes |

Resuliados
en Sociedad}

*—Innouaciénynprendizaje

Politica ¥ \
Estrategia [

Liderazgo
Procesos

Rendimiento

Colaboradores |
¥ Recurso s

_

Hay dos grupos de criterios :

Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la organizacién consigue para cada
uno de sus actores (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores).
Los Agentes (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestién de la organizaciéon.
Son las causas de los resuliados.
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6. Resultados en los Clientes

Los clientes son quienes utilizan los productos o servicios de la organizacion, bien para
consumitlos (clientes finales) bien para distribuirlos o para usarlos como entrada a su

propia cadena de produccién (clientes inmediatos) .

La creacion de utilidad para unos y otros (la satisfaccion de sus necesidades ) es el
objeto de la actividad de la organizacidn, tanto si ésta viene motivada por el lucro como

por cualquier otra consideracion.

El Modelo considera, por lo tanto, que es primordial para el éxito a largo plazo de la
organizacion la percepcién que sus clientes tienen sobre sus productos y servicios ,
sobre su utilidad, la facilidad de uso y otras caracteristicas (incluso a veces
inexpresadas) de los mismos, asi como sobre la forma en que se desarrollan sus

relaciones con la organizacién .

Igual que en los otros resultados, se evalian también los indicadores internos que
pueden predecir o ser consecuencia del grado de satisfaccion subjetivo de los clientes
(por ejemplo, indices objetivos de calidad, nimero de reclamaciones, etc.)

Resultados en los Clientes

La satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes externos.

a. Medidas de percepciones

b. Indicadores
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7. Resultados en el Personal

El grado en que la organizacidon satisface las necesidades y expectativas de sus
miembros afecta de manera fundamental al buen desarrollo de sus actividades, asi
como al establecimiento de relaciones satisfactorias con los clientes y con el entorno
social.

Contrariamente a la tradicional identificacion de la empresa con sus accionistas, el
personal es la compaiiia , y andlogamente en otros tipos de organizaciones. Es, por lo

tanto, incompatible un alto nivel excelencia organizacional con un personal insatisfecho.

Esta satisfaccion, igual que ocurria con los clientes, se expresa mediante percepciones
subjetivas que la organizacidn conocera interesandose por ellas y preguntando a sus
empleados de forma sistematica y mediante las técnicas adecuadas.

También seran Utiles para complementar este conocimiento los indicadores objetivos
tales como indices de absentismo, formacion impartida, participacion en proyectos de
mejora, efc.

Resultados en el Personal

La satisfaccién de las necesidades y expeciativas de las personas que integran la

organizacion

a. Medidas de percepciones

b. Indicadores
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8. Resultados en la Sociedad

Toda organizacion vive inmersa en la sociedad. Mantiene relaciones mutuas tanto con
los particulares que habitan en su entorno fisico como con cuerpos sociales
organizados (autoridades locales, estatales o internacionales, asociaciones culturales o
de ofra indole, ...). También sus empleados estan imbricados en una red de relaciones

familiares, politicas, juridicas, etc.

Todas estas relaciones daran lugar a percepciones de los grupos sociales sobre la
actividad de la organizacién y sobre los efectos que ésta tiene sobre ellos.

Estos efectos pueden ser también medidos directamente mediante los correspondientes
indicadores que podrian incluir el impacto sobre el nivel de empleo, la produccién de
ruidos y otras contaminaciones, las coniribuciones econdémicas o de otros tipos a

actividades sociales o comunitarias, etc.

Resultados en la Sociedad

El grado de cumplimiento de las responsabilidades de la organizacion con la sociedad y
de satisfaccion de las expectativas de ésta.

a. Medidas de percepciones

b. Indicadores
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5. Procesos

Examinemos ahora el primero de los criterios "agentes": cdmo gestiona la organizacion

SUS procesos :

Como se disefian y gestionan : qué técnicas se emplean, como se establecen las
responsabilidades, qué tipos de medidas de rendimiento se establecen, como se fijan

sus objetivos, ...

Cdémo se mejoran : como se planifican, priorizan las acciones de mejora, cémo se
estimula la creatividad y la participacién, como se controlan y comunican los cambios, ...

Cdémo se desarrollan los productos y servicios para satisfacer las necesidades de los

clientes. Como se conocen y anticipan estas necesidades.

Cdmo se realiza la produccion y distribucion de bienes y servicios y el servicio post-

venta.

Cémo se gestiona y mejora la relacién con los clientes , como se organizan las
relaciones habituales con ellos y se conocen sus opiniones, cémo se tratan sus quejas

y reclamaciones, como se colabora con ellos.
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El nacleo del Modelo

Como disefia, gestiona, y mejora la organizacién sus procesos sistematicamente en
apoyo de su politica y su estrategia, y para generar valor de forma crecienie para sus

clientes y sus otros actores.

4. Colaboradores y Recursos

Las actividades examinadas en este criterio son también procesos pero, por su
especificidad e importancia en toda organizacién, se desglosan separadamente del

criterio 5 recién examinado.

Cdémo se gestionan:

Las relaciones con los proveedores , con las alianzas y con otros entes externos en

apoyo del desarrollo mutuo y de la generacion de valor.

Los recursos econdmicos y financieros:

Su obtencidn, el control de su uso rentable y la gestion de los riesgos asociados.

Los edificios, equipos y materiales:

Su seguridad y rentabilidad, la optimizacién de suministros e inventarios, el reciclaje de
residuos y la conservacion de recursos no renovables.
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La tecnologia:

La explotacion de las tecnologias existentes, la identificacion de las emergentes, la

innovacion.

La informacion y el conocimiento:

Su inventario y clasificacion, su desarrollo, la facilidad de acceso y su proteccién y

seguridad.

El nucleo de la gestion clasica

Cdmo planifica y gestiona la organizacion sus colaboradores externos y sus recursos
internos para apoyar su politica y su esirategia, y el funcionamienio eficaz de sus

procesos.

3. Gestion del Personal

Los procesos considerados en este criterio se refieren a las relaciones de la
organizacion con las personas que la constituyen , considerando a éstas tanto recursos

como actores de aquélla:
‘ La planificacién, gestidon y mejora de los recursos humanos.
La integracién de las estrategias de personal con los objetivos generales de la

organizacion.
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La identificacion, desarrollo, y mantenimiento del conocimiento y las capacidades de las

personas:

El aprendizaje y el desarrollo personal.

La implicacién y la asuncién de responsabilidades:

La integracion de todos en un proyecto comun .

El dialogo entre las personas y la organizacion:

La comunicacién descendente, ascendente y horizontal.

La remuneracion, el reconocimiento y la atencion a las personas:

Lo que la organizacidén da a la persona a cambio de su dedicacion.

Personal

Como gestiona y desarrolla la organizacion los conocimientos de las personas que la

constituyen y libera todo su potencial tanto para el trabajo individual como en equipo.

Como planifica estas actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del eficaz

funcionamiento de sus procesos.
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Cémo se responsabiliza al personal y se le da autoridad. Como se le remunera y

reconoce, y como se dialoga con él.

1. Liderazgo

El progreso real de la organizacién hacia la excelencia depende de manera

fundamental del empuje del equipo de direccion .

La forma en que este equipo se implica personalmente y “predica con el ejemplo" en:

El desarrollo de la mision, la visidn y los valores, reflejandolos en su comportamiento

personal.

El desarrollo, implantacién y mejora permanente del sistema de gestion: la estructura de
la organizacién, su politica y estrategia, la medicion y revision del rendimiento y el
proceso de mejora permanente de todo ello.

El establecimiento relaciones de colaboracion exierna con clientes, proveedores y

representantes de la sociedad.

La motivacion de las personas, mediante la comunicacion , la actitud de escucha y de
respuesta, el apoyo a la consecucion de metas personales, el estimulo a la
participacion y el reconocimiento a personas y equipos.
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El motor del Modelo

La forma en que el equipo de direccién desarrolla la misidn, la visién y los valores

necesarios para el éxito a largo plazo.

Cémo los materializa en compromisos personales expresados en acciones vy

comportamientos.

Y cémo facilita y asegura que se alcancen, desarrollando y poniendo en practica un

sistema de gestién adecuado.

Los conceptos fundamentales que subyacen al Modelo son: la orientacion hacia los
resultados y hacia el cliente , el liderazgo y la constancia, la gestidon por procesos y
hechos , el desarrollo y la implicacidon de las personas , el aprendizaje y la mejora

continua , la colaboracion , y la responsabilidad social .

El uso principal del modelo es la autoevaluacion , de la que se obtiene un conjunio de
puntos fuertes y otro de areas susceptibles de mejora .

Sobre esta base, y una vez realizado un trabajo de priorizacién, puede construirse un
plan de accion tendente a mantener aquéllos y realizar las mejoras correspondientes a

éstas.

La EFQM concede anualmente el Premio Europeo a la Excelencia , previo examen de
la situacion de las organizaciones candidatas de acuerdo con los criterios del Modelo.
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El Modelo se compone de 9 criterios : de ellos, 4 examinan los resultados , los efectos,
de la actividad de la organizacién. Los otros 5 (los agentes o causas), la forma en que

se realiza y mejora esa actividad.

Esta mejora se consigue mediante el aprendizaje y la innovacion.

El Modelo es no-prescriptivo, es decir respeta la personalidad de cada organizacion y

reconoce que existen distintos enfoques para lograr la excelencia.

LOGICA DE REDER (EFQM)
Lo que se hace para evaluar y Lo que se persigue. Deben
revisar el enfoque y el mostrar:
despliegue. Deberi : - Tendencias Positivas
- Medir Regularmente /f - Sostenidos
- Emprender actividades. ' - Causados por el enfogque

- Analizar resultados ambas

Respltadas: :j)

Evalyagian.

N

Erifoque

o
" Ravision -

Besplisgye é \

Lo que se piensa hacer y las
razones para‘ello: Debe ser:

Lo que se realza para

ponerlo en practica. Debera &/8" - Sano {fundamento claroj
estar iniplementado en: - Integrado {politicas ¥ enla-zado
- Areas relevantes con otros enfoques)
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Resultados

Lo que la organizaciéon consigue. En una organizacién excelente, los resultados
muestran tendencias positivas o un buen nivel sostenido, los objetivos son adecuados y
se alcanzan, los resultados se comparan favorablemente con los de ofros y estan
causados por los enfoques. Ademas el alcance de los resultados cubre todas las areas

relevantes para los actores .

Enfoque

Lo que la organizacién piensa hacer y las razones para ello. En una organizacion
excelente, el enfoque serd sano (con fundamento claro, con procesos bien definidos y
desarrollados, enfocado claramente a los actores) y estara integrado (apoyara la
politica y la estrategia y estara adecuadamente enlazado con otros enfoques).

Despliegue

Lo que realiza la organizacion para poner en practica el enfoque. En una organizacién
excelente, el enfoque estard implantado en las areas relevanies de una forma

sistematica.

Evaluacion y Revision

Lo que hace la organizacion para evaluar y revisar el enfoque y su despliegue. En una
organizacion excelente, el enfoque y su despliegue estaran sujetos con regularidad a
mediciones, se emprenderan actividades de aprendizaje y los resultados de ambas
serviran para identificar, priorizar, planificar y poner en practica mejoras.
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1.9.2 Marco Conceptual

Unidad Financiera.-

Unidad de un Reparto Naval que se encarga de controlar el sistema financiero del
Reparto. Para su mejor funcionamiento esta Unidad esta dividida en las siguientes .

secciones: Contabilidad, adquisiciones, pagaduria y presupuesto.

Cultura Organizacional.-

La cultura organizacional es la médula de la organizaciéon que esta presente en todas
las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. La cultura determina la
forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las estrategias, estructuras y
sistemas. Es la fuente invisible donde la visién adquiere su guia de accion. El éxito de
los proyectos de transformacion depende del talento y de la aptitud de la gerencia para
cambiar la cultura de la organizacién de acuerdo a las exigencias del entorno. Al
cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue que
todos los integrantes desarrollen una identificacién con los propositos estratégicos de la
organizacién y desplieguen conductas direccionadas a ser auto-controladas (Schein,
1985). Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico.

Formatos.-

Documentos a los que se les ha dado un disefio especifico y, en ocasiones organizados
por cédigos, permitiendo una mejor organizacion y facilitando su uso.
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Reparto Naval.-

Empresa u organizacién perteneciente o administrada por la Marina Ecuatoriana.

I1SO.-

Organizacion Internacional para la Estandarizacién, es una red de institutos de normas
nacionales de 148 paises, representada por un miembro por cada pais, con una
Secretaria Central en Ginebra, Suiza que coordina el sistema.

ISO es el disefiador de normas mas grande del mundo. Aunque la actividad principal de
ISO es el desarrollo de normas técnicas, las normas de [SO también tienen
repercusiones econémicas, empresariales y sociales importantes.

Procedimientos o procesos.-

Un procedimiento es la combinacién de métodos, informacion, materiales, maquinas,
gente, medio ambiente y mediciones que se utilizan de manera conjunta para obtener
un servicio o convertir insumos en productos con valor agregado para un cliente.

Un procedimienio es un conjunto de actividades para obtener un producto o servicio
que satisfaga a un cliente interno o externo. Son una secuencia de actividades que se
repiten constantemente para ofrecer siempre el mismo resultado por los que son

predecibles y medibles.
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Sistemas de Gestion de Calidad.-

Sistemas utilizados para la mejora de las actividades financieras, sociales, de servicios,

de produccidn, recurso humano, entre otras que intervienen en el desarrollo de una

organizacion.

Innovacion.-

Mejora de procesos, documentacién, tecnologia, servicios varios, entre otros para el

mejor desempefio de las actividades.

Recursos.-

Medios o elementos con los cuales se logra un objetivo o se realiza una labor.

Optimizacion.-

Obtener el mayor y mejor rendimiento mediante menores costes o uso de recursos.

Eficacia.-

La eficacia es el grado de cumplimiento de los objetivos previstos
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Calidad.-

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen con los requisitos
requeridos.

Capacidad.-

Aptitud de la organizacion, sistema o proceso para realizar un producto que cumple
con los requisitos para ese producto.

Satisfaccion al cliente.-

Percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido sus requisitos.

Sistema.-

Conjunto de elementos mutuamente relacionado o que interacttan.

¥

Gestion.-

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Alta direccion.-

Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto nivel una
organizacion.
Sistemas de Gestion.-

Sistema para establecer la politicos y los objetivos y para lograr dichos objetivos

x

Y
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Gestion de la calidad.-

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la

calidad.

Mejora Continua.-

Accién recurrente para aumentar la capacidad para cumplir con los requisitos

esperados.

Planificacion de la Calidad.-

Parte de la gestiéon de la calidad enfocada al establecimiento de los objetivos de la
calidad y a la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos
relacionados para cumplir los objetivos de calidad.

Contro de la calidad.-

Parte de la gestién de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos de la
calidad.

Aseguramiento de la calidad.-

Parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar confianza en que se
cumpliran los requisitos de la calidad.

Organizacion.-
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Conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de responsabilidades,

autoridades y relaciones.

Estructura de la organizacién.-

Disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones entre el personal.

Proveedor.-

Organizacién o persona que proporciona un producto o servicio.

Cliente.-

Organizacién o persona que recibe un producto o servicio.

Ambiente de trabajo.-

Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo.
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2 Analisis de la Situacion Actual

Nacimiento de la Armada

Pueblo de mar, por origen, por vocacion y por destino...

En la época de la independencia hubo una serie de convergencias que determinaron el
nacimiento de la Armada Nacional: en primer lugar, la situacién de Guayaquil, en medio
de las rutas del Pacifico, sefialaba una ubicacién estratégica, tanto para el comercio
como para la guerra; en segundo lugar la fama y la factibilidad de construcciones
navales, las mejores de amerita por la calidad de las maderas; y en tercer lugar, la
presencia de marinos ilustres venidos de Europa que se incorporaron a la causa de la
emancipacion americana y planificaron la estructuracidon de una escuela y una escuadra

capaz de enfrentarse a la poderosa escuadra espafiola que dominaba el Pacifico.
Oficialmente la marina de guerra fue constituida por decreto del Congreso en 1832 con
cede en Guayaquil, con en nombre de Departamento de Maritimo del Ecuador.

Mision de la Armada

Organizar, entrenar, equipar y mantener el poder naval, asi como participar en los

procesos que garanticen la seguridad de la nacién y propendan a su desarrollo, con la
finalidad de contribuir a la consecucion y mantenimiento de los objetivos nacionales, de

acuerdo a la planificacién prevista para tiempos de paz, conflicto y de guerra.
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Vision de la Armada

Una armada con poder naval disuasivo lista para enfrentar las amenazas;
comprometida con el desarrollo y proyeccién de los intereses maritimos; conformada

por hombres de elevada capacidad profesional y moral.

Definicién

La Armada, como parte integrante de las Fuerzas Armadas es una Institucion Nacional
permanente y regular, establecida para contribuir al mantenimiento de la Sdberam’a
Nacional, el orden interno constituido y al desarrollo y progreso del Pais en los campos
del Poder Maritimo.

La Armada, existe fundamentalmente como expresién del Poder Naval, siendo este, la

componente militar del Poder Maritimo.

Somos un pais maritimo por excelencia y por tanto dependemos del mar. Defender este
mar y utilizar los recursos marinos son los imperativos irrenunciables.

El control del mar frente a la oposicion del enemigo es una condicion de estabilidad
dindmica y para esto se requiere el fortalecimiento material del Poder Naval y

fortalecimiento a través de los hombres que lo conforman.

Poder maritimo es también la expresién de la capacidad de una Nacién para el
aprovechamiento del mar.
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Objetivo Y Tareas

n

Para dar cumplimiento a su Misién la Armada debe ejecutar las siguientes tareas para

alcanzar los objetivos de Seguridad y Desarrollo.

Tareas Militares:

Preparar y entrenar a la Fuerza Naval en tiempo de paz para estar en capacidad de

desarrollar Operaciones Navales, en la guerra.
Controlar las vias de Comunicaciones Maritimas y Fluviales. Proteger el mar
territorial, las costas, rios nacionales vy realizar Operaciones Estratégicos o Tacticas

en el Teatro Maritimo de Operaciones Maritimas, en las costas y rios del enemigo.

Participar en operaciones conjuntas con las otras ramas de las FF.AA.

Tareas y desarrollo

Difundir y fortalecer la Conciencia Maritima Nacional.

Asesorar al Gobierno en la Politica Maritima y Portuaria.

Realizar privativamente la Cartografia Nautica Nacional, instalacién y mantenimiento
de Ayudas de Navegacién y control de las condiciones de navegabilidad en aguas

ecuatorianas.

Regular y controlar las actividades de la Marina Mercante Nacional, complementando
la Legislacion Maritima; al mismo tiempo facilitar y promover el desarrollo de las
Flotas Navieras Nacionales.
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¢ Contribuir a controlar el cumplimiento de las leyes y la correcta aplicacion de las
politicas que protegen los recursos marinos y asesorar al Gobierno en la planificacion

y ejecucion de las actividades relacionadas con este campo.

e Promover e intervenir en el desarrollo de la industria de la construccién naval.

e Participar y colaborar en la preparacion de los recursos humanos y materiales para el

servicio

Organizacion

El mando superior de la Armada Nacional es ejercido por el Comandante General,
quien integra el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas.

Como érganos de administracién, asesoramiento y control, la Fuerza Naval cuenta con
el Estado Mayor, que asesora al comando en temas estratégicos, administrativos y
ejecutivos, planificando, administrando y ejecutando la politica institucional, con las

diferentes direcciones, comandos operativos y administrativos.

El Comandante de Operaciones Navales tiene el mando superior de las unidades
operativas de la Fuerza Naval, que incluyen unidades de superficie, submarinas,
aeronavales y de infanteria de marina y cuya funcién béasica es la de preparar,

administrar y conducir las fuerzas operativas en la ejecucién de operaciones militares.
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Organigrama de la Fuerza Naval

Unidad Financiera
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Contribucion al Desarrollo

La Armada participa activamente en el desarrollo de los intereses maritimos del pais
mediante empresas de transporte de petréleo, construccién naval y agenciamiento
maritimo; ademads contribuye a la prevencién de desastres y ayuda a poblaciones

marginales.

La Armada del Ecuador presta una valiosa contribucion al desarrollo del pais brindando
apoyo logistico a las poblaciones de escasos recursos que viven en lugares marginales
de la costa y regién insular. Por medio de sus unidades, facilita el transporte de
pasajeros y de viveres desde los centros de produccién hacia Galapagos y poblaciones
asentadas en lugares carentes de infraestructura vial, sobre todo en la region norte de
la costa continental, donde existen numerosos caserios a los que llegan Unicamente
lanchas guardacostas.

La capacidad de investigacion cientifica de la Armada se ejercita en el buque
hidrografico y oceanogréafico "Orién" y la lancha "Rigel", que ejecutan labores de
investigacion cientifica durante los cruceros continentales y a las islas Galapagos. Se
gjecutan también cruceros costeros y eventualmente se realizan expediciones a la
Antartida, en la cual se mantiene la base cientifica "Pedro Vicente Maldonado".
Ademas, se monitorea, mantiene y moderniza la sefializacion maritima y la cartografia

nautica, lo cual contribuye a la seguridad de la navegacion.

Es de suma importancia para el Ecuador el cumplimiento de los convenios
internacionales para proteger la vida en el mar y evitar la contaminacion, propendiendo
a la investigacion para la explotacion de los recursos del mar y el monitoreo de los

fendmenos oceanicos y atmosféricos para prevenir desastres naturales.
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El servicio logistico naval contempla los programas de asistencia en salubridad,
construccion de infraestructura basica, provision de medicinas y asistencia médica

gratuita a pobladores de sectores marginales.

La zona costera del pais se ve periddicamente azotada por efectos del fendmeno de EI
Nifio, que causa muertos, desaparecidos, heridos y damnificados. En estas
circunstancias la Armada es el vehiculo principal de socorro y auxilio para las
poblaciones afectadas. Por medio del empleo de sus unidades, la Armada evacua a los
damnificados y proporciona apoyo logistico en viveres, agua y medicinas, asi como en

el transporte de personal médico y miembros de la Defensa Civil.

Se ayuda a las poblaciones marginales de escasos recursos mediante vuelos logisticos
semanales a la regién insular, Esmeraldas y San Lorenzo, trasportando pasajeros,

mercaderias, medicinas e insumos sin costo.

Ademas repara y da mantenimiento a la red de faros, balizas y boyas para asegurar la
navegacion costera e insular, asi como el ingreso al canal de Guayaquil. Se mantiene
en funcionamiento la red del Servicio Mévil Maritimo de telecomunicaciones costeras,

para el servicio de la Marina Mercante y naves pesqueras.
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Apoyo al desarrollo

Educacion

Liceos Navales.

Investigacion.
Instituto de Oceanografia de la Armada. (INOCAR)
Buque de investigacién Orion.

Estacion Pedro Vicente Maldonado.

Industrias.
Astilleros Navales. (ASTINAVE)

Transporte.
Flota Petrolera Ecuatoriana. (FLOPEC)

Transportes Fluviales.

Ecologia.

Parque Nacional Galapagos.

Apoyo Sector Marginal.
Dragados de la Armada.

Programas de Ayuda Social para la Comunidad.

Unidad Financiera
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Direccion General de Finanzas

La Direccion General de Finanzas es la encargada de la Administracion de los recursos
financieros de la Institucion, asi como el colaborar en la logistica de produccion con

otros organismos que tienen que ver en esta tarea.

Histdricamente esta actividad estuvo a cargo de la Secretaria General para luego pasar
estas funciones de adminisiracién financiera a la Direccion General del Material y
Finanzas, 6rgano que tenia a su cargo el manejo tanto del material como de los
recursos financieros; considerando la amplitud de estas 2 actividades, fue necesario

separar las 2 funciones que ya se encuentran definidas.

La politica financiera es uno de los ejes fundamentales sobre el que gira el
fortalecimiento de la Institucion. Hubo momentos histéricos en que el presupuesto
reducido no permitia el desenvolvimiento y desarrollo de la Fuerza Naval, debiéndose
en muchas ocasiones a este capitulo la continua supresion de la Escuela Naval, la
suspension de los trabajos en los arsenales, la venta de nuestras unidades de guerra,
incluso el que muchos oficiales tuvieran que abandonar la Institucién en busca de
mejores oportunidades para la vida. Una politica financiera sensata y técnica es una
garantia para la Institucion.
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Organigrama de una Unidad Financiera de un Reparto Naval
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2.1 Identificacion de los Problemas Actuales

La Armada del Ecuador para poder tener un mayor control en el gasto de los recursos
econdémicos que posee, a partir del afo 1987 adopta un sistema de planificacion,
ejecucion y control para la elaboracién y desarrollo del presupuesto asignado por el
Estado. Este sistema se lo conoce como Plan Director fue desarrollado y lo emplea la
Armada Brasilera, la cual lo cedié Unicamente para el empleo de la Armada

ecuatoriana, la cual lo acoplo a las necesidades nuestras.

El Plan Director tiene como propésito:

o Hacer eficaz la administraciéon de la Armada, contribuyendo al cumplimiento de

su Mision.

e Condicionar los procedimientos y medios que permitan alcanzar los objetivos y
politicas establecidas en el Plan Estratégico Institucional (PEI).

s Armonizar el planeamiento econdémico-financiero desarrollado en la Armada, con
los planes y programas de las Fuerzas Armadas y del Gobierno.

e Posibilitar la integracion de los recursos, la economia de los medios y la

eficiencia en las aplicaciones.

¢ Propiciar la continuidad administrativa, en todos los escalones de la Armada, en
los que exista el empleo de los recursos financieros disponibles.

e Constituirse en herramienta del Plan Estratégico Institucional para alcanzar los

objetivos y politicas con la ejecucién de los Proyectos en cada uno de sus
Sectores.
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e EIl Plan Director esta organizado en forma de un Sistema cuyas acciones se
cumplen, bajo la Direccion General del Comandante General de Marina
(COGMAR) sujetas a la orientacion, coordinacién y control especifico de los
Organos de Supervisién y Coordinacién General, Control General, Direccién
Sectorial y Direccién Ejecutiva y aplicadas por los Repartos Navales (RN) sin
perjuicio de la subordinacién a los Organos, en cuya estructura estuvieran
integrados (Subordinacién Funcional).

e EI Sistema tiene una estructura organizacional propia, basada en lo establecido
en el Manual de Organizaciéon de la Armada en vigencia, contiene procesos
establecidos con la finalidad de planificar, mantener y controlar la administracién
presupuestaria y financiera de la Armada.

e La estructura del Plan Director se basa en la organizacion institucional, y esta
constituida por diferentes niveles jerarquicos conformados por uno o varios
érganos administrativos (“Estructura del Plan Director”) con sus respectivas

funciones, atribuciones y Responsabilidades

El plan director es un sistema de naturaleza permanente, destinado a establecer en los
diversos escalones administrativos la planificaciéon, ejecucion, control y evaluacion
presupuestaria con procesos integrados y continuos de acuerdo a las necesidades de la

Armada y sus reales posibilidades financieras.

Este sistema esta constituido por un conjunto armoénico y coordinado de acciones
que se hayan expresadas en los diferentes proyectos correspondientes a los Planes

Bésicos y Programas de la Fuerza.

Este sistema ha sido de gran ayuda para la institucion pero a medida que han
transcurrido los afos y los cambios que se han dado a nivel mundial y nacional, el
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sistema se ha vuelto obsoleto y en la mayoria de las veces podriamos afirmar que
dificulta la toma de decisiones para el manejo de recursos de la institucién.

El plan director maneja dos tipos de presupuesto el de bienes corriente o de servicio
y el de bienes de capital o de inversion, pero este sistema nos impide pasar los
fondos del presupuesto de bienes de capital al presupuesto de bienes corrientes,
los procesos que se tienen que hacer para solicitar alguna alteracién al presupuesto
son largos y tediosos, centraliza en niveles superiores la toma de decisiones en
materia presupuestaria, etc. Por todo esto podemos decir que las estructura del
plan director es obsoleta en la actualidad por lo cual con el disefio de este manual
lo que queremos es tratar de mejorar y dar dinamismo a los procesos que se
realizan en la érea presupuestaria aunque sabemos gue por varios motivos no
podremos solucionarios todos.

El Plan Director es un sistema de planificacion evaluacién y control que no esta
implementado en linea en todos los repartos de la Armada, para tener una

informacidn actualizada en tiempo real.

Este sistema permite realizar bastantes modificaciones presupuestarias (ALTEPAS;
ALTEPRO) lo que refleja que las planificaciones realizadas no son acorde a las

necesidades existentes ni reales.

La planificacién empieza a principios de cada afio y se termina al final, lo que
provoca que se realicen bastantes cambios al presupuesto hasta en el Ultimo
instante antes de entregarlo para su aprobacion.

Al Plan director le falta incorporar una metodologia moderna, con procesos claros
que fijen responsabilidades y eviten la duplicacién de funciones, asi como también
la omision de actividades importantes. Orientar el esfuerzo de todas las personas
cuya funcidn tienen relacién con la planificacion, ejecucién y control presupuestario,
propiciando de esta manera un trabajo uniforme, secuencial y l6gico.
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Mejorar los métodos y la eficiencia de los trdmites administrativos financieros
propios de esta area, aprovechando en mejor forma los recursos humanos,

materiales disponibles.

En la pagaduria existen problemas por la falta de procedimientos administrativos
qgue sean funcionales y claros para poder tener un flujo de tramite de informacion

adecuados y acorde con las necesidades de la institucion.

En la parte contable la institucion se rigen segun todas las leyes y reglamentos de
contabilidad publica vigentes, pero el problema que se suscita es que todo los
reportes contables que deben emitir y enviar a las entidades de control no se lo
realiza en los tiempos estimados lo cual trae problemas en la administracién del

area contable.

Ademas estos problemas también se deben a la falta de capacitacién del personal
lo que ocasiona retraso en el tratamiento y procesamienio de la informacién
contable por desconocimiento de los procedimientos.

La falta de controles previos en los procedimientos e indices de medicién de los
procesos nos da como resultado que la administracién del area financiera tenga
bastante deficiencia por lo cual hemos disefiado un sistema de control de gestion
para tratar de mejorar la eficiencia y eficacia del personal que labora en dichas
areas y disminuir la perdida de tiempo y recursos que hemos estimado que existe.

El desarrollo de un sistema para evaluar la gestion de la calidad, es sinénimo de una
empresa organizada, con prioridades definidas, con sistemas documentados
controlados, enfocada en el entrenamiento apropiado para su personal, basada en

procesos, con una filosofia de mejoramiento continuo y con métricos para evaluar su
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desempefio en las areas clave que garanticen su buen funcionamiento para asegurar
su mercado y alcanzar €l crecimiento planeado por sus directivos.

Un sistema de calidad debe de poder ayudar a las personas que lo “viven”, a agrandar
su paradigma de lo que debe de ser una de las partes de la vida humana (la parte del

trabajo).

Si el sistema de calidad no nos ayuda a “crecer” como humanos en lo que respecta a
nuestra fase de trabajo, el sistema de calidad no esta bien disefiado y ha dejado fuera

de él una parte importantisima de sus metas.

Recursos Humanos

El registro del Recurso Humano de la Institucién, sus funciones, y relacién de mando se
encuentran detallados en la mayoria de los casos, el problema es que no existe un
sistema que evalle el desempefio que se encuentra descrito en las guias funcionales,
asi como también no existe ninglin mecanismo que determine si los procesos son los
adecuados y con los recursos econémicos proporcionados.

A continuacion se encuentra ejemplos de descripciones de puestos, manual de

procedimientos con su respectivos flujograma:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE FINANZAS 192

Plaza Org.

REQUISITOS DEL PUESTO: Oficial Superior en el grado de Capitan de Corbeta con la especialidad de
Abastecimientos.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
REPARTO: INOCAR
CODIGO: 1110 DEPARTAMENTO DE FINANZAS 1113.3
TAREAS:
a) Planificar, dirigir, controlar y coordinar las actividades financieras, presupuestarias y contables

b)

c)

d)

f)

a)

h)

)

k)

del INOCAR

Elaborar con los diferentes usuarios los proyectos de Inversién y actividad que conforman el
Plan Basico en el SISPLAD.

Supervisar los procedimientos de control interno previo, concurrente y posterior establecidos en
la ejecucién presupuestaria contable seguin la LOAFYC.

Atender las labores de: presupuesto, contabilidad, pagaduria, estadistica e inventarios y Oficina
de Recaudacién de Tasas Faros y Boyas.

Coordinar la ejecucidn presupuestaria con los Departamentos y Repartos Subordinados del
INOCAR.

Presentar estudios y andlisis de la ejecucién econdmica del INOCAR respecto a los proyectos
que se ejecutan.

Controlar la correcta inversion de los recursos presupuestarios del fondo rotativo y caja chica.

Administrar la ejecucion y proceso de pago de contratos celebrados.
Asesorar a la Direccién en lo relacionado a asuntos financieros del Instituto.

Efectuar andlisis presupuestario y contable de la gestién econdmica de los Repartos
Subordinados.

Analizar e interpretar la informacién estadistica resultado de las recaudaciones efectuadas por
la Oficina de Faros y Boyas, Capitanias y Superintendencias.

Presentar informes periddicos a la Direccién de los gastos realizados por comisiones, consumo
de energia, recaudaciones del Planetario, los cuales faciliten tomar decisiones oportunas.

Presentar al Director propuestas de altepas, producto de los ingresos obtenidos por contratos
de servicios a terceros.

Planificar, coordinar y ejecutar las adquisiciones en el mercado  interno y externo.

Implantar adecuados sistemas de adquisiciones, ingreso a bodega y distribucion de materiales y
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suministros.
p) Implantar sistemas de control de materiales y suministros

q) Responsabilizar a pecuniarios que por su negligencia hacer incurrir en pagos de multas al
INOCAR

r) Supervisar NTCI

s) Verificar que las garantias tengan mayor vigencia que la fecha de tope del contrato

t) Inspeccionar fisicamente las garantias en base a PAA Operativas

u) Crear fondo rotativo empleando una cuenta corriente a nombre de INOCAR

v) Regular y controlar, mediante arqueos sorpresivos, el uso de caja chica en forma adecuada

u) Supervisar inventarios de activos fijos semestralmente, e informar a SUBADM novedades en
cuanto al tema.

v) Actualizacién de inventario de equipos informaticos semestralmente
w) Verificar y autorizar transferencias

X) Prohibir la realizacién de descuentos al personal por mercaderias a proveedores particulares 6
agasajos.

¥) Informar por escrito SUBADM las anomalias encontradas

RELACION DE MANDO:

a) Informa al Director y Subdirector Administrativo de todos los movimientos econémicos-financieros
del INOCAR

b) Recibe Informacién de sus Divisiones Orgénicas a las que dirige, controla y supervisa.

c) Coordina actividades con los Departamentos y Repartos Subordinados.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
JEFE DE SUBDIRECTOR Fecha: Guayaquil, Agosto 2005
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRATIVO
FINANZAS FINANCIERO
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: CONTADOR 201

REQUISITOS DEL PUESTO: EMCI Ing. Comercial, Administrativo, Economista, Estadistico o Ciencias a

fines

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
REPARTO: INOCAR <
CODIGO: 1110 SECCION ACTIVOS FIJOS 1113.3.1.1
TAREAS:

a. Revisar semanalmente los comprobantes de egreso para establecer la compra de bienes que
deben ser ingresados en los inventarios de activos fijos y control administrativo.

b. Verificar y tomar caracteristicas de los bienes adquiridos, tanto los que llegan a la bodega
general, asi como los que se entregan a los departamentos.

C. Codificar la informacion para ingresar al sistema computarizado a los inventarios de activos fijos
y control administrativo.

d. Elaborar mensualmente reporte del movimiento de activos para Contabilidad.

e. Llevar el sistema computarizado asignado por la DIGFIN, enviando resumen del movimiento de
activos fijos en forma trimestral, con respaldos en disquetes y documentacion de facturas,
balances y listados.

f. Realizar constataciones fisicas de los inventarios del Reparto y Unidades Adscritas, con la
elaboracion del auxiliar de inventarios.

g. Intervenir en las eniregas — recepciones de los bienes entre militares y civiles, constatando
fisicamente la entrega de los bienes, reportando si existe novedad.

h. Mantener actualizado la informacién de inventarios en el sistema de cémputo.

i. Elaborar actas de traspaso de bienes inservibles que deben ser eniregados al Centro de Acopio
de DIRABA, en colaboracion con el auxiliar de inventarios.

i Revisar y receptar los bienes inservibles de los Departamentos para entregarlos al Centro de
Acopio de DIRABA con ayuda del auxiliar de Inventarios.

k. Realizar inventarios fisicos de la existencia de materiales de la bodega general y Mapoteca en
forma semestral, elaborando los respectivos listados y presentandolos al Jefe del Departamento,
una vez legalizados.

L. Elaborar actas de traspaso de activos fijos enire Repartos y Departamentales.

m. Elaborar actas de baja de materiales inservibles de la Bodega General, Mapoteca y otros

Departamentos, destruyendo y botando los materiales, pasando las actas legalizadas al Jefe del
Departamento.
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n. Enviar informacion de activos fijos destruidos o perdidos al Jugado Penal Militar de la Primera
Zona Naval y asistir a declaraciones.

o. Atender con la enirega de informacion, cuando asi lo requieran Jefes y funcionarios del Reparto.

p. Llevar la documentacién adminisirativa, memos, oficios, listados, etc. tipeando toda la
informacion.

g. Llevar el archivo de los inventarios de activos fijos, y conirol administrativo, en carpetas por
Departamento

RELACION DE MANDO:

a) Informa por escrito al Jefe de Departamento sobre novedades referentes al control de los AA.FF. e
Inventario de Bienes Fungibles del Inocar y Unidades adscritas.

b) Informa al Jefe de Contabilidad sobre aspectos relacionados con situacion contable propia del registro
de ingresos y egresos de los AA. FF. y Bienes Fungibles del Inocar y Unidades adscritas.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:

SE SOLICITO AL ESMAAR CAMBIO DE
NOMBRE DE PLAZA.

FIRMA FIRMA
Fecha: Guayaquil, Agosto 2005

CONTADOR JEFE DE CONTABILIDAD
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.
NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: JEFE DE PRESUPUESTO 202

REQUISITOS DEL PUESTO: Titulo en Ing. Comercial, Economia, CPA o Ciencias a fines.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO

REPARTO: INOCAR FINANCIERO - PRESUPUESTO

CODIGO: 1110

TAREAS:

a) Asesorar en materia presupuestaria a nivel directivo y operacional del Inocar.

b) Programara y preparar la Proforma Presupuestaria anual conjuntamente con los jefes departamentales
en base a leyes y procedimientos, politicas y normas.

c) Elaborar la Proforma Presupuestaria previo su envio al Organo de Direccién Sectorial (ODS) Digeim.

d) Coordinar y absolver consultas con ofras secciones y departamentos en la Planificacion, Programacion
y ejecucion Presupuestaria.

e) Realizar la aplicacién presupuestaria previo al gasto en: solicitud de trabajo, requisiciones, liquidacién
de comisiones y otros.

f) Coordinar con la seccién de Contabilidad los registros contables — presupuestarios para la elaboracién
de Cédulas Presupuestarias.

g) Programar y actualizar la informacién relacionada con los ingresos del Inocar en coordinacion con
Estadisticas, Pagaduria y Contabilidad.

h) Preparar y elaborar el Seguimiento Fisico de los Proyectos de Inversion del Inocar, para su envio
trimestral a Digeim.

i) Elaborar Altepas y altepros de incrementos y reducciones, solicitados por los jefes departamentales
para modificacién de sus proyectos.

j) Bajar informacién presupuestaria de pagina WEB de la Armada de: Anexos Alfa y Bravo, Ordenes de
Egresos, Resoluciones Presupuestarias y Ordenes de Traspasos.

RELACION DE MANDO:
a) Informa al Jefe de Departamento sobre aspectos presupuestarios.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
GRADO Y......oocvrirenns 1€]127:10 10 £
NOMBRES NOMBRES Fecha:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: AUXILIAR DE CONTABILIDAD 203

REQUISITOS DEL PUESTO: BACHILLER EN COMERCIO Y ADMINISTRACION

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

REPARTO: INOCAR

UNIDAD ADMINISTRATIV CODIGO
FINANCIERO - CONTABILIDAD

CODIGO: 1110
TAREAS:
a) Recopilar informacién (comprobantes de ventas de egresos e ingresos) generados por el INOCAR vy

b)

Unidad Ejecutora

Revision de documentacion: Los comprobantes deben cumplir con los requisitos legales de
facturacion: (RUC, razdn, social, direccion, autorizacion, etc.)

Verificar facturas en pagina WEB de Servicio de Rentas Internas para confirmar datos (Razdn social,
lista blanca, contribuyentes especiales, etc.) y efectuar el respectivo tramite para elaboracién de
cheque.

Revision de valores retenidos del IVA e impuestos de las facturas y liquidaciones de compras y
servicios, notas de crédito, pasajes aéreos.

Realizar ajustes varios por diferencias en pagos, reversion de valores, etc.

Ingresar datos: Previa revision de documentacion se ingresan datos al programa SITAC ( Sistema
de Informacién Tributaria del Asesor Contable).

Conciliaciéon de valores ingresados con reporte contable del INOCAR y Unidad Ejecutora
Elaborar informe para declaraciones de impuestos a la renta e IVA mensualmente.
Informar novedades de documentos faltantes no entregados a tiempo por los proveedores.

Enviar informacion de valores retenidos por impuestos en medios magnéticos mensuales al Servicio de
Rentas Internas.

Actualizar e informar novedades sobre nuevos cambios de impuestos y retenciones que exige la ley.

Elaboracién de instructivo para retenciones que debe realizar todo el personal que efectia una
comisién de servicios.

Asesorar al personal que realiza una comision, para retenciones que deben efectuarse a las diferentes
casas comerciales y personas naturales.
Tramites varios en el Servicio de Rentas Internas para actualizaciones de datos

RELACION DE MANDO:

a)

Informa por escrito al Jefe de Departamento sobre aspectos relacionados con novedades en
declaraciones de impuestos de Inocar y UEL.

114




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.
NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: JEFE DE TESORERIA 204

REQUISITOS DEL PUESTO: INGENIERO COMERCIAL, ECONOMISTA O CONTADOR PUBLICO
AUTORIZADO CON AMPLIA EXPERIENCIA EN EL AREA.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
REPARTO: INOCAR
CODIGO1110 FINANCIERO - PAGADURIA
TAREAS:
a) Ingreso diario a través del sisiema REPAPPOO todos los datos de valores a transferirse
mediante cheques y depésitos a las cuentas personales.
b) Realizar depdsito y transferencia diaria en el Banco General Rumifiahui de todos los valores
recaudados por la persona encargada de caja.
c) Control y legalizacién de transferencia por parte de beneficiario.
d) Ingresar a través del sistema Administrativo Financiero las transacciones por concepto de
pagos mediante depdsito a las cuentas personales.
e) Verificar y legalizar los cheques previo a la firma del sefior Director.
f) Comunicar a proveedores y cancelar cheques.
g) Control y manejo de Garantias Bancarias y Caja Fuerte.
h) Realizar facturas por venta de informacién especializada y trabajos realizados por los
diferentes departamentos.
i) Revisar comprobantes de egreso previo a su respectivo archivo en contabilidad.
)i Revisar y sumilla vidticos de hojas de comision.
k) Realizar ro! vy liquidacién consumo de rancho personal militar y transferir diferencia a cuentas
personales.
) Realizar transferencia en Banco Central y Rumifiahui para cancelar haberes personal civil.
m) Control de movimiento de cuentas bancarias.
n) Informe y comunicacién de dep6sitos realizados a los diferentes repartos navales.

RELACION DE MANDO:
a) Informa al Jefe Financiero, Subdirector administrativo y Director.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
GRADO Y......cccovviieinee. GRADO Y.....ccoovvirrnierninene

NOMBRES NOMBRES Fecha:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.
NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: TESORERO 205

REQUISITOS DEL PUESTO: EGRESADO DE ECONOMIA O ADMINISTRACION O CONTADOR
PUBLICO CON AMPLIA EXPERIENCIA.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO

REPARTO: INOCAR FINANCIERO - PAGADURIA

CODIGO: 1110

TAREAS:
a) Recaudacion diaria de la tasa de Faros y Boyas y elaboracion del comprobante respectivo.

b) Legalizacion de cheques y elaboracién de papeletas de depdsitos para que el usuario realice el
depdsito ya sea en cheque o efectivo a la Cta. Cte. de Faros y Boyas del Inocar.

c) Elaboracion diaria de informe de Recaudaciones con los respectivos documentos de soporte.

d) Coordinar con las agencias navieras o representantes a fin de obtener datos y caracteristicas de las
naves, las mismas que seran verificadas con el Certificado de Arqueo.

e) Coordinar con la agencia naviera o representante para que cancelen el valor de la tasa aplicada antes
del zarpe de la nave.

f) Verificar que la agencia naviera o armadores de la nave de trafico de cabotaje que no hayan
cancelado la tasa en el plazo previsto se le aplicard la tasa de interés que trimestralmente indica la
DIGMER, cabe indicar que este cobro corresponde al nimero de dias por mora.

g) Revisar los informes mensuales que envian las capitanias y superintendencia.

h) Comparar que los buques jurisdiccion hayan cancelado la tasa de Faros y Boyas.

i) Revisar planillas provisionales de Capitanias y Superintendencia y elaborar las facturas definitivas, las
mismas que después de ser legalizadas por Faros y Boyas se envian con oficio a las respectivas
Capitanias o Superintendencias de donde se originaron.

i) Registrar mensualmente el arribo y zarpe de la nave en base a los reportes de las Capitanias
Superintendencias para confrontar con las recaudaciones registradas.

k) Elaboracion mensual de recaudaciones de la tasa de Faros y Boyas.

RELACION DE MANDO: Informa al Jefe Financiero

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
(C137:10 101 (R GRADO Y....ccovvvnrerenrecnnnns
NOMBRES NOMBRES Fecha:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: AUXILIAR DE ESTADISTICO (CAJERO) 206

REQUISITOS DEL PUESTO: BACHILLER EN COMERCIO Y ADMINIST. ESPECIAL. CONTABILID.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

_ UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
REPARTO: INOCAR FINANCIERO — CONTABILIDAD r ............
CODIGO: oo,

FUNCIONES :

a.

PREPARAR Y PROCESAR LA INFORMACION ESTADISTICA DEL MOVIMIENTO DEL TRAFICO INTERNACIONAL DE BU(
CON BANDERA NACIONAL O EXTRANJERA EN TONELADAS Y/O BUQUES.

PREPARAR Y PROCESAR LA INFORMACION ESTADISTICA RELACIONADA CON LAS RECAUDACIONES OBTENIDAS P
LA TASA DE FAROS Y BOYAS, EN DOLARES

COORDINAR CON PRESUPUESTO ,CONTABILIDAD Y PAGADURIA EL INGRESO DE LAS RECAUDACIONES DE LA TAS
FAROS Y BOYAS.

PROCESAR LA INFORMACION RELACIONADA CON LOS ARRIBOS Y ZARPES DE BUQUES ENVIADOS MENSUALMEN]
POR LAS CAPITANIAS Y/O TERMINALES PETROLEROS PARA CONTROL DEL PAGO DE LA TASA.

EFECTUAR UN INFORME MENSUAL DE LAS TRANSFERENCIAS REALIZADAS A PAGRAL. Y CONCILIACION DE LA CUH
DIGMER-FAROS Y BOYAS

VERIFICAR QUE LOS CERTIFICADOS DE ARQUEOS ENTREGADOS MENSUALMENTE POR CAPUIL ESTEN ACORDE A
PAGADOS POR LAS AGENCIAS.

LLEVAR UN CONTROL DE LAS PLANILLAS PROVISIONALES EMITIDAS POR LAS CAPITANIAS Y ENTREGADAS A DIGM
INOCAR PARA LA ELABORACION DE LAS FACTURAS DEFINITIVAS.

LEVAR EL CONTROL DE LAS PLANILLAS DE E.E.E. BASUIL (agua-luz) PACIFICTEL.

LLEVAR EL CONTROL DEL LAS PLANILLAS EMPRESA ELECTRICA DE SANTA ELENA
RECEPCION DE OFICIOS DE LAS CAPITANIAS Y AGENCIAS PARA SU RESPECTIVO TRAMITE
ELABORACION DE NOTAS DE CREDITO.

RELACION DE MANDO: * Informa por escrito al Jefe de Departamento sobre las recaudaciones de faros
y boyas * Informa al Jefe de Contabilidad sobre aspecios relacionados con situacién contable.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:

MI PLAZA ES DE CAJERO Y ESTOY
DESEMPENANDO EL DE AUXILIAR DE

ESTADISTICO
FIRMA FIRMA
GRADO Y.....cooiviriinne GRADO Y.....cooocvveviiiiiinninens
NOMBRES NOMBRES

Fecha:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.
NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: AUXILIAR DE ARCHIVO
REQUISITOS DEL PUESTO: Técnico en Archivo
GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

CODIGO

REPARTO: INOCAR
CODIGO: 1110

UNIDAD ADMI’\IISTRATIVA

FINANCIERO - PAGADURIA

TAREAS:

contabilidad.

—  Requisicién

¢) Pasos para ordenar el Comprobante de Egreso.
—  Comprobante de egreso
—  Facturas originales
—  Orden de compra

—  Comprobante de retencién
—  Cuadro comparativo

—  Proformas y cotizaciones
- Revisar y ordenar boletines de transferencia y reportes de caja (mes, afo y fecha)

4. Realizar engomado, cocido, empastado y plastificar toda la documentacién contable.

a) Ordenar los comprobantes de egresos por afio, mes, fecha y por secuencia, para guardar en las carpetas.

b) El mismo proceso se realizar para archivar los cheques que el banco envia con los estados de cuenta que genera

RELACION DE MANDO:
a) Informa al jefe de contabilidad

RESPONSABLE

FIRMA
GRADO Y
NOMBRES

APROBADO

FIRMA
GRADO
NOMBRES

OBSERVACIONES:

Fecha:

Actualmente estoy desempeiiando la
funcidn de auxiliar de archivo segtn
contrato No. 001/2005 contrato ocasional
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: AYUDANTE DE ACTIVOS FIJOS 200

REQUISITOS DEL PUESTO: EMCI Bachiller en comercio y administracién especial - contabilidad

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
REPARTO: INOCAR <
cOoDIGO: 1110 SECCION ACTIVOS FIJOS 1113.3.1.1
TAREAS:
a) Participar en las constataciones fisicas de los inventarios de activos fijos e internos en el Repario y

b)

Unidades adscritas.

Participar en la toma de inventarios fisicos semestrales de la existencia de materiales de la Bodega
General y de la Mapoteca. Elaborando los respectivos listados para presentar al sefior Jefe
Financiero.

Hacer firmar a los custodios las actas de ingreso de nuevos bienes tanto de activos fijos como
inventario interno, asi como las actas de traspasos de bienes.

Colocacion etiquetas de identificacion de los bienes activos fijos Y control Administrativo

Colaborar en las constataciones fisicas de inventarios en las entregas recepciones de inventarios
por trasbordos de personal militar y civil.

Colaborar en la elaboracion de las Actas de traspaso de bienes inservibles para entregar al Centro
de Acopio de DIRABA.

Participar en la revisién y recepcién de bienes inservibles de los Departamentos para entregarlos al
Centro de Acopio de DIRABA.

Participar en la revisién de materiales en estado de conservacién inservible que deben ser dados de
baja de la Bodega General, Mapoteca y otros departamentos. Destruyendo, incinerando o botando
los materiales.

Colaborar en el mantenimiento del archivo de activos fijos y control administrativo

Realizar otras actividades relacionadas con la Divisiéon de Activos Fijos

k) Inspeccién de activos fijos (boyas, paneles y linterna etc. que se encuentran en las
diferentes estaciones meteoroldgica y Litoral ecuatoriano y region INSULAR

RELACION DE MANDO:

a) Informa al Técnico de Inventarios sobre aspectos y novedades referentes al cargo.

FIRMA

AYUDANTE DE ACTIVOS | JEFE DE CONTABILIDAD
FIJOS

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:

Ml NOMBRAMIENTO ES DE AGENTE DE
COMPRA, PERO ESTOY PRESTANDO
FIRMA SERVICIO DE AUXILIAR DE ACTIVOS FIJOS

Fecha: Guayaquil, Agosto 2005
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.
NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: JEFE DE CONTABILIDAD 194

REQUISITOS DEL. PUESTO: EMCI con titulo en Ing. Comercial, Economia, CPA o Ciencias a fines

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO

REPARTO: INOCAR DIVISION DE CONTABILIDAD 1113.1

CODIGO: 1110

TAREAS:
a. Coordinar, distribuir, y controlar las actividades que debe ejecutar el personal de menor nivel.

b. Implantar nuevas técnicas y procedimientos de acuerdo a las politicas, procedimientos y
disposiciones legales, determinadas por la Contraloria.

C. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentos, directivas, politicas y demas
regulaciones establecidas para el sistema contable.

d. Realizar gestién de control interno previo y posterior al compromiso, gasto y desembolso de valores.

e. Vigilar el registro oportuno de las fransacciones operacionales que realiza la persona subalterna.

f. Revisar y legalizar los comprobantes de ingreso, egreso y demas transacciones y/o boletines
contables con su correcta aplicacién contable — presupuestaria.

g. Elaborar ajustes contables y presupuestarios.

h. Elaboracién y entrega de estados financieros con sus respectivos anexos.

i Coordinar y asesorar a directivos y jefes departamentales en materia contable.

j- Organizar y estructurar el sistema contable (Plan de Cuentas), modificarlo y reestructurarlo de
acuerdo a disposiciones superiores y necesidades de la organizacidn.

k. Vigilar por la calidad técnica y profesional del personal a su cargo.

] Informar al Jefe del Dpto. sobre cumplimiento de Observaciones y Recomendaciones de Revistas
Financieras y auditoria realizados por [a INSGAR

L. Mantener actualizado y accesible el archivo contable.

RELACION DE MANDO:

a) Informa al Director y Jefe de Departamento sobre aspectos financieros y contables.
b) Recibe informacion del personal que supervisa.
¢) Informa al Jefe de Departamento sobre novedades en el drea.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plaza Org.

NOMBRE DEL CARGO O PUESTO: SECRETARIA 193

REQUISITOS DEL PUESTO: EMCI con titulo de Secretaria, haber aprobado cursos de actualizacién sobre
técnicas secretariales.

GRADO, NOMBRES Y APELLIDOS:

REPARTO: INOCAR
CoDIGO: 1110

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIGO
DEPARTAMENTO DE FINANZAS 1113.3

TAREAS:

a.

g.
h.

Revisar la correspondencia recibida en el Lotus e ingresarla en el bitacora para
que el Jefe del Departamento indique las acciones respectivas, previa su
distribucién a la Divisién de Contabilidad.

Tomar dictados, tipear oficios, fax, memorandos, informes, y otros documentos del
departamento.

Devolver los documentos tramitados a Secretaria General mediante el Lotus y/o
archivar en el Departamento, segun el caso.

Cumplir con las normas establecidas para manejo y archivo de documentos, de
acuerdo al Manual de Normalizacion Administrativa vigente.

Tramitar la documentacién de apoyo de los gastos realizados al Jefe
Departamental para su firma.

Proporcionar informacién de cierto nivel dentro del Instituto con autorizacion del
Jefe Departamental

Recibir e ingresar cheques para legalizacién de los mismos y los comprobantes al
Jefe Financiero, luego entregar a la Pagaduria.

Actividades de secretaria variadas.

RELACION DE MANDO:
Informa directamente al Jefe del Departamento novedades relacionadas al cargo.

RESPONSABLE APROBADO OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
SECRETARIA JEFE DE DEPARTAMENTO

DE FINANZAS Fecha: Guayaquil, Agosto 2005
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PROCEDIMIENTO PARA EMITIR ROLES DE PAGO MENSUALES

La division de Recursos Humanos y seccién Roles de Pago son los centro de
informacion donde se recopilan todas las acciones de personal que deben ser
procesadas en Roles de Pago mensuales para posteriormente del resumen, emitir el
cheque de sueldo, sujetandose al siguiente procedimiento.

No.: EJECUTANTE OPERACION
a. JEFE DE RECURSOS HUMANOS Elabora la hoja de datos para roles
mensuales en la que previo andlisis hara

constar:

a) Cambios de sueldos por ascensos de
categoria, niveles o por emisidon de nueva
escala de sueldos.

b) Pago de subsidios familiares o
matrimoniales segln autorizacidon en orden
general.

¢) Pago de antigliedad.

d) Suspensién de pago de subsidios.

e) Devolucion de descuentos mal
efectuados en el mes anterior por faltas y
atrasos.

f) Justificativos diarios por permisos,
licencias, enfermedades, comisiones,

atrasos efc.
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No.: EJECUTANTE OPERACION

01 ENCARGADO DE ROLES Ejecuta las siguientes acciones:

a) Descuentos por sanciones disciplinarias.
Eliminacién de roles de pago por renuncias del
personal o terminacion del contrato. Previa a la
firma tanto del Subdirector administrativo, como
el Jefe de Recursos Humanos.

02 ENCARGADQO DE ROLES Recibida la informacién de Recursos Humanos
como también los siguienies descuentos:

a) Descuentos de ley para IESS por
aporiaciones, préstamos Quirografarios,
hipotecarios, etc.

b) Descuentos para la CAPREMCI por

aportaciones, préstamos etc.

¢) Descuentos para DIRBIE, COOPAC,
COVIAN y Coop.29 de octubre, retenciones
judiciales.

d) Descuentos por anticipos o préstamos
reembolsables.

e) Descuentos autorizado por el Sefior Director.

03 SECRETARIA RECURSOS-H Efectia un reporte mensual (21 al 20 de cada
mes) con la informacién  pertinente.

123




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad

a. JEFE DE RECURSOS
HUMANOS

Unidad Financiera

Presentando las justificaciones por asistencia
del personal hora de ingreso (comisiones,

salida, permisos, licencias etc.)

a) Envia al encargado de roles par que proceda
al termino del mes (22) cierre el proceso de
datos del rol e informa a la pagaduria que
proceda a realizar las transferencias, el valor
total liquido de la cuenta fiscal a la cuenta
sueldos del banco central, una vez acreditado el
valor se procede a realizar la papeleta de de
transferencia de la cuenta sueldos (Banco
Central) a la cuenta del Banco Rumifahui y asi
acreditar los sueldos a cada EMCI en su

respectiva cuenta.

b) Se procesa informacion del rol y se emite el
comprobante de diario para su registro en

contabilidad.

c) Se archiva comprobante de  diario de la
contabilizacion de Rol y sus reportes. (Rol de

Pagos, listados de descuentos, etc.)

d) Elabora las planillas de aportes al IESS y
actualiza informacidn de descuentos de

préstamos quirografarios.

e) Informe de pagos de apories y prestamos a
la CAPREMCI.
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f) Informes de pagos por descuentos a terceros

y sus listados Judiciales, etc.

05 ENCARGADO DE ROLES Entrega a contabilidad, para que regisire los
informes y luego los remita a pagaduria para

que esta emita la transferencia o cheques para

el pago.

06 _PAGADURIA Emitira la transferencia y cheques Previa las

firma del director o subdirector-técnico.

Procede mensualmente a entregar por
departamento los correspondientes y tabulados
y listados de valor a recibir para que sean
legalizados por el Empleado.

POSTERIORES:

Para el pago de obligaciones coniraidas como fuente de retencién y pago de
remuneraciones, el encargado de roles, en coordinaciéon con pagaduria cumplira con las
siguientes obligaciones permanentes:

a) El pago de Fondo de Reserva Anual de los EMCIS. Se lo debe realizar en el mes de
marzo del siguiente afio y si el empleado a cesado en cualquier fecha del mes o del
afo, el plazo para el pago es de 30 dias posteriores a su salida y su valor es
equivalente a la doceava parte del total de sueldos imponible percibidos en el afio, a

partir del segundo afio de servicio de la institucién.

b) Pago del decimotercero sueldo se lo realizara hasta el 15 de' diciembre del afo
considerado y equivale a la doceava parte de las remuneraciones percibidas por

miembro de la reserva activa y empleados civiles.
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c) Pago del decimocuarto remuneracién equivale a dos salarios minimos vitales vigente

a la fecha para el sector publico y se paga hasta el 15 de septiembre de cada afio.

d) Pago de decimoquinto remuneracion, equivale al pago de $ 2,00 en el mes de abril.

e) Pago bonificacién por el dia de la FF.AA. : equivale a tres veces la base de calculos

vigente y se cancelara hasta el 24 de mayo de cada afio.

NOTA: para los casos de pagos de servicios ocasionales por planilla y seran
autorizados Unicamente por el sefior Director y en conocimiento del Sefior

Subdirector-Administrativo.

No.: EJECUTANTE OPERACION
01 JEFES DE DPTQOS. Presentan requisiciones y/o solicitudes de trabajo de
las necesidades al Sefor Subdirector, previa

verificacion de Disponibilidad de fondos en

presupuesto.

02 SUBDIRECTOR Aprueba o niega los items que constan en la

requisicién para su compra.

03 DPTO.ADMIN. Recepta requisicion y/o soliciiud de Trabajo vy
distribuye a los proveedores internos.

04 PROVEEDOR Cotiza los materiales y/o servicios Solicitados y

elabora el cuadro Comparativo respectivo.
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05 JEFE ADMINISTRATIVO Escoge y aprueba una cotizacién de acuerdo a sus
requerimientos teniendo en consideracion, el costo y la

calidad en coordinacién con el departamento
solicitante y envia a Contabilidad para el tramite de

pago correspondiente

06 PAGADURIA Con la informacion recibida de Contabilidad procede a
elaborar cheque y a cancelar al Vendedor.

PROCEDIMIENTO PARA CONTROL DE ACTIVOS FIJOS

De conformidad con el Manual de Procedimientos para la adquisicién de Bienes de la
Armada, trimestralmente cada Reparto debe remitir el Movimiento de Activos Fijos a la
Direccion General de Finanzas para su actualizacion, dentro de los diez primeros dias
posteriores al trimestre.

El control que efectda el INOCAR, es el siguiente: cada Jefe de Departamento, Division,

Seccidn y Usuario, es responsable e los Activos Fijos y el Sefior Jefe del Departamento

Financiero controla que se cumpla el ingreso mensual respectivo.

No.: EJECUTANTE OPERACION

01 PROVEEDOR Compra, y entrega el bien al bodeguero el cual

procede a la revision e Ingreso del bien.
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02

03

04

05

06

BODEGUERO

JEFE DE DPTOS.

ENCARGADO ACTIVOS

JEFE FINANCIERO

DIRECTOR

Entrega al bien al Jefe del Dpto. delegado o usuario,
gue solicita mediante pedido de bodega.

Revisan el equipo o bien que reciben con lo que se

responsabilizan de su mantenimiento y Custodia.

Elabora el reporte de movimiento mensual de activos
fijos para Contabilidad y en forma trimesiral para la
DIGFIN, mediante oficio.

Revisa el reporte para presentar el Director.

Revisa y legaliza el reporte y oficio que envian a
DIGFIN.

302.12 PROCEDIMIENTO PARA CONTROL DE BODEGA

Para el control de materiales fungibles, el INOCAR cuenta con un pafol de consumos

en donde se tiene un stock para tres meses de los items de uso general.

Mensualmente el bodeguero presenta el inventario de consumo al Sefior Jefe de

Departamento revisa y hace legalizar con el visto bueno al Sefior Director del Instituto

Oceanografico.
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No.: EJECUTANTE

01 BODEGUERO

02 JEFES DE DPTOS.

03 JEFE ADMINISTRATIVO

04 ENCARGADO DEL
SISTEMA DE BODEGA.

05 JEFE DPTO.

06 _BODEGUERO

OPERACION

Recibe el material del proveedor y procede a verificar
con orden de compra y factura para luego realizar el

ingreso al sistema Computarizado.

Solicitan los consumos al Sefior Jefe Administrativo, a

través de la requisicion de materiales respeciiva.

Revisa y aprueba items y cantidades para su compra y

despacho.

Recibe solicitud, codifica, captura y emite
Comprobante de egreso a través del sistema
Computarizado y entrega al usuario para luego

legalizar por quien recibe.

Verifica y legaliza comprobante de egreso.

Recibe el comprobante de egreso y procede a la
entrega de material. Hace firmar recibi material y
procede a entregar comprobante de egreso original, al

encargado de sistema de bodega.

07ENCARGADO SIST.BODEGA Recibe comprobante de egreso del dia, luego procede

a elaborar una validacién de egresos E Ingresos, para

luego reportar a contabilidad.
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08 JEFE FINANCIERO
09 DIRECTOR

Revisa saldos mensuales de articulos de bodega

Revisa y firma visto bueno al inventario mensual.

PROCEDIMIENTO PARA CONTROLAR LA EJECUCION PRESUPUESTARIA.

Para su aplicacién el encargado de Presupuesto se rige por lo dispuesto en la

normativa del Plan Director, en el cual indica en forma detallada los pasos a seguir para

una correcta ejecucion del Plan Anual de Actividades aprobado.

No.: EJECUTANTE
01  PRESUPUESTO

02 JEFE FINANCIERO

03 DIRECTOR

OPERACION
Lleva el control actualizado de la ejecucién de las
fases e items y Partidas, de los proyectos
pertenecientes al Plan Basico "Juliet", cuando existen
desviaciones significativas elabora los altepros y
altepas a ser presentados segun lo establecido en la
normativa del Plan Director.

Revisa lo elaborado, analiza y pasa para la
Legalizacion del Sefior Director.

Legaliza y ordena el envio.
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PROCEDIMIENTO PARA ADQUSICION DE MATERIAL O EJECUCION DE
SOLICITUDES DE TRABAJOS

En el momento que se quiera realizar una requisicion o ejecucion es importante realizar

y tener un orden definido y establecido.

No.: EJECUTANTE OPERACION

01 TRIPULANTE ENCARGADO Comunicar las necesidades de material o
trabajo al jefe departamental Elaborar el listado

de material o trabajo necesario

02 JEFE DEPARTAMENTAL Verificar a la partida que pertenece lo que se

requiere.

Realizar la requisicion de materiales o solicitud
de trabajo segun formato de INOCAR.

03 TRIPULANTE ENCARGADQO Realizar 01 cotizacion de dicho material o

trabajo a realizar

04 JEFE DEPARTAMENTAL Realizar 01 cotizacion de dicho material o
trabajo a realizar Adjuntar requisicién/solicitud
de trabajo.

05 COMANDANTE Legalizar la requisicion/solicitud de trabajo

06 CONTABILIDAD Firma del encargado del presupuesto, proyecto

- fase - item - saldo

07 SUB DIRECCION Registro de bitacora de ingreso
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ADMINISTRATIVA

08 SERVICIOS GENERALES Firma del subdirector administrativo Registro en
bitAcora egreso Secretaria.- bitdcora recibir
documentacion

09 COTIZADOR DEL BUQUE Conseguir cotizacion o cotizaciones depende el
caso

10 JEFE DE SERVICIOS Elabora el cuadro comparativo

GENERALES Firma de cuadro comparativo

11 SECRETARIA DE SERVICIOS  Elabora orden de compra
GENERALES

12 SUB DIRECCCION Firma de la Orden de compra
ADMINISTRATIVA

13 SERVICIOS GENERALES Secretaria registra en el respectivo bitdcora
14 ENCARGADO EN Registra y notifica
CONTABILIDAD
15 PAGADOR Elabora el cheque y envia para la firma
16 JEFE DE CONTABILIDAD Firma de cheque
17 PAGADOR Firma el che que y envia a director

18 DIRECTOR Firma el cheque
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19 PAGADOR Firma definitiva del cheque
20 COTIZADOR DEL BUQUE Recibe los documentos
21 COTIZADOR DEL BUQUE Entrega cheque a beneficiario,legaliza y

recibe el material/notifica a la compafiia para
gue inicie el trabajo.
Entrega de material en bodega/ejecutan los

trabajos.

22 COTIZADOR DEL BUQUE Entrega de factura para legalizar en el buque

PROCEDIMIENTO PARA PROCEDIMIENTOS PARA RETIRO DE MATERIAL DE
BODEGA DE INOCAR PARA EL BUQUE.

Al momento de tener un registro del material se debe contar con la mayoria del

personal, necesarios para la ejecuciéon de este procedimiento.

No.: EJECUTANTE OPERACION

01 JEFE DEPARTAMENTAL Firma de nota de egreso de bodega

02 COMANDANTE Firma nota de egreso

03 TRIPULANTE ENCARGADO Retiro del material de bodega

04 ENCARGADO DEL PANOL DE Ingreso de material en pafiol de suministros,

SUMINISTROS anotando en el kardex.
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FORMATO A4: FLUJOGRAMA DE SUBPROCESQ

PROCEDIMIENTO PARA TRAMITE DE PEDIDOS DE MATERIALES Y [ O

SERVICIOS
1110-1-1-G17

SECRETARIA
JEFES DE SUBDIRECTOR EN
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO SUBDIRECCION AGENTES DE
ADMINISTRATIVA COMPRA
PRESENTACION DE APROBACION O NEGACION RECEPCION DE SOLICITUD Y COTIZACION Y ELABORACION
REQUISICIONES PREVIA DE LOS ITEMS SOLICITADOS DISTRIBUCION ALOS DE CUADRO COMPARATIVO
DISPONIBILIDAD DE FONDOS AGENTES DE COMPRA
Y
REVISION Y APROBACION ENTREGA A CONTABILIDAD
COTIZACIONES MAS IDONEAS Y DE ORDENES DE COMPRA O
ELABORACION ORDENES DE ——> " pAGO PARA TRAMITE DE
COMPRA Y PAGO CANCELACION.
FIN
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FORMATO A4: FL UJOGRAMA DE SUBPROCESOQO

PROCEDIMIENTO PARA PAGO DE SUELDOS
1110-1-1-G19

CONTADOR NOMINA

CAPTURAY VALIDACION DE
DATOS PARA DESCUENTOS
PREVIA GENERACION DE
TABULADOS ( ROLES;

CONTADOR NOMINA Y
PAGADOR

GENERACION DE REPORTE
MEDIANTE TRANSFERENCIA
AUTOMATICA DE SUELDOS

DIRECTOR

Y

LEGALIZA TRANSFERENCIA
BCO. CENTRAL - RUMINAHU
PARA ACREDITACION
INDIVIDUAL DE SUELDOS

EFECTIVIZACION DE
TRANSFERENCIA DE SUELDOS
EN EL BCO. CENTRAL - BCO.
RUMINAHU

ENTREGA Y LEGALIZACION
DEL TABULADO DE SUELDOS
POR PARTE DE EMCIS

ARCHIVO DE TABULADOS DE
SUELDOS LEGALIZADOS

FIN
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FORMATO A4: FLUJOGRAMA DE SUBPROCESO
PROCEDIMIENTO PARA CONTROL DE ACTIVOS FIJOS
1110-1-1-G22

ENCARGADO DEL CONTROL DE ACTIVOS SECRETARIA DPTO.
FIJOS FINANCIERO

VERIFICACION DE BIENES SEGUN
INGRESOS DE BODEGA GENERAL
PREVIA CAPTURA EN EL SISTEMA

A

VERIFICACION FISICA DE ACTIVOS
FIJOS EXISTENTES

A

ELABORACION ACTAS DE
TRASPASO POR PARTE DE
ENCARGADO DE AA.FF. PARA QUE
SEAN LEGALIZADAS POR
RESPONSABLES

ELABORACION DE BALANCE
MENSUAL PARA ANEXAR A LOS
ESTADOS FINANCIEROS

h 4

ELABORACION ACTAS DE BAJA DE
ACTIVOS Y CONTROL
ADMINISTRATIVO

ELABORACION DE ELABORACION DE INFORMES PARA

COMUNICACIONES VARIAS > ENVIOENFORMA TRIMESTRAL ALA
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3 Propuesta de Diseiio

La decisién de la Institucién de disehar un Sistema de Gestion de Calidad, como se dijo
anteriormente, reflejara la preocupacion por buscar la mejora de sus procesos y
actividades en general. Para esto se requiere de un modelo que una la mision de la
empresa, en nuestro caso la Unidad Financiera y el esfuerzo de cada area o seccién en

una sinergia de resultados hacia la competitividad y la calidad.

Esto no implica la ejecucién de un nuevo sistema financiero — presupuestario, el disefio
de un sistema para evaluar la gestion de la calidad, proporcionara las herramientas
necesarias para optimizar el Plan Director, de tal manera, sirva de plataforma para
desarrollar al interior de la institucion Naval una serie de actividades, procesos y
procedimientos, que cumplan con los requisitos del cliente, o lo que es lo mismo
satisfaga sus necesidades y expectativas; luego de aqui se concluye la importancia del
sistema de gestion de la calidad para cualquier organizacion es la forma ideal de
garantizar el porcentaje de cumplimiento de metas y objetivos necesarios para la

sustentabilidad en el tiempo.

Un Sistema de Gestion de Calidad con procesos y procedimientos agiles vy
comprensibles para todo el personal que se vera envuelio en el mismo. El modelo sera
adecuado y aplicable a todas las Unidades Financieras de los diferentes Repartos
Navales.

La base del presente disefio se ha enfocado profundamente en las caracteristicas y
necesidades de la unidad asi como en los deseos y pretensiones de sus actuales
usuarios.
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Todos los elementos del Sistema de Gestiéon de Calidad se estructuraron en forma tal
que permiten un control y aseguramiento de todos los procesos del area que estan

involucrados con la Gestion de Calidad.

Se requiere ver la empresa, como un ente dindmico que se retroalimenta del interior y
del exterior y que tiene interacciones e interdependencias con los diferentes actores
relacionados con la Unidad (Proveedores, instituciones de crédito, clientes, personal,

etc.).

Para tener éxito en la implantacién del presente Sistema de Gestion de Calidad se
requiere que los directivos comprendan la necesidad de fomentar los siguientes

conceptos en la empresa:

e Establecer una culiura de calidad en la empresa. Esto se lo hara dando el
ejemplo, el Director o Jefe, en su calidad de cabeza principal debera ser el
primero en practicar la calidad de gestion, mejorando el frato con sus
subordinados, involucrandose mas en cada una de las actividades. Si es
necesario y posible realizando charlas de la importancia de la Gestiéon de
Calidad.

o Establecer la atencién centrada en el clienie o usuario creando el maximo valor.
La satisfaccion del cliente o usuario va a ser la principal herramienta de
evaluacion del servicio prestado. La satisfaccion es el principal indicador de que
las actividades de una institucion se estdn manejando correctamente, de acuerdo

a las necesidades del usuario.
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e [nculcar en todos la premisa de hacerlo bien, a la primera vez y siempre. La
Gestion de Calidad no es algo de una semana, un mes o un afo, no se trata de
temporadas, es un proceso continuo y sin fin, la mejora y busqueda de la calidad

debe ser constante.

e Crear constancia y ser perseverante con el propésito de mejorar los servicios. Se
necesita paciencia y dedicacion para obtener los resultados esperados y cumplir

con los objetivos propuestos.

¢ Realizar propuestas de innovacién para mejorar la efectividad. Se pedira no solo
a los directores o mandos superiores sino también a todo el personal que no
duden en presentar cualquier proyecto o idea que beneficie la efectividad de la
unidad.

e Establecer un programa para el disefio e implantacién de los procesos y
sistemas que integran el modelo de calidad. Se detallara cada uno de los
procesos y procedimientos de todas las actividades que realizan cada uno de los

empleados de la unidad.

o Establecer que los procesos, los métodos y sistemas deben estar sujetos a ciclos
de mejora continua. Analizar constantemente el desarrollo de las actividades en

busca de la forma mas efectiva y eficaz de realizarlas.

Se debe buscar crear una cultura de calidad para que la mejora se vuelva
automaticamente continua.
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Quién debe actuar

Independientemente de los servicios externos que se quieran subcontratar, es evidente
qgue siempre deberan distribuirse algunas tareas y designarse los responsables para
llevarlas a cabo desde dentro de la empresa. Se podran asignar funciones a personal
ya integrante, o incluso ampliar el staff actual con nuevos miembros dedicados parcial o

totalmente a la implantacion del sistema.

En todo caso, para desarrollar un plan de aseguramiento de la calidad con éxito es

aconsejable contar con las siguientes personas:

a) Un responsable de Ila gestion de la calidad (Quality Management
Representative, QUIR):

Si tomamos como base la norma ISO 9001, veremos que esta establece que la
direccién de la organizacion, en nuestro caso la Unidad Financiera, debera designar un
miembro de su propio equipo directivo con el fin de asegurar la conformidad del sistema
con la norma correspondiente, mantener su eficacia, e informar periddicamente a la
direccion de la Unidad. Estas tareas seran compatibles con otras que esta persona
tuviera en otras areas de la actividad, lo que significa una dedicacién no exclusiva a las
tareas de la calidad. Lo que si se requiere es que la persona designada tenga una
experiencia probada en el sector, una cierta autoridad como miembro de direccién, y
conozca a fondo todos los procesos de la Unidad Financiera.
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b) Un coordinador del Sistema:

En dependencia del QMR, o siendo él mismo en empresas pequehas, es necesario que
haya una persona que resuelva los problemas que se planteen eventualmente con
relaciéon a la eficacia del sistema, que cumpla los calendarios establecidos, y que

desarrolle las directrices e instrucciones del QMR.

¢) Una comision para la calidad (el Comité de Administracion Calidad):

Para formar el Comité de Calidad, habitualmente se nombra a un grupo compuesto por
los directivos, el QMR vy la alta direccién, que juntos, crean un érgano colegiado y con

caracter consultivo.

La responsabilidad basica del Comité sera la de lanzar, coordinar e institucionalizar las
acciones relacionadas con la calidad. Una de las primeras acciones del Comité sera la
de definir e informar a todo el mundo sobre sus competencias, infundiendo una imagen
unitaria, y dando a conocer su existencia, su funcionamiento y sus responsabilidades, a
todos los niveles de la Unidad. En este sentido, puede ser interesante que el comité
comunique abiertamente todas sus tareas y resoluciones (en el tablén de anuncios,
mediante circulares, etc.). De todas ellas, las més elementales son las siguientes:

1. Cooperar con la alta direccién en la formulacion de la politica de calidad.

2. Examen y definicion de los aspectos de la calidad mas relevantes en la
organizacion (costes de la no-calidad, duracioén de los procesos, satisfaccion de

los clientes, etc.)
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3. Aprobar (en su caso) el procedimiento de seleccién de proyectos
relacionados con la calidad elaborado por el QMR.

4. Aprobar (en su caso) el procedimienio de creacién de grupos de trabajo

elaborado por el QMR.

5. Revisar periédicamente el sistema de recompensas e incentivos.

6. Evaluar los indices de calidad obtenidos (reclamaciones, incidencias,

tendencias, etc.) periédicamente y levantar no conformidades, si es preciso.

7. Aprobar los proyectos, medidas y programas globales en sus aspectos mas

relevantes (timing, objetivos, pasos, .. .).

8. Aprobar/revisar los procedimientos de formacién y de seleccién de personal.

Como se dijo anteriormente se definiran los directivos que formaran parte de Comité de

Administracion de la Gestion de Calidad que coordinara, establecera y comunicara lo

siguiente:

o Los objetivos y la politica de calidad.

e la organizacion del modelo.

e Laresponsabilidad y jerarquia de cada puesto y persona.

e El nombramiento de los lideres de los procesos, hombres clave y
supervisores y técnicos
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El programa de trabajo general de todos los involucrados.

La implantacion y seguimiento del modelo de calidad.

Las correcciones y adecuaciones que se requieran.

La gestién de los recursos necesarios.

Los directivos de alto nivel de la Unidad Financiera deberan ser los lideres de los
procesos clave, los directivos de nivel medio los lideres de los procesos de apoyo y los
hombres clave seran los jefes de departamento o secciones y personal de confianza.

Los supervisores técnicos seran los expertos en modelos de calidad.

Se trata, en definitiva, de un grupo que se retine cada mes o cada 15 dias para tratar
asuntos vinculados a la calidad, analizar los indices obtenidos y determinar actuaciones
a realizar durante el periodo. Cada uno de sus miembros debera comunicar luego a los
jefes de sus departamentos las medidas que se hayan adoptado en el seno del comité
en relacion a las tareas o procesos que afecten a dichos departamentos.

d) Grupos de trabajo:

Designados por los miembros del comité, son los encargados de desarrollar los
procedimientos, comprobar su uso y evaluarlos periddicamente, con la aprobacion de
los mismos por el jefe del departamento correspondiente y la revision del QMR.

P

Se crearan distinios grupos de trabajo en funcién de los distinios procedimientos a
redactar. Generalmente, los grupos se componen de personas perienecientes a
distintos niveles de un mismo departamento, area o proceso.
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e) Auditores internos:

Sin perjuicio de las funciones directamente vinculadas a su cargo, una o varias
personas se encargaran de las auditorias internas. Lo mas importante es que el/los
auditor/es designado/s sea independiente de aquel que tenga responsabilidad directa
sobe la actividad que esté auditando. En otras palabras, se exige que un auditor interno

nunca audite su propia actividad o el departamento al que pertenece.

Para designar a los designados se puede contratar un curso externo donde se capacite
al personal seleccionado por la Unidad o un curso general donde se escoja a los
empleados mas capacitados para la labor de acuerdo a los resultados arrojados por loa
empresa encargada del curso.

El plan de auditorias internas debe:

« verificar que todas las actividades de calidad cumplen con los requerimientos

« determinar la efectividad del sistema de calidad.

Etapas de un proceso tipico de auditorias internas
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i s : i
Etapa ‘ Descripcidn: § Responsable:
- -§ e e e e e .. 1 I i
1 § Desarrollo del plan § Director del
't sistema de %
; calidad
- - N 8 e e
2 Se programan las auditorias de acuerdo al |
{
estado y a la importancia de las actividades |
- VORI | SRR IO,
. . s . ¢ .
3 La organizacién es auditada Auditor
4 Se envian los resultados de la auditoria al
i responsable del drea auditada
5 Se revisan las no conformidades Area auditada
encontradas
6 Se toman medidas correctivas de las no
conformidades
b P - e er e e PO N UL T UP IR

f) Personal debidamente formado e informado:

Como ya se ha dicho, todos los miembros de la Unidad deben estar involucrados en el
proyecto de aseguramiento de la calidad, y deben desarrollar sus tareas en
consecuencia. Ademas, en lo referente a las funciones propias de cada persona, la
norma establece la necesidad de mantener, a cargo de la Unidad, una formacién

periddica especializada para cada puesto de trabajo.
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Todos los cargos aqui descritos son compatible
persona puede ser, por ejemplo, miembro del ¢
al mismo tiempo, siempre y cuando las areas ¢
En ofras palabras, podra auditar todas las

exceptuando los que correspondan al QMR,

persona.

En la medida de lo posible, debe evitarse lg
cargos si se quiere) en una misma persona,
mismas. Sin embargo, y tratandose sobre todc
personal, se trata de una situacién autorizada pc

3.1 Funciones principales de los involucrac
Gestion Calidad

Diagndstico integral
Para el disefio del Sistema de Gestiéon de
comenzd realizando una evaluacion integral. P,

informacion acerca de situacion actual de la unic

No existe un Sistema de Gestion de Calic

No existe una politica de calidad ni objetiy

documental.

No se realiza seleccion ni evaluacion de |

Unidad Financiera

s entre si. Ello significa que una misma

omité de calidad, QMR, y auditor interno
jue audite no sean las de su autoridad.

areas y procedimientos de la Unidad

gue deberan ser auditados por otra

concurrencia de responsabilidades (o

pues empobrece el desempefio de las

) de empresas pequefias y con escaso

or [a norma.

Jlos en el disefo del Sistema de

calidad para la Unidad Financiera se
or medio de esta evaluacion se obtuvo
Jad:

lad.

vos definidos para toda la unidad.

Falta detalle y codificacion de procesos que permita una mayor organizacion

roveedores.
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Unidad Financiera

e No existe codificacién de los archivadores, que de mayor agilidad a la busqueda

de informacion.

¢ |La documentacién no esta formateada.

e Hay requisitos establecidos para la seleccién de personal pero no estan

suficientemente detallados y tampoco se

uno de ellos.

e No existe un sistema de autoevaluacion

define el grado de importancia de cada

del personal donde se pueda medir la

eficacia de cada una de las secciones Y constatar si se han cumplido o no los

objetivos propuestos.

Si se decide por la implantacién del presente disefio sera necesario evaluar los

sistemas y procesos, a las personas involu
cuantitativos que se observan, para conocer lo
causa las limitaciones durante la implantacion

proyectadas.

La evaluacién periddica del modelo de ca

procesos de mejora continua.

cradas y los resultados cualitativos y
que provoca las desviaciones y lo que

del modelo de calidad y las mejoras

idad permite tener permaneniemente
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3.2 Diserio de la documentacion del Sistema

Organizacion para la Calidad

Responsabilidad y Autoridad

o Definir y documentar la responsabilidad, autoridad y relaciones de quienes

estaran a cargo de:

a. Iniciar acciones para prevenir no conformidades en el producto, el proceso
y el sistema de calidad.

b. ldentificar y registrar problemas relacionados con el producto, el proceso y

el sistema de calidad.
c. Iniciar, recomendar o brindar solugiones.
d. Verificar la implantacion de solucignes

e. Controlar un producto no conforme hasta que se haya corregido la

deficiencia.

Recursos

» Identificar los requisitos de recursos.
e Suministrar los recursos adecuados.

» Asignar personal entrenado para:
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Unidad Financiera

a. La administracion del Sistema de Calidad

b. La realizacién del trabajo de verific

acion

c. La realizacion de las auditorias internas de calidad.

Representante de la Gerencia

« Designar un miembro del grupo directivo con autoridad definida para:

a. Asegurar que se establezcan, se implanien y se mantengan los requisitos

del Sistema de Calidad.

b. Informar a la gerencia acerca del desempefio del sistema para su revision

y mejoramiento.

Revisidn por la Gerencia

¢ A intervalos definidos.

e Mantener registros de estas revisiones.

Objetivos de Calidad

Los Objetivos de Calidad permitiran detallar lajmeta general de la Unidad Financiera y

las especificas del las secciones que ha ellg
tener muy claro hacia donde van dirigidos los|t
conseguir con ellos.

pertenecen. Estos objetivos permitiran

rabajos de la Unidad, y que se espera
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Las secciones pueden tener sus propios objetivos de tal manera que se diferencien las

metas a conseguir de cada una de ellas.

Sera necesario editar estos objetivos y ponerlos en cada uno de los escritorios de las
respectivas secciones de manera que y todos los puedan conocer, no solo el personal

interno sino también los visitantes.

Politica de Calidad
La Politica de Calidad detalla la manera de trabajar de la Unidad y de sus secciones,
siguiendo que parametros y bajo que normas.

Se editara la politica y se la publicara en la carielera indefinidamente.

Es necesario:

Definir y documentar la Politica de Calidad

o Establecer el compromiso con la calidad

« Corresponder a las metas organizacionales

» Estar acorde a las expectativas y necesijades del cliente o usuario

» Asegurar que la Politica se entienda, se implante y se mantenga en todos los

niveles de la organizacion.
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Formatos

Los formatos son el disefio que se le da a cada documento de una funcién especifica, el
cual no variard a menos que sea necesario y se haga la solicitud de cambio pertinente.
Se crearan formatos especificos codificados para cada uno de los documentos a utilizar
como es el caso de los procesos (ver Procesos), balance general, estado de resuliados,
control de caja chica, control de adquisiciones, control de cheques emitidos, roles de

pago, facturas, seleccién y evaluacion de proveedores, indicadores, etc.

Logo

De ser necesario y de obtener el permiso respectivo de la Naval, se ubicara el logo en
cada uno de los formatos, procedimientos, listas maestras, control de registros, y otros
documento creados para el mejor uso del Sistema de Gestidn de la Calidad.

El logo brindaréd mayor seriedad y formalidad al Sistema.

Instructivos

Los instructivos son el listado de las actividades a realizar para completar una
determinada funcién. Son parecidos a los procedimientos pero son menos especificos

en el detalle de los pasos a seguir. Ademas trabajan a manera de listado.

Los instructivos se los codificaré y archivaré segun la seccién a la cual pertenezcan.
Se puede apreciar el disefio de un Instructivo en la punto se Recursos Humanos que

fratamos mas adelante.
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Procesos

Para implantar un modelo de calidad se requiere que el personal involucrado tenga muy

claro que se entiende por un proceso.

Se puede decir que un proceso es la combinacion de métodos, informacion, materiales,
maquinas, gente, medio ambiente y mediciones que se utilizan de manera conjunta
para obtener un servicio o convertir insumos en productos con valor agregado para un

cliente.

Un proceso es un conjunto de actividades para obtener un producto o servicio que
satisfaga a un cliente interno o externo. Son una secuencia de actividades que se
repiten constantemente para ofrecer siempre el mismo resultado por los que son

predecibles y medibles.

Tradicionalmente las empresas se estructuran sobre la base de 4reas funcionales a
diferencia de la gestiébn de procesos que percibe al organismo como un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen a incrementar la satisfaccion del cliente.

La gestion de procesos tiene una visién diferente a la tradicional y coexiste con la
administracion funcional, asignando lideres a los procesos clave, haciendo posible una
gestion interfuncional generadora de valor para el cliente.

Los procesos fluiran a través de distintas secciones y puestos de la Unidad funcional.

En los procesos se detallaran los siguientes puntos:
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Objetivo.- Que se desea lograr con el proceso.

e Politica.- De que manera se realiza el proceso. Bajo que pautas

¢ Alcance.- Que secciones o personal que interviene en el proceso.

¢ Responsabilidades.- Obligaciones de cada una de las personas o secciones

que intervienen en el proceso.

¢ Referencias.- Documentos (Formatos u otros procedimientos) que se nombren

en el proceso.

e Descripcion del procedimiento.- Detalle de cada uno de los pasos a seguir
para el desarrollo del proceso.

o Limites de aceptacion del proceso.- Sin los limites de aceptacién (ver

indicadores) designados para el proceso.

¢ Anexos.- Documentacién extra.

El formato para proceso seria tentativamente de la siguiente manera:
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CODIGO: PROCEDIMIENTO

FECHA:
PAGINA: Titulo del Proceso

LOGO

1. OBJETIVO

2. POLITICA

3. ALCANCE

Este procedimiento aplica a

4. RESPONSABILIDADES

El contador es la persona responsable de

5. REFERENCIAS

6. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

7. LIMITES DE ACEPTACION DEL PROCESO (LAP)

8. ANEXOS
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Una vez detallados los procesos se podra determinar cuales necesitaran ser mejorados

o redisefiados para cumplir de una mejor manera los objetivos establecidos.

Los procesos de mayor impacto hacia los clientes son los que deben cumplir con los

siguientes requisitos:

 Tener objetivos claros y congruentes con las posibilidades de la empresa.

» Tener como lideres de proceso clave a personas que retinan la mayoria de los
requisitos requeridos en la descripcion de puestos.

* |dentificar, establecer y documentar las funciones y responsabilidades de los
lideres de los procesos para asegurar su ejecucion eficiente.

» Ser estructurados y sistematizados para garantizar el funcionamiento eficiente y

eficaz de la empresa.

e Tener la facilidad de ser redisefiados y tener una visiéon de como se les quiere ver

una vez modificados.

e Estiar definidos y descritos con precisién para desencadenar la espiral del

mejoramiento continuo de los propios procesos.

e Incorporar ciclos de mejora a los procesos considerando necesidades de los

clientes.

e Incluir actividades de investigacion y desarrollo para adecuar y mejorar los
procesos Yy responder a las necesidades cambiantes del mercado.

* Tener la posibilidad de medir los resultados y validar los procesos.
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» Orientar los procesos hacia la simplificacion y a la competitividad a través de la

innovacién y actualizacion tecnoldgica.

* Asegurar que los servicios satisfagan permanentemente a los clientes internos y

externos.

» Impactar en el rendimienio de la empresa.

Ejemplo de algunos procesos de apoyo o adjetivos

* Preparar la némina.

* Administracion de personal (Reclutar, seleccionar, contratar e inducir al personal)

* Seleccionar un proveedor.

» Comprar los insumos, productos y servicios.

* Proporcionar un servicio.

» Mantener la maquinaria en las mejores condiciones.

» Elaborar el inventario fisico..

Ejemplo de algunos procesos de apoyo en el area de contabilidad y presupuesto
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e Proceso contable: Caja, cuentas por cobrar, pagos anticipados, activos
circulantes, fijos, documentos por pagar, cuentas comerciales por pagar, impuestos,

otros gastos acumulados, cuentas de capital, ingresos y gastos, etc.

* Proceso de conirol presupuestal: planeacion presupuestal, ejercicio presupuestal,

elaboracion de presupuestos y distribucién del presupuesto del area.

* Proceso de conirol financiero.

* Proceso de control de costos

e Elaborar los informes financieros

Procesos de mejora continua

Mejorar es una necesidad de cualquier persona o empresa que quiera ser competitiva
con la premisa de que siempre se pueden hacer mejor las cosas.

La mejora continua es una cultura, una forma de ser de las personas y de las empresas

en donde mejorar es el nombre del juego.

Para que una empresa consiga ser competitiva no basta con implantar mejoras aisladas
o accidentales, sino que necesita hacerse de manera constante y estratégica. En esto

esta el secreto de la continuidad y mejora del proceso.
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La base de los procesos de mejora continua consiste en repetir estos elementos en
forma ciclica, para retroalimentar y ajustar los logros alcanzados a fin de no perder lo

que ya se ha obtenido.

Se busca asegurar que, efectivamente, hay avances y no retrocesos en la implantacion.

Cada proyecto de mejora que se plantee debe estar acorde con los recursos

disponibles para que sea realizable.

Los procesos de mejora continua, la busqueda de la calidad y la excelencia no son fines
en si mismos, sino que son medios que permiten a las empresas tener cada dia una

posicién mas exitosa.

La mejora continua se debe establecer como politica y se tienen que establecer las
estrategias para implantaria.

El propésito es la creacion del maximo valor para los clientes y consumidores a través
de la mejora continua de los sistemas y procesos y de los productos, bienes y servicios
que ofrece la empresa.
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Procesos nuevos

La implantacién de un proceso nuevo requerira cumplir con lo siguiente:

* Tener un programa de actividades definido.

* Tener una participacion organizada del personal.

* Tener personal capacitado y con tiempo suficiente para involucrarse en la

implantacion.

¢ Tener los recursos financieros necesarios.

» Crear nuevas y diferentes actividades.

» Documentar y tener evidencias de lo que se dice que hace.

» Caracteristicas de los procesos

* Tienen como propésito satisfacer a un cliente interno y externo.

» Un proceso puede tener uno o varios clientes internos y/o externos

» Todos los procesos deben tener un lider.

e Deben estar documentados.

e Generar un compromiso auténtico y duradero de todo el personal involucrado.
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e Tienen entradas y salidas que se pueden medir.

* Tienen un principio y un fin o sea que tienen limites.

« Para toda salida existe un cliente y para cada entrada existe un proveedor.

* Las entradas son todas las salidas de otros procesos. Son las salidas del proceso

anterior.

» Se pueden medir y mejorar permanentemente.

Listas maestras

Se utilizaran listas maestras como herramientas de control de formatos, procedimientos,
y todo otro documento que este codificado y registrado.

En las listas maestras se enlistaran los diferentes formatos y procedimientos en orden
de codificacién numérica con su respectiva version. Incluso las listas maesiras tendran

su formato y version.

Esta herramienta permitira acceder a los diferentes formatos de manera mas rapida y

ademas a mantener la documentacion mejor organizada.

e (Cddigo.- Combinacion ordenada de numeros o letras que permitiran la

organizacion y sefalizacién de la documentacion pertinente.
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Asi podremos organizar los formatos segun las secciones por ejemplo:

Contabilidad: FOR SC 000, donde FOR= Formato, SC= Seccién Contabilidad, y 000

Correspondera al numero de formato.

Pagaduria: FOR SP 000, donde SP= Seccién Pagaduria

Adquisiciones: FOR SA 000, donde SA= Seccién Adquisiciones

Presupuesto: FOR SB 000, donde SB= Seccion Presupuestio (B por Budget,

presupuesto en Inglés)

Los procedimientos:

Contabilidad: PRO SC 000, donde PRO= Procedimiento, SC= Seccién Contabilidad, y
000 Correspondera al numero de procedimiento.

Pagaduria: PRO SP 000, donde SP= Seccién Pagaduria

Adquisiciones: PRO SA 000, donde SA= Seccion Adquisiciones

Presupuesto: PRO SB 000, donde SB= Seccion Presupuesto (B por Budget,
presupuesto en Inglés)
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Los instructivos se los podra codificar de la siguiente manera:

Contabilidad: INS SC 000, donde INS= Instructivo, SC= Seccion Contabilidad, y 000

Correspondera al numero de instructivo.

Pagaduria: INS SP 000, donde SP= Seccion Pagaduria

Adquisiciones: INS SA 000, donde SA= Seccién Adquisiciones

Presupuesto: INS SB 000, donde SB= Seccion Presupuesio (B por Budget,

presupuesto en Inglés)

e Version.- Fecha en la que se realizé el documento (formato, proceso, instructivo,

etc.)

Se especificard la version de todo documento ubicandola junto al cédigo del mismo.

Ambos estaran situados en la parte superior de la hoja debajo del titulo del documento.

La versién se la ordenara de la siguiente manera:

VER Dia-Mes-Aino

VER 00-00-00

Donde VER= Version
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Se utilizaran formato numérico para la fecha. Ubicando primero el dia, luego el mes y

por ultimo el afio de creacién del documento. Se utilizaran dos numeros por periodo.

Se crearan también cédigos que correspondan a la documentacion utilizada por el
Comité de la Administracion de la Calidad.

Este Comité ademas de encargarse de los aspectos anteriormente nombrados, tendra
como funcién adicional el conirol de los cddigos y versiones, asi como la revision de los

registros y listas maestras.

De esta manera el cédigo para el Comité seria:

FOR AC 000, donde FOR= Formato; AC= Administracion de la Calidad; y 000 el

ndmero correspondiente.

PRO AC 000, donde PRO= Procedimiento; AC= Administracién de la Calidad; y 000 el
numero correspondiente.

Asi pues una lista maestra quedaria disefiada de la siguiente manera:
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APLICA:
SECCION:

FORMATO
Adquisiciones

LOGO
LISTA MAESTRA

FOR AC 001 VER 20-08-05

Unidad Financiera

CODIGO

DESCRIPCION

VERSION

FOR SA 001

Evaluacion de Proveedores

25-08-05

FOR SA 002

Seleccion de Proveedores

25-08-05

FOR SA 003

FOR SA 004

FOR SA 005

FOR SA 006

FOR SA 007

FOR SA 008

FOR SA 009

FOR SA 010

FOR SA 011

FOR SA 012

FOR SA 013

FOR SA 014

FOR SA 015

Elaborado por

Aprobado por
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APLICA:
SECCION:

LOGO
LISTA MAESTRA

FOR AC 002 VER 20-08-05

PROCEDIMIENTOS
Contabilidad

Unidad Financiera

CODIGO

DESCRIPCION

VERSION

PRO SC 001

Realizacion Balance General

25-08-05

PRO SC 002

Pago Proveedores

25-08-05

PRO SC 003

PRO SC 004

PRO SC 005

PRO SC 006

PRO SC 007

PRO SC 008

PRO SC 009

PRO SC 010

PRO SC 011

PRO SC 012

PRO SC 013

PRO SC 014

PRO SC 015

Elaborado por

Aprobado por
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APLICA:
SECCION:

LOGO
LISTA MAESTRA

FOR AC 003 VER 20-08-05

INSTRUCTIVOS
Comité de Administracién de la Calidad

Unidad Financiera

CODIGO

DESCRIPCION

VERSION

INS AC 001

Seleccidn del Personal

25-08-05

INS AC 002

Capacitacién del Personal

25-08-05

INS AC 003

INS AC 004

INS AC 005

INS AC 006

INS AC 007

INS AC 008

INS AC 009

INS AC 010

INS AC 011

INS AC 012

INS AC 013

INS AC 014

INS AC 015

Elaborado por

Aprobado por
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Registros

Los registros son los documentos que se utilizardn para especificar el nombre, cddigo,
version, ubicacién, tiempo de vigencia, y el tiempo y lugar de almacenamiento luego del

tiempo de vigencia.

Los registros también son codificados y registrados ya que tienen un formato y una

version determinada. Pertenecen al area de administracion de la calidad.

El registro permitira ubicar los documentos en cualquier momento y de manera rapida.

Para el buen funcionamiento de los regisiros es esencial que se codifique todas las
secciones de la Unidad Financiera, departamentos, archivadores, escritorios, cajones, e
incluso computadores. Es importante la codificacion de los computadores debido a que
muchas veces los documentos encuentran guardados en el sistema. En estos casos se

especificara su ruta de acceso.
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LOGO

CONTROL DE REGISTROS
FOR SA 009 VER: 24 08 05

APLICA A: Adquisiciones
Pag: 168/244

REGISTROS ARCHIVO THEMP
Versio Lugar de Clasifica Pasiv ACCESO
Cédigo Descripcion n almacenamiento cién Activo o
OF2-A1-R3-FEV/SEL . 1 aio Todas las
FOR ” 25- Alfabétic ;
SA 004 Evaluacién de Proveedores 08-05 | OF8-A2-R1-FEV/SELPAS o 2 afios secggnes
OF2-A1-R3-FEV/SEL - 1 afio Todas las
FOR .. 25- Alfabétic ;
SA 002 Seleccién de Proveedores 08-05 | OF6-A2-R1-FEV/SELPAS o 2 afios sech:Jngnes
FOR Cronolog 2 afios " —
SA 003 ico indsfini
do
FOR Cronolog 2
SA 004 ico meses N/A
FOR Numéric 2
SA 005 0 meses N/A
FOR Cronolég 6
SA 006 ico meses N/A
FOR Cronoldg | Indefini
SA 007 ico do N/A
. 6
FOR Cronolég
SA 008 ico meses _
2 anos
. 6
FOR Cronol6g
SA 009 ico meses .
2 afios
Elaborado por Aprobado por
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Cada una de las secciones tendra su hoja de control de registros incluso el Comité de la

Administracion de la Calidad.

El cuadro de control de registros, como lo podemos apreciar arriba, estara dividido en
cuatro partes: Registros, Archivo, Tiempo y Acceso.

Registros corresponde a la codificacion del documento, la descripcién o nombre del

documento y a la fecha de elaboracién del documento o version.

Archivo se compone de dos, el lugar de almacenamiento del documento y su
clasificacion. El lugar de almacenamiento es el lugar donde se guardara el documento,
esta celda se divide en dos filas, la fila superior para el lugar de almacenamiento
mientras el documento se encuentre activo y la inferior cuando pase a ser pasivo. Activo
quiere decir vigente o en uso y pasivo que ya no se lo usa de manera continua o no lo
usara mas. En la clasificacion se regisirara el orden en el que se ubicaran los
documentos: cronologico, alfabético, numérico, etc.

Tiempo corresponde al periodo de almacenamiento. Este a su vez se divide en tiempo
Activo y Tiempo Pasivo. El primero corresponde al tiempo en el que permanecera
almacenado como documento activo, y pasivo sera el periodo durante el cual el
documento permanecera guardado como documento pasivo. Una vez terminado el

periodo de almacenamiento pasivo quiere decir que el documento puede ser eliminado.

En las celdas de Acceso se ubicara el nombre de la seccién o secciones que tendran

permitido hacer uso del documento desctrito en Registros.
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Indicadores

Los indicadores son las herramientas que nos permitiran medir el rendimiento de cada
una de las secciones de la Unidad Financiera. Especificamente de cada uno de los
procesos que se realizan en las secciones. Se puede optar por evaluar los procesos

que tienen mayor importancia o trascendencia en la Unidad o en la seccién en la que se

desenvuelve.

Es necesario evaluar periédicamente los procesos de tal manera que podamos detectar

cualquier anomalia y aplicar la correspondiente mejora o solucién lo mas pronto posible.

Para definir los procesos a evaluar se requerira:

* Considerar el nimero de procesos clave y de apoyo y evaluar su complejidad.
* Definir e identificar los procesos que se van a evaluar.

» Definir los limites de cada proceso.

* |dentificar las entradas y salidas de los procesos.

* Analizar, definir y documentar los procesos seleccionados.

Para realizar la evaluacion de procesos se requiere lo siguiente:

» |[dentificar los procesos que quiere evaluar.
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« Definir las entradas y salidas o sea los limites del proceso.

» Definir las caracteristicas y necesidades deA los usuarios.

» Establecer estrategias para cumplir con las expectativas de los usuarios.

» I[dentificar las entradas y los insumos que requiere el proceso.

 Determinar las caracteristicas y especificaciones de los insumos.

» ldentificar las salidas del proceso y las especificaciones de calidad requeridas.

e Verificar que todas las areas y el personal conozcan las versiones actualizadas
de los procesos y procedimientos.

» Verificar que todos los procesos y procedimientos del modelo se revisen y
actualicen.

* Determinar con el Comité de la Administracién de la calidad los procesos y areas

en donde se requieren mejorias especificas.

» Verificar la variabilidad de los procesos clave o sustantivos.

* Verificar si los procesos de apoyo proporcionan valor a los procesos clave.

* Evaluar el disefio de los procesos clave y de apoyo, la definicién y formalizacion

de las fronteras, indicadores de resuliados, estandares de desempefio y variables

criticas de los procesos de apoyo.
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Uno de los resultados del control interno, que permite ir midiendo y evaluando es el
control de gestién, que a su vez pretende eficiencia y eficacia en las instituciones a
través del cumplimiento de las metas y objetivos, tomando como pardmetros los
llamados indicadores de gestién, los cuales se materializan de acuerdo a las
necesidades de la institucién, es decir, con base en lo que se quiere medir, analizar,

observar o corregir.

Las actividades que se realizan en una organizacion requieren cuantificarse, esa
medida refleja en qué grado las actividades que se ejecutan dentro de un proceso o los
resultados del proceso, se han alcanzado. Para medir una actividad lo importante es

saber:
¢ QUE MEDIR? ¢, CUANDO MEDIR?
¢ DONDE MEDIR? t ¢, CONTRA QUE MEDIR?
Esas medidas deben relacionarse con la
MISION de la organizacion.
MEDIDAS
(Grado de operacion o resultado)
MISION < > GESTION

ESTRATEGIAS
(Plan para llevar a cabo la Misidn)
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Construccion de indicadores de gestion para el sector publico

La medicién de indicadores de gestién, que en estricta l6gica tendria que iniciarse por el
proceso integral de Planificacion Estratégica, debe involucrar en forma democratica y
participativa a todos los funcionarios implicados en la produccion de un servicio o
funcién, por lo que su desarrollo e implementacién deberia beneficiar tanto a sus

productores como a sus destinatarios.

A pesar de las dificultades que puedan enfrentar las instituciones del Estado para
aplicar estrategias de gestion, mas propias del sector privado financiero e indusirial,
aparece conveniente hoy en dia, por ejemplo, que los servicios publicos se abran a la
utilizacidén de conceptos tales como "cliente" o "producto’, que aportan el sentido de un
conjunto de obligaciones y derechos mutuos entre las respectivas unidades y las

personas, instituciones o empresas con las que se relacionan.

Sus principales ventajas son:

 Introducir un proceso de participacion en la responsabilidad que implica prestar el
servicio o funcién, asi como compartir el mérito que significa alcanzar niveles

superiores de eficiencia.

e Adecuar los procesos internos, detectando inconsistencias enire los objetivos de
la instituciéon y su quehacer cotidiano. Es frecuente que como resultado de la
implementacién de un sistema de evaluacion, se eliminen tareas innecesarias o

repetitivas o se inicie un proceso de adecuacién organizacional.
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e Apovyar el proceso de planificacion o de formulacién de politicas de mediano y
largo plazo, en la medida en que todos los implicados tienen la oportunidad de

analizar el qué y el como de sus afanes cotidianos.

e Mejorar la informacién respecto del uso de los recursos publicos y sentar las
bases de un mayor compromiso y confianza entre los productores del setrvicio,
que facilite la relacién entre las instituciones publicas, los ministerios, la

administracién ceniral y demas entidades del estado.

e Integrar como elemento motivador del trabajo, la satisfaccion del funcionario a
sus expectativas y necesidades de realizacion personal y profesional, a las que
todos tienen derecho, iniroduciendo sistemas de reconocimiento al buen
desempeiio, tanio institucional como grupal e individual, sobre bases mas

objetivas.

En cuanto al relevamiento de Indicadores, los auditores utilizaran parémetros o
indicadores convenientes como términos de referencia o estandares razonables de la
gestion y control, contra los cuales se puedan realizar comparaciones y evaluaciones
del grado de economia, eficacia y eficiencia en el logro de los objetivos y en la

administracion de los recursos.

Si el responsable de la evaluacidon de gestion estima que los indicadores utilizados no
son aplicables, debera tratar de resolver las diferencias de criterios con el ente,
desarrollar sus propios indicadores o considerar medidas alternativas de evaluacion.

174




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

Para obtener una medicion mas adecuada sera conveniente aumentar el nimero de
indicadores, incrementando de esta manera la probabilidad de lograr una estimacion
mas precisa y disminuir el riesgo de error. Los indicadores tendran por funcion dar
sefiales de alerta ante la ocurrencia o agravamiento de deficiencias en un &rea

determinada.

Los indicadores son insitrumentos que permiten medir, evaluar y comparar,
cuantitativamente y cualitativamente las variables asociadas a las metas, en el tiempo,
su propio comportamiento y su posicién relativa respecto de sus similares de otras

realidades.

Los indicadores de gestidon pueden ser utilizados para evaluar la entidad como un todo
y también respecto de todas las actividades que se ejecutan, para cualquier funcion,
area o rubro que se quiera medir. Construir indicadores de gestion es responsabilidad
basica de la gerencia o administracién de las entidades y organismos publicos.

Uso de indicadores en auditoria de gestion

El uso de INDICADORES en la evaluacion de gestidén permite medir:

o La eficiencia y economia en el manejo de los recursos.

e Las cualidades y caracteristicas de los bienes producidos o servicios prestados.

(eficacia)

o El grado de satisfaccién de las necesidades de los usuarios o clientes a quienes
van dirigidos. (Calidad)
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e Todos estos aspectos deben ser medidos considerando su relacion con la

misioén, los objetivos y las metas planteados por la organizacion.

Al indicador se le define como, Ia referencia numérica generada a partir de una o
varias variables que muestra aspectos del desempefio de la unidad evaluada. Esa
referencia, al ser comparada con un valor estandar, interno o exierno a la organizacion,
podra indicar posibles desviaciones a las cuales la administracion debera tomar

acciones.

Al evaluar o elaborar un indicador es importanie determinar si se dispone de
informacion confiable y oportuna que permita una comparacion entre la situacion real y

las referencias histdricas, similares o programadas.

Indicadores de recursos.-

Tienen relacién con la planificacion de las metas y objetivos, considerando que para
planear se requiere contar con recursos. Estos indicadores sirven para medir y evaluar
lo siguiente:

¢ Planificacion de metas y grado de cumplimiento de los planes establecidos.

e Formulacién de presupuestos, metas y resultados del logro.

e Presupuestos de grado corriente, en comparacién con el presupuesto de
inversion y otros.

* Recaudacién y administracion de la cartera.
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e Administracién de los recursos logisticos.

Ejemplos:

Ingresos - Gastos
 —

Grado de cumplimiento

Presupuestos (metas) ) Nivel de ejecucién y eficacia

Gastos corrientes ——  »

destinos

Inversion _—

Manejo de cartera >

Adm. de costos

Recursos logisticos ————

Grado de formul. presup. y proporcién de

Prioridades vs. necesidad vs. cumplimiento
indices comparativos con otros rubros

indice de rotacién -indice de Ctas. x Cobr.

Eficiencia y oportunidad del sistema de coste

indices de participacién de los elementos del

costo

Establecimiento de esténdares y realidad

indices de comparacién de estandares

- En el tiempo

- Otros productos

- Otras funciones

[ndices de frecuencia demanda oferta
[ndices de utilizacién

Medicién de beneficios
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Indicadores de proceso.-

Aplicables a la funcion operativa de la institucién, relativa al cumplimiento de su misién y
objetivos sociales. Estos indicadores sirven para establecer el cumplimiento de las
etapas o fases de los procesos en cuanto a:

e Exiension y etapas de los procesos administrativos.

e Exiension y etapas de la planeacion.

¢ Agilidad en la prestacién de los servicios o generacion de productos que indica la

celeridad en el ciclo administrativo.

¢ Aplicaciones tecnoldgicas y su comparacion evolutiva.

Parametros e indicadores de gestion, de general utilizacion

Para la aplicacion en la evaluacién de gestidén, se requiere del conocimiento e
interpretacion de los siguientes parametros: economia, eficiencia, eficacia.

Economia

Como elemento de gestién se definié como el uso oportuno de los recursos en cantidad
y calidad adecuadas y al menor costo posible, con relacién a los programas de la
organizacion y a las condiciones y opciones que presenta el mercado.
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El indicador de Economia, se relaciona con evaluar la capacidad de una institucion para
generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros en el logro de su mision
institucional. La administracién de los recursos de todo tipo, exige siempre el maximo de
disciplina y cuidado en el manejo de la caja, del presupuesto, de la preservacion del

patrimonio y de la capacidad de generacion de ingresos.

Algunos indicadores de economia de una institucion pueden ser su capacidad de
autofinanciamiento, la eficacia en la ejecucién de su presupuesto, su nivel de
recuperacion de recursos colocados en manos de terceros, etc. Los siguientes son

algunos indicadores de economia actualmente en uso:

¢ Porcentajes de recuperacion de créditos de corto plazo.
e Cobranzas/Facturacion.
¢ Ingresos propios/Ingresos totales.

¢ Ingresos de operacion/Gastos de Operacion.

Eficiencia

Como elemento de gestidn, se definié el grado de eficiencia, dado de la relacion entre
los bienes adquiridos o producidos o servicios prestados, por un lado; y, el manejo de
los recursos humanos, econdmicos y tecnolégicos para su obtencion, por otro; incluye
la relacion de los recursos programados con los realmente utilizados para el

cumplimiento de las actividades.

Eficiencia, es la utilizacion racional de los recursos disponibles, a un minimo costo para

obtener el maximo de resultado en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.
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Los indicadores de eficiencia miden los costos unitarios, la productividad de los

recursos utilizados en una entidad, en un proyecto, programa, etc.

Los indicadores de eficiencia, miden la relaciéon entre dos magnitudes: la produccion
fisica de un bien o servicio y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese
producto, pero de manera Optima. El indicador habitual de eficiencia es el costo unitario

o costo promedio de produccion, ya que relaciona la productividad fisica, con su costo.

En el ambito de los servicios publicos existen muchas aproximaciones a este concepto.
En general se pueden obtener mediciones de productividad fisica relacionando el nivel
de actividad, expresado como nudmero o cantidad de acciones, beneficios o
prestaciones otorgadas; con el nivel de recursos' ulilizados (gastos en bienes vy

servicios, dotacién de personal, horas extraordinarias, etc.)

Objetivos de este indicador:

¢ Medir la productividad administrativa y operativa en relacién con el recurso

utilizado frente al servicio prestado.

o Establecer el indicador principal de eficiencia (rentabilidad publica o social), que
permite valorar los costos y beneficios de la empresa a la sociedad.

o Identificar los procesos administrativos y operativos utilizados en la

transformacion de los recursos a fin de evaluarles la celeridad y los costos

incurridos en el proceso productivo.
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« Establecer la eficiencia en la utilizacién de los recursos en el logro de objetivos
previstos.
e Determinar si la cobertura alcanzada en la produccién o prestacion del servicio,

logro las metas establecidas al minimo costo.

Eficacia

Como elemento de gestién se definié como la relacién entre los servicios o productos

generados y los objetivos y metas programados:

Total de proyectos ejecutados con relacion a los proyectos programados.

Total de funcionarios capacitados con relacién al total programado de funcionarios a

capacitar.

Existe eficacia cuando de una determinada actividad o servicio se obtienen los
resultados esperados, independientemente de los recursos utilizados para obtener
dichos resuliados.

La eficacia de una organizacién se mide por el grado de cumplimiento de los objetivos
previstos; es decir, comparando los resultados reales obtenidos con los resultados
previstos.

La evaluacién de la eficacia de una entidad no puede realizarse sin la existencia de un
plan, presupuesto o programa, en los que los objetivos aparezcan claramente

establecidos y cuantificados.
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La eficacia es el grado de cumplimiento de los objetivos previstos, por lo tanto su
medicién se expresa en un porcentaje de cumplimiento. Existen dos tipos de medicién
de eficacia: La que mide los hechos (eficacia parcial de los hechos) y la que mide los
resultados. (eficacia total de los resultados)

Los indicadores de eficacia evalian el grado de cumplimiento de los objetivos
planieados, es decir en qué medida el area, o la institucion como un todo, esta
cumpliendo con sus objetivos fundamentales, sin considerar necesariamente los

recursos asignados para ello.

Es posible obtener medidas de eficacia, en tanto exista claridad respecto de los
objetivos de la entidad. Asi, instituciones que producen un conjunio definido de
servicios o prestaciones, pueden generar medidas de eficacia tales como cobertura de
los programas, aceptabilidad de las prestaciones, grado de satisfaccién de los usuarios,

tiempo de tramitacion de los beneficios y otros.

Medicion de procesos

Para poder medir los procesos se requiere:

» Tener criterios de medicién y sistemas de recopilacién de informacién para

conocer los avances, desviaciones, retrocesos y logros en los procesos.

* Fomentar una cultura de la medicién e informacién para tomar decisiones
oportunas, objetivas, congruentes con la realidad, las posibilidades y necesidades
de la empresa.
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e Identificar, clasificar y medir el desempefio de los procesos de apoyo para

asegurar la calidad del resultado final.

En algunas ocasiones las mediciones y la informacion es incompleta y los indicadores
no son 100% exactos, pero si la inexactitud no es muy relevante en términos de los

resultados globales, pueden ser una buena referencia.

Para poder evaluar las secciones o actividades por medio de los indicadores es
importante detallar los procesos, tanto un macroproceso como los diferentes

microprocesos medibles existentes en cada seccion.

Se determinaran los limites de cada proceso (LAP = Limite Aceptado por el Proceso) es
decir una puntuacion minima o méaxima hasta la cual le esta permitido desenvolverse, y
también un objetivo o meta (OP = Objetivo del Proceso) a cumplir en un periodo

determinado.

La puntuacion puede equivaler a medicién de tiempo como horas, minutos, dias, etc.,

dados para realizar un frabajo determinado. Ejemplo:

Mi LAP de la seccion de Contabilidad para eniregar los balances generales es = los

primeros 10 dias de cada mes.

El OP de la misma seccién para la entrega de los balances generales debera ser unos
dias antes del 10, como el 8 de cada mes.
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Asf pues ya tenemos nuestro limite de enirega para el proceso de elaboracion y
presentacion de un Balance General que sera hasta el 10 de cada mes, y un objetivo a
cumplir que sera tratar de entregar el balance el 8 o si es mejor antes de cada mes.

Si se la entrega del Balance General es realizada luego del 10 de cada mes, quiere
decir que algo esta fallando en el procedimienio y es necesaria su revision y analisis

para determinar donde esta el error y solucionarlo pronto.
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LOGO

INDICADOR DE DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES
FORAC 002 Ver 29-08-05

Area/Departamento: Mes:
Frecuencia de impresion:
Mes Mes
Cédigo Proceso Unidad LAP oP Actual Anterior
Entrega de Balance .
PRO SC 002 General Dias 10 8 9,00 1 0,00
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GRAFICOS DE TENDENCIA
FOR AC 007 Ver 30-08-05

SECCION: Contabilidad MES: Agosto
Control Ordenes de Inspeccién Control de Informes de Inspeccién
Actual Anter Actual Anter
Objetivo 8 8 Objetivo
Logro Actual 10 9 Logro Actual
CAP's 10 10 CAP's

[~=e==objetivo —B—Logro Actual & CAP’s |

i
o LA
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.
Actual Anter
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Justificacion de las Novedades del Proceso:

Justificacion de las Novedades del Proceso:
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Los modelos de indicadores arriba presentados han sido realizados en un libro de Excel

para un mejor uso y funcionamiento mas facil.

El primer formato mostrado corresponde a la hoja de Indicador de Desarrollo de
Actividades, al cual se lo denominara asi debido al papel de herramienta de evaluacion
que este desempefia. Como podemos ver el formato tiene su propio cédigo version y

pertenece al area del Comité de Administracion de la Calidad.

En el membrete se anotara el nombre de la seccion a la cual pertenece la actividad que
se estd evaluando, la frecuencia de impresion que tiene este indicador, es decir, cada
cuanto tiempo se evalla la actividad y se tendra acceso a este documento. Y por

altimo el mes en el cual se esta realizando la evaluacion.

En las celdas de regisiro datos evaluativos tenemos primero el cddigo del proceso a
evaluar, luego el nombre del proceso, después la unidad de medida que se esta
utilizando (horas, minutos, segundos, dias, meses, afos, porcentajes, etc.). Se ubicara
también una celda para el Limite Aceptado con el Proceso, LAP, el cual estara, por
supuesto, especificado en el respectivo proceso. Luego tenemos el Objetivo del
Proceso, OP, que es la meta a cumplir. Esta meta sera superior o inferior al LAP segun

sea el caso.

En la segunda hoja tenemos los graficos de tendencia, que nos indicaran la diferencia
entre el periodo actual y el anterior. Estos graficos fueron también hechos en una hoja
de Excel y estan conectados directamente con los datos del primer cuadro, permitiendo
que el grafico aparezca automaticamente. Debajo de cada grafico hay un cuadro de

justificacion de novedades del proceso en caso de que haya existido algtin problema o
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inconveniente ya sea para no llegar al objetivo previsto o para no cumplir con los limites

asignados al proceso.

En el gréfico se podran observar las lineas de tendencia del objetivo del proceso, limite

del proceso y del logro obtenido.

Se desarrollard una hoja de indicador para medir cada uno d los procesos, de tal
manera que se los pueda archivar de manera separada. Pero debido al conirol que
tiene que llevar el Comité de Administracion de la Calidad se disefié un modelo de hoja
de Resumen de los Indicadores de Desarrollo de las Actividades la cual permitira contar
con el detalle completa del accionar de cada una de las secciones de la Unidad

Financiera.

A continuacién se podra apreciar el modelo:
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Como se puede apreciar no es muy diferente del anterior, lo Unico que cambia es la
columna de Justificacién, donde registrara el por qué de la falia, si existiese alguna,

justificando el no cumplimiento del objetivo o de los limites de aceptacion.

Este formato sera analizado y archivado por el Comité de tal forma que se lleve un

monitoreo mensual del desarrollo de las actividades.

Se facilitara también los respectivos graficos de tenencia de tal manera que se pueda

apreciar graficamente el sendero que han tomado las actividades durante el afio.

Ambos formatos son hechos en hoja de Excel y tienen vinculo directo entre ellos.

190




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

LOGO

GRAFICOS DE TENDENCIA
FOR AC 018 Ver 3008 05

ga de Bal G 1
Ene Feb Mrz Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic
Objetivo 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Logro Actual 8,00 9.00 10,00 10,00 8.00 8.00 10,00 9.00
CAP's 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

[==e=0bjavo —M—togroActual % caPs |

10 | e Nt el et e
T La

B i S ad

Ene Feb Mz Abr May Jun Jub Ago Sept Oct Nov Dic:

Evaluacién y Seleccién de Proveed
Ene Feb Mrz Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic
Objetivo 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Logro Actunl 5,00 6,00 7.00 5.00 5.00 6,00 5.00 5.00
CAP's 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
——) Logr [N |
T
’ g
ol s’

Lo o LAMSERL AV b U S A6 S i S

Ew Foo ur 3 May Sn Y] Age St oa Now be

Pago a Provecdores
Ene Feb Mrz Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic
Objetivo 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Logro Actual 3.00 4.00 2,00 3,00 3.00 2.00 3,00 4,00
CAP's 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
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Los indicadores son unas herramientas faciles de usar, las cuales nos van a permitir
hacer medible nuestros procedimientos, determinar metas, poner limites de aceptacion,
controlar nuestro rendimiento e involucrar un poco mas al personal en sus tareas. Es
importante designar a la persona correcta para que maneje los indicadores y evalde al

personal.

El resumen debe ser publicado en cartelera de tal manera que el personal tenga acceso

al mismo.

Indicadores Financieros

Las Unidades Financieras necesitan también medir sus actividades contables, de tal
manera que se pueda constatar la manera como se esta manejando el capital de la
institucion. Por esto vamos a afiadir indicadores mas técnicos, para que, en caso de ser
necesario y en caso de aceptacion del personal contable, sean utilizados para poder
obtener la informacién financiera — monetaria necesaria para determinar la situacién

econdmica actual de la institucion.

A continuacién se mostrara los indicadores financieros mas utilizados para una Unidad

Financiera:
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Los Indicadores son los cocientes que permiten analizar rendimientos. Se convierten en

importantes cuando comparan diversos periodos
> Indicadores que miden la liquidez
a. Capital de Trabajo = Activo Corriente — Pasivo Corriente

b. Indice de Independencia Financiera = Pasivo Corriente

Pasivo Total

c. [ndice de Solvencia (Relacién Corriente) o de Equilibrio Financiero a Corto Plazo =
Activo Corriente

Pasivo Corriente

d. Equilibrio financiero a Largo plazo = Capital

Activo no corriente

e. Indice de Liquidez Inmediata = Efectivo + Invent. Temporales

Pasivo Corriente

f. Indice de Liquidez (prueba Acida) = Activo Corriente - Inventarios

Pasivo Corriente

g. Liquidez del Activo Corriente =

h. Rotacién de Productos Terminados = Costo de Ventas

Inv. Promedio de Prod. Terminados
i. Plazo Medio de Productos Terminados = 360 Dias
Rotacion de Productos Terminados
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j. Rotacién de Materias Primas = Costo de Materia Prima Utilizada
Inv. Promedio de Materias Primas

k. Plazo Medio de Materias Primas = 360 Dias Rotacién Materias Primas

I. Rotacion de Cuentas por Cobrar = Ventas a Crédito
Promedio de Cuentas por Cobrar

m.Plazo Medio de Cuentas por Cobrar = 360 Dias
Rotacién de Cuentas por Cobrar

n. Rotacion de Cuentas por Pagar = Compras Anuales a Crédito.

Promedio de Cuentas por Pagar

o. Plazo Medio de Cuentas por Pagar = 360 Dias Rotacion de Cuentas por Pagar

Indicadores que miden el endeudamiento

a. [ndice de Solidez (Endeudamiento) = Pasivo Total
Activo Total

b. indice de Pasivo a Capital Permanente = Pasivo a Largo Plazo

Capital Permanente

Indicadores que miden la rentabilidad

a. Rentabilidad Global = Utilidad Neta
Activo Total

b. Utilidad Neta X Ventas = Margen de Ventas x Rotacidon del Activo
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Ventas Activo Total
¢. Rentabilidad sobre el Patrimonio = Utilidad Neta
Patrimonio Promedio
d. Rentabilidad sobre el Capital Social = Utilidad Neta
Capital Social Promedio
e. Utilidad por Accién = Utilidad Neta

Acciones en Circulacion

f. Rentabilidad por Accién = Utilidad por Accidn
Valor Nominal de la Accién

g. Dividendo por Accién = Dividendos Declarados

Acciones en Circulacion

h. Valor en Libros por Accion = Patrimonio
Acciones en Circulacion

i. Rentabilidad Operativa de la inversién = Resultado Neto Total
Activo Total

j- Rentabilidad Operativa del Capital Propio = Resultado Operativo Neto
Patrimonio Neto

k. Rentabilidad Total del Capital Propio = Resuliado Neto Total

Patrimonio Neto

195




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

Indicadores que miden el rendimiento

a. Rendimiento de las Ventas = Resultado Neio Operativo

Ventas Totales

b. Rendimiento del Capital Ajeno = Pasivo Total x Resultado Neto Operativo

Activo Total x Pasivo Total

¢. Rendimiento del Endeudamiento = Rendimiento Capital Ajeno

Intereses Pagados

Indicadores que miden la capacidad de pago

a. Cobertura de Intereses = Utilidad en Operacion

Total de Intereses

b. Cobertura Total = Utilidad + Depreciacion + Intereses.
Total de Cuotas de Principal e Intereses

c. Cobertura del Pasivo = Utilidad + Depreciacion + Amortizacion

Cuotas de Principal Deuda a Largo Plazo

indices de Gestién Financiera

Solvencia = Activos Circulantes
Pasivos Circulantes

Indicadores Presupuestarios

En la Unidad de Presupuesto de la Contraloria se han desarrollado los siguientes
indicadores:

indices de efectividad de los programas
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Recursos realmente invertidos

Recursos planeados

Permite determinar en que medida las previsiones de recursos se han ajustado a las
demandas reales que ha planeado la ejecucién del programa. Su resultado permite la
reprogramacion presupuestaria. Optimo igualdad de recursos. indice con tendencia

creciente.

Actividades realizadas durante la ejecucidn del programa

Actividades planeadas

Cuantifica el logro de los objetivos y metas que sirven de base a los programas, permite
determinar en qué medida las desviaciones enire los objetivos originales y los
resultados pueden ser por la forma como se lleva a cabo las actividades/proyectos. Lo
optimo es el cumplimiento de todas las actividades programadas. Tendencia creciente y

positiva.

Resultado real observado en la obtencion de los objetivos v metas Producto

programado a través de las ejecucion del programa

La medicion del producto debe considerar los factores exégenos, evaluacion financiera
y social de proyectos de inversion publica.
La efectividad del programa, se evallia pariiendo del examen de resultados finales. Lo

optimo es el menor costo y mayor productividad.

Eficiencia de programas = Comparacién del producto (bienes y servicios finales)

Insumos requeridos para su produccion

Es un indice de productividad. Rendimientos constantes a escala, crecientes y
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decrecientes. Los cambios en el indice se deben a: 1) Innovaciones tecnoldgicas, 2)
Cambios en la organizacion de la produccién, 3) Cambios en la utilizacion de los
insumos y 4) Implementacion de sistemas de capacitacion. Lo éptimo es el rendimiento
creciente a escala, indice con tendencia creciente y positiva. (mayor produccién con

menos insumos)

indice de Eficiencia =

Resultados medidos en términos de la obtencion de una meta o un objetivo

Recursos realmente invertidos (insumos)

Relaciona las actividades con los objetivos y las metas con los recursos disponibles
para su ejecucién. Refleja la optimizacién en la utilizacion de los recursos e insumos
(calidad)

Produccidn efectiva del producto N

Produccién programada Standard

En empresas productivas, se deberia optimizar la utilizacién de todos los recursos

productivos: humanos, tecnoldgicos, materiales, financieros.

Produccion efectiva del producio N

Capacidad instalada Standard

Indicador que mide la éptima utilizaciéon de la capacidad instalada. Se vincula con los

conceptos de Costo y Producto Marginal.

Productividad del trabado efectivo

Productividad del trabajo programado

Cumplimiento de adecuados niveles de productividad, por Optima utilizacién de
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recursos.

indices financieros presupuestarios

a. Dependencia Financiera de Transferencia del Gobierno =

Ingresos de Transferencias

Ingresos Totales
Mide el nivel de dependencia financiera de la entidad de las iransferencias de las
entidades de las transferencias obtenidas del sector publico. Lo éptimo de la tendencia

decreciente indice menor a l.

a. Autonomia financiera = Ingresos propios
Ingresos totales

Permite cuantificar la capacidad institucional para autofinanciarse por su gestion o para
generar recursos propios. Lo éptimo de la tendencia creciente indice tender a I

b. Solvencia financiera = Ingresos corrienies

Gastos corrientes
Cuando los ingresos corrientes son mas que suficientes para cubrir los gastos
corrientes, se obtienen un superavit presupuestario en cuenta corriente, caso contrario

aparecera un déficit. Lo éptimo es que el indice creciente.

C. Autofinanciamiento del servicio = Ingresos propios de explotacién del servicio

Gastos totales de operacién del servicio

Permite verificar si con el producto de la gestidn, puede financiarse su proceso
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productivo, se refiere a auto financiar la gestién del proceso institucional para la
generaciéon del producto esto es de bienes o servicios. Se sustenta es el
establecimiento de sistemas de costos por procesos lo éptimo es que el indice mayor e

igual al, para la obtencién de excedentes en el proceso productivo.

Autosuficiencia = Ingresos propios  x 100

Gastos corrientes

Mide la capacidad de financiar con ingresos propios los gastos corrientes. Lo optimo es
que el indice superior al 100%, para la obtencién de excedentes

Gasto en Remuneracion x 100

Ingresos Propios

Capacidad de financiar con ingresos de auto gestion, los gastos de remuneracion, lo

6ptimo es que el indice con tendencia creciente y superior al 100%.

indices de ingresos presupuestarios

Evaluacion y Seleccion de Proveedores

La Seccién de Adquisiciones, SA, serd la encargada de realizar la evaluacién y la

seleccidn de los diferentes proveedores.

Ambas actividades, evaluaciéon y seleccion, seran medidas por medio de una
calificacion sobre 100 puntos. Este puntaje seré dividido entre cada uno de los criterios
gue se establezcan tanto para la seleccion como para la evaluacion. Se determinara el

puntaje minimo de aceptacién para ambas (ejemplo: 75/100).
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La evaluacion se la realizara a todos los proveedores que estén regisirados en la base
de datos de la Unidad y a los futuros proveedores. Los que aprueben la evaluacion
pasaran a la seleccion donde seran calificados nuevamente para elegir al proveedor

mas idoneo con el cual trabajar.

Esta evaluacion y seleccion permitiran mantener un control riguroso de la calidad de
servicio, calidad de producto y conformidad de precios que ofrezcan los proveedores.

A continuacion se puede apreciar los formatos tentativos de Evaluacion y Seleccion de

proveedores:
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LOGO

Evaluaciéon de Proveedores

Codigo Version

Unidad Financiera

Fecha:
Nombre: Teléfono:
Material-Servicio: Fax:
Contacto: RUC/CI:
Direccion:

Criterios Valor Calificacion
1.- |Referencias 0-20
2.- |Precios razonables 0-10
3.- |Calidad del producto o servicio 0-30
4.- |Disponibilidad del producto o servicio 0-20
B.- |Servicio al Cliente 0-20

TOTAL 100 0

El proveedor:
SI ( ) hasido EVALUADO SATISFACTORIAMENTE
NO( ) hasido EVALUADO SATISFACTORIAMENTE

* Minimo 75 puntos

OBSERVACIONES:

Elaborador por:

Firma:
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LOGO

Seleccion de Proveedores
Codigo Version

Unidad Financiera

Fecha:
Nombre: Teléfono:
Material-Servicio: Fax:
Contacto: RUC/CI:
Direccion:

Criterios Valor Calificacién
1.- |Cumplimiento de especificaciones técnicas 0-20
2.- |Precios razonables 0-20
3.- |Cumplimiento de garantias 0-20
4.- |Conformidad con la calidad del producto 0-10
5,- |Disponibilidad del producto 0-20
6,- |Atencién del cliente 0-10

TOTAL )

El proveedor:

SI ( ) ha sido SELECCIONADO
NO( ) hasido SELECCIONADO

* Minimo 75 puntos

OBSERVACIONES:

Elaborador por:

Firma:
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Estos formatos llevaran su respectivo codigo y versién de elaboracion. Podran también

llevar el logo encima del nombre del formato.

Tanto en la hoja de formato de la evaluacién y seleccion de proveedores se registrara la
fecha de la evaluacion y seleccién, el nombre de la empresa proveedora, el material o
servicio que adquirimos por medio de esta, el nombre del contacto o ejecutivo de ventas
asignado a nuestra cuenta, la direccién exacta, el o nimeros de teléfono y fax y el

numero de RUC.

A continuacion se ubicara el cuadro de calificacion de los proveedores. Habran cinco

criterios a calificar en la evaluacién y seis en la seleccion.

El rango de puntuacién variara segun la importancia del criterio. Al final del cuadro se
totalizara el puntaje obtenido por el proveed

or.

Segun la calificacion obtenida se marcara con una X en el espacio correspondiente a Si

o No ha sido evaluado satisfactoriamente o seleccionado satisfactoriamente segun sea

el caso.

El puntaje minimo de aprobacidn estara especificado en la misma hoja.
Habra un espacio para las observaciones respectivas en caso de que las hubiere.

Al final se registraran las firmas de la persona que realizé la evaluacion o seleccién.
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Es importante determinar cada que tiempo se realizaran estas evaluaciones de fal
manera que se mantenga supetrvisada la calidad del servicio o producto que den estos

proveedores.

Recursos Humanos

El Recurso Humano es, sin lugar a duda, la herramienta mas importante en el antes,
durante y después del disefio y aplicacién de un Sistema de Gestién de Calidad. Es por
esto que es imprescindible contar con personal competenie en cada una de las

secciones de la Unidad.

El personal debe darle agilidad al Sistema, un trabajador incompetente, desmotivador,
ineficiente, solo provocaria el estancamiento del Sisiema, lo atrasaria o incluso

generaria su no aplicacion.

Es importanie también analizar si no hay exceso de personal, las funciones que
cumplen cada uno de los trabajadores, su dedicacion y logros en la empresa.

Tener completamente definidos los requisitos y las tareas de cada uno de los
trabajadores es de vital importancia. De esta manera se seleccionara correctamente al
personal que se necesita y estos tendran toda la informacidon acerca de sus

obligaciones.

La unidad financiera cuenta con el siguiente personal:

1. Jefe de Departamento de Finanzas

2. Jefe de Tesoreria

205




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

3. Jefe de Presupuesto

4. Jefe de Contabilidad

5. Contador — Control de Activos
6. Contador

7. Tesorero

8. Recaudador

9. Cajero

10. Secretaria

11. Auxiliar SRI

12.3 Auxiliares de Contabilidad
13. Auxiliar Contable

14. Ayudante de Activos Fijos

Todas las tareas encomendadas a estas personas se encueniran detalladas en las
hojas de descripcién de puesio de las secciones correspondientes. También se

encuentran los requisitos del puesto y sus relaciones de mando.

El problema radica en que no existe un puntaje asignado a cada uno de los requisitos
de los puestos. Lo que se hara es disefiar un formato diferente donde se pueda dar

calificacion a cada uno de los requisitos del cargo.
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El formato de Requisitos del Cargo servira para tener una referencia detallada de las

necesidades del puesto, con un puntaje que variara segun la importancia del requisito.

Este formato llevara su propio cddigo y perienecera al Comité de Administracion de la
Calidad o en su defecio al area de Recursos Humanos designada ya sea por la unidad

Financiera o por el ente general de administracion de la base Naval.

Asi pues el siguiente es el disefio de la hoja de Requisito del Cargo:
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LOGO

REQUISITOS DEL CARGO
FOR AC 004 VER 30 08 05

Cargo
Sexo
Edad

Criterios Requisitos Puntaje

Formacion
Académica

Condiciones para
el cargo

Experiencia
Laboral y
Entrenamiento

Habilidades

Este perfil ha sido aprobado por:

Jefe Comité de
Administracion de la Jefe Unidad Financiera

Firma Firma
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En este formato se registraran todos los requerimientos necesarios para el cargo
analizado. Se le dara asi mismo un cdédigo y la versién pertinente a la fecha de

creacion.

Este formato servird de base para la Evaluacion de Competencias del Recurso
Humano, la cual permitira medir el grado de cumplimiento de los parametros requeridos

por el puesto por parie de personal actual o del personal futuro.

Este formato permitira también decidir si es necesario algin curso de capacitacion para
el personal de alguna seccion, si es conveniente su retiro del puesto o si su accionar y

competencia es el buscado.

La evaluacion se calificara sobre 100 y se designara un valor minimo de aprobacion.

Se designara también una persona que califique y verifique los datos dados por el
evaluado, y que analice cada una de las evaluaciones a fin de escoger al mejor
postulante para el puesto. Esta persona puede ser designada por la Unidad, el Comité
de Administracion de la Calidad o por el departamento General de Recursos Humanos
de la Base.

De esta manera podemos apreciar a continuacion el formato de Evaluacion de las
Competencias del Personal:
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LOGO

Unidad Financiera

EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

FOR AC 003 Ver 28 05 05

NOMBRE:
CARGO:
CALIFICACION
CRITERIOS PUNTAJE || o UADO
FORMACION ACADEMICA :
EXPERIENCIA:

ENTRENAMIENTO:

HABILIDADES:

Total

FECHA:

CALIFICADO POR:

Firma del Evaluado

FIRMA:

NECESIDADES DE CAPACITACION

OBSERVACIONES

1.-

2.~

3.-
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Habra también un disefio de hoja para la Descripcidon de las Funciones donde se
detallara las relaciones de autoridad, las responsabilidades del cargo, la autoridad que
tiene la persona en este puesto, a quien supervisa entre otros aspectos que permitiran

tener mayor referencia del cargo que se esta o se va a ocupa.

A continuacion el formato de Descripcién de Funciones:
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LOGO
DESCRIPCION DE FUNCIONES

FOR AC 010 VER 30 08 05

TITULO DEL PUESTO:

DEPARTAMENTO:

RELACIONES DE AUTORIDAD:

e REPORTA A:

e SUPERVISA A:

DESCRIPCION DEL CARGO

RESPONSABILIDADES

AUTORIDAD

Elaborado por: Aprobado por: Fecha de
Elaboracion:
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LOGO

Registro de Ingreso de Personal
FOR AC 009 VER 29-08-05

DATOS GENERALES DEL EMPLEADO

Fecha de Ingreso:

Unidad Financiera

Cédula de Identidad:

No. de afiliacién del Seguro:

Apellidos y Nombres Completos:

Direccidn:

Teléfonos:

Lugar y fecha de Nacimiento:

Estado Civil:

Nombre y fecha de nacimiento del

conyugue

Estudios:

Titulos Académicos:

Afiliaci6n al seguro por la Cia.:

Afiliado desde que fecha:

Anterior trabajo:

Motivos de su salida:

Nombre de un familiar que no viva
con Ud.

Direccién y teléfono:

Fecha de Actualizacién del Registro:
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Como se puede apreciar en el formato anterior, se creo una hoja de Registro de
Ingreso del Personal. Este formato se llenara con los datos referentes al nuevo

empleado de la Unidad y claro a los empleados que ya laboran.

Este formato esta disefiado a manera de curriculo y permitira tener una informacion

resumida del empleado.

Una vez especificados los requisitos del puesto y realizada la evaluacion del postulante
o del ya encargado, se decidira si es necesaria la capacitacion.

En caso de ser asi se recurrird a llenar la respectiva Solicitud de Capacitacion. Se

cotizara el mejor curso y se procedera a enviar al personal necesario.

Es importante ser concientes de que solo con un personal altamente capacitado para
cumplir con sus labores, es que se podra obtener la calidad en los procesos de la
Unidad.

El formato de Solicitud de Capacitacién llevara su correspondiente cédigo y version.
Formara parte del Comité de Control de la Calidad o en caso de ser designado, al area

de Recursos Humanos.

A continuacion el disefio de Solicitud de Capacitacion.
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Unidad Financiera

LOGO
SOLICITUD DE CAPACITACION
FOR AC 010 Ver 29 08 05

SOLICITADO POR : FECHA:

AREA: COSTO $

DICTADO POR:

CURSO/TALLER

PERSONAL ASISTENTE

APROBADO POR:
FIRMA APROB. :
FECHA:
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El plan anual de capacitacion permitird organizarse con anticipacion para el desarrollo
profesional y humano del personal. Se plantearan metas anuales de capacitacion segun
lo requerido por las diferentes secciones y en el futuro de acuerdo con los resultados de

los indicadores (detallados mas adelante).

Otro punto a tratar sera el Control de Entrada y Salida del Personal la Unidad. Para
el efecto se disefié un formato de Hoja de Control de Personal, donde se regisirara el
nombre del trabajador, una celda para su firma, la seccién de trabajo y la hora de
enirada y salida de la Unidad.
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Unidad Financiera

LOGO
HOJA DE CONTROL DE PERSONAL
FOR AC 005 VER 29-08-05
FECHA [ APELLIDOS Y NOMBRES SECCION | ENTRADA | SALIDA| OBSERVACIONES
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Otro de los aspectos a considerar es la Aceptacién del Ambiente del Trabajo. El

personal debe sentirse a gusto con el ambiente donde realizara sus tareas.

La comodidad, la limpieza, la infraestructura, los sistemas computacionales, la
comunicacién horizontal y vertical dentro de la Unidad, el compafierismo, la
camaraderia profesional y el incentivo laboral son los aspectos més significativos en lo
que respecta a la Aceptacion del Ambiente del Trabajo. Es necesario también que el
empleado se sienta escuchado, entendido. El flujo de ideas de todos los lados de la

compaiiia debe ser permitido.

Un personal a gusto y satisfecho con las personas y con el lugar donde trabaja sera
mas rendidor, se sentird mas apegado a la Unidad. Su trabajo serd mas sobresaliente,

se vera mas motivado, lo cual se vera reflejado directamente en sus actividades diarias.

Por lo anteriormente expuesto se ha decidido disefiar un formato donde se pueda
definir el grado de satisfaccién del personal de la Unidad en cuanto al Ambiente donde

cumplen sus funciones laborales.

El formato de Evaluaciéon del personal sobre el Ambiente de Trabajo contara con su
respectivo codigo y versién, formara parte del Comité de Administracion de la Calidad o,
de ser constituida, de la Seccién de Recursos Humanos.

En la Evaluacion se colocaran los aspectos mas relevante en cuanto al Ambiente de
trabajo pensando siempre en lo que directamente afecta al trabajador y su actividad. De

ser necesario se podria hacer una encuesta o seleccionar un grupo para entrevistar y
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poder determinar los aspectos mas importanies que se puedan calificar en la

evaluacion.

A continuacién se puede apreciar el disefo tentativo de Evaluacién del Personal sobre

al Ambiente de Trabajo:
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LOGO

Unidad Financiera

EVALUACION DEL PERSONAL SOBRE EL AMBIENTE DE TRABAJO
FOR AC 019 VER 30-08-05

Fecha:

Nombre del encuestado:

Cargo del encuestado:

Seleccionar con una "X" el casillero correspondiente a su respuesta.

Descripcion:

Malo

Regular

Bueno

Muy Bueno | Excelente

Puntuacién

1.- Se le da €l suficiente entrenamiento (instrucciones)
para realizar su trabajo

2.- Cuenta con el equipo y herramientas necesarias
para €l desarrollo de su trabajo

3.- El personal asignado a su proceso es apropiado
en cantidad y calidad

4.- Sus jefes le han otorgado las facilidades y el apoyo
para el desempefio de sus labores

5.- Considera que sus ideas y opiniones son tomadas
en cuenta para mejorar los procesos o su frabajo

6.- Siente que los jefes le dan suficiente conflanza
y apertura para expresar sus ideas y opiniones

Observaciones:

Firma del encuestado
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De acuerdo a los resultados obtenidos luego de la evaluacion, se podra determinar que
correcciones o cambios realizar en la Unidad o que prevenciones tomar para evitar

cualquier no conformidad futura del personal en cuanto a su érea de trabajo.

Gestion de la Seguridad y Salud Laboral

El compromiso firme de su empresa para proteger la salud y la seguridad de sus
empleados es un factor que la distingue en un mercado competitivo. Un Sistema de
Gestion que abarque también la Seguridad y Salud Laboral demuestra la decisién de

salvaguardar a los empleados y al medio ambiente de incidentes perjudiciales.

El sistema de gestidn le permitira controlar los riesgos de seguridad y salud laboral.
Cada seccidn posee procesos operacionales que son criticos para sus objetivos

estratégicos.

Garantizar la seguridad de los empleados supone a su vez una mejora de la imagen de

la Unidad y permitira a la vez atraer la atencion del personal mas cualificado.

Los empleados estan primero

Con un Sistema de Gestién que abarque la Seguridad y Salud Laboral eficaz se lograra

reducir:
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« Lesiones personales mediante la prevencion y control de peligros en el lugar de

trabajo.
« El riesgo de que se produzcan accidentes importantes.

« Las pérdidas materiales causadas por los accidentes y las interrupciones de las

labores.

« Los costes del seguro asi como los costes relacionados con las bajas de los
empleados.

Salvaguardar a los empleados permitird contar con una fuerza laboral mas motivada.
Pero también demostrara a los clientes que se trabaja activamente para garantizar que
las operaciones son seguras no solo para los empleados sino también para el medio
ambiente.

Es necesario prestar la debida atencién a la salud laboral y fisica de los empleados de
la Unidad mediante un control constante de aquellos detalles que puedan afectarlos.
Han sido muchas las empresas en el mundo que se han visto demandados por
empleados que se han lesionado por resbalarse en un piso mojado, que se han caido
de escaleras sin pasamanos, eic. Son aspectos que pareceran pequefios, pero hay que
tener por seguro que los resultados pueden ser grandes sino se les de la debida
atencién y prevencion.

Es por esto que serd necesario disefiar una politica de Control de la Seguridad y
Salud Laboral que permita poner normas especificas de seguridad y de prevencién de
accidentes. Sera necesario entonces que una vez que comience la aplicacion del
Sistema se analice también la creacion de esta politica, la cual debe ser realizado por el
Comité y por un grupo aleatorio de empleados de la Unidad.
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Algo que esta ligado al Ambiente de Trabajo son las herramientas necesarias para
realizar las labores diarias, tal es el caso de Sistemas Computacionales, impresoras,
maquinas de escribir, lineas telefénicas convencionales, celulares, acondicionadores de
aire, vehiculos, incluso los servicios higiénicos y refrigeradoras, entre otros activos que

se utilizan en la Unidad.

Es por esto que se le ha dado, en el presente disefio, importancia a estas herramientas
creando un formato modelo de Solicitud de Mantenimiento. Esta soliciiud permitiria
mantener en buen estado las herramientas utilizadas en las diferentes secciones de la
Unidad, dando oportunidad a los propios empleados a solicitar el mismo en el momento

gue sea necesario.

La solicitud sera parte del Comité, de la misma manera que los demds formatos, estara

codificado y con su propia version.

Todas las secciones deberan poder tener acceso a este documento.
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Unidad Financiera

LOGO

SOLICITUD DE MANTENIMIENTO
FOR AC 038 Ver 30 08 05

SOLICITADO POR :

FECHA:

AREA:

COSTO:

EQUIPO

TAREAS

OBSERVACIONES:

IAPROBADO POR:

FIRMA APROB. :

FECHA:

225




97T

:1od opeqoady :1od opeloqe|q
OLNIINITdINNOWI VAvINIXOHdV | OLNZIWINILNYIN OLNIWV.LHVJIA
13a NowokLLsnr | T 1EYSNOdSIY VHO3d 30 VIONINO3HL oldvnsn O vauy 0dinod3
: 0dolyad
G0-60-€0 YAA 210 OV HO4

OAILLNIATHd OLNIININILNVIN 3d NV1d

BlalouBU|-| pepIU

0901

kN

PEPIED 8P UQHSOD 8p BLBISIS 8P 0ussig




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad Unidad Financiera

El Plan de Mantenimiento Preventivo servira de cronograma anual de mantenimiento
y claro esta de metas a cumplir en cuanto a la mejora continua de los procesos. Esto
permitird evitar cualquier dafio parcial o total de las herramientas de trabajo. Es mejor

prevenir el problema a tener que enfrentarlo cuando este aparece.

Luego de cada revision de los equipos se llevara un control de lo que se realizd por
medio del siguiente formaio de Reporte de Mantenimiento que permitira detallar y
calificar la labor del personal exierno o interno encargado del mantenimiento de los

equipos. Este reporte llevara también su cédigo y version.

227




Disefio de Sistema de Gestion de Calidad

Unidad Financiera

LOGO
REPORTE DE MANTENIMIENTO
FOR AC 035 Ver 30-08-05
FECHA DE REALIZACION
REALIZADO POR
EQUIPO (S) TRABAJOS REALIZADOS
OBSERVACIONES:
TECNICO - RESPONSABLE DEL MANTENIMIENTO
RECOMENDACIONES:
FECHA DEL PROXIMO MANTENIMIENTO :
VERIFICADO POR: VTO.BNO.
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El formato de Salida y Recepcion de Activos aplica directamente a la seccion de

Adquisiciones. Este formato sera llenado cada vez que entre o se entregue un bien.

El jefe de la seccion delegara a un empleado llevar el control de este documento. Aqui
se registrara informacién como la fecha de salida o entrada, el nombre de la persona o
empresa a quien se entrega o de quien se recibe el bien, el por qué de su salida o
entrada. En caso de que sea por reparacion se especificara el dano. La persona
encargada de este formato es el responsable directo de verificar como entra y como
salen los bienes. Es por esto que tiene que ser una persona que conozca mucho del
funcionamiento y de las caracteristicas de los elementos que habitualmente llegan o se
van de la Unidad de tal manera que pueda dar el mejor criterio de las adquisiciones.

El documento llevara su cédigo de acuerdo a la seccién que representa en este caso la
de Adquisiciones y la version en la que fue elaborado.

En la siguiente hoja se puede apreciar un disefio tentativo de la hoja de Control de
Salida y Recepcion de Activos:
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LOGO
SALIDA Y RECEPCION DE ACTIVOS
FOR AC 039 Ver 30-08-05

| DATOS PARA LA SALIDA DE UN ACTIVO |

Fecha de salida:
Nombre de la empresa y/o persona
que recibe el activo:

Descripcién del activo:

Motivo de la salida del activo:

Material y/o equipo adicional que se entrega. (Detalle nimero de partes, codigos, # de serie y demds
identificacién del activo y de cada parte o equipo adicional):

Nombre:

Firma:

Entregado Retirado Recibido
(Cia. De Mantenimiento)

| DATOS PARA LA RECEPCION DE UN ACTIVO |

Fecha de recepcién:

Empresa y/o persona que entrega
el activo:

Actividad realizada en el activo:

Observaciones: (indique si se recibe completamente el activo, las partes cambiadas o reparadas, afiadidas o
removidas del activo).

Recomendaciones:
Nombre:
Firma:
De quien recibe Firma de quien entrega el activo
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Una de las principales herramientas para medir la eficacia del trabajo realizado es a

través del principal agente externo, el cliente o usuario.

El cliente puede precisar de una manera mas eficaz si el servicio o producto recibido se
apega a sus exigencias. Esto lo realizaremos por medio de una Encuesta para medir
la Satisfaccion del Cliente.

En esta encuesta se pondréan tres aspectos referentes al servicio y atencién prestados
en tela de juicio. Asi tendremos:

El servicio brindado es oporiuno

El servicio brindado es confiable

La atencion brindada es cortés

Se seleccionara uno de las cinco calificaciones posibles:

Malo, regular, bueno, muy bueno, excelente

Segun la calificacién se analizara la posible accién correctiva (malo, regular, bueno) o
preventiva (muy bueno, excelente).

La evaluacién permitira llevar un control mas neutral del servicio y la atencién prestada,
lo cual nos permitird saber el comportamienio del personal para con los clientes o
usuarios del servicio de la Unidad.
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Solo podra tener acceso a este documento y al lugar de deposito del mismo, el jefe de
cada seccién o de la Unidad, de manera que no se puedan alterar o eliminar las

evaluaciones.

A continuacién se puede apreciar el disefio tentativo del formato de Encuesta para

medir la Satisfaccion del Cliente:
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FOR AC 015 VER 23 08 05

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Fecha:

Cliente:

Direccion:

Telefono:

Nombre del encuestado:

Cargo del encuestado:

Firma:

Seleccionar con una "X" el casillero correspondiente a su respuesta.

Descripcion:

Malo

Regular

; Bueno

Muy Bueno

Excenlente

1.- El Senviclo brindado es oportuno

2.~ El Servicio brindado es confiable

3.- La Atencién brindada es cortez

Observaciones:
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L

Auditorias para el Sistema de Gestion de Calidad

Sera necesario llevar un control del Sistema de Gestién. ElI cumplimiento y seguimiento
de este es importante para garantizar su correcto funcionémiento en todas las
secciones de la Unidad Financiera. La auditoria de Gestion (Nombre dado al control)
permitira saber donde existen las fallas del sistema, a las fcuales llamaremos no

conformidades, y donde se cumple perfectamente el sistema, conformidades.

:
Conocer el funcionamienio del sistema ayudara a tomar la decisién acerca de los
proyectos de mejora, capacitacion necesaria, entre otros aspectos que se presenten en

el transcurso de la aplicacion o seguimiento del sistema.

|
|
f

Se ha dividido este cuestionario en cinco partes:

Sistema de gestion de la calidad.
Responsabilidad de la Direccion. !
Gestion de Recursos.

Realizacion del producto/servicio.

o bk~ W h o~

Medicidn, analisis y mejora.

Esto permitira llevar un mejor control de la parte del sistema donde se encuentra la no

|

!

conformidad.

A continuacién presentamos un disefio tentativo del cuestionario de auditoria para el

control del Sistema de Gestion de Calidad:

|
|
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Cuestionario de Auditorias

No cumple.

No esta escrito.
No se hace.
No conforme.

Esta escrito, pero no se hace.
Se hace diferente a lo escrito.

Desviacion.

Errores de aplicacién, redaccion o forma.

Se acepta con recomendacion.

Esta escrito, documentado correctamente y corresponde
a lo que se hace en la practica.

Cumple.

Mejora integrada. Resultados de lider en el area o

por estudios de benchmarking.

No aplica (capitulo 3)

Unidad Financiera

NA
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1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

1.9.

1.10.

1.13.

1.14.

1

|

Sistema de gestion de la calidad.

|
|
¢ Esta implantada una gestion por procesos? }

¢ Estan los procesos identificados y documentados? ?

¢Hacen los procesos referencia a los procedimientos?

i

¢, Se identifica la red de interaccion de procesos? |

i
l

¢ Hay un sistema para operar y controlar los procesos?

|
¢, Se dispone de los recursos necesarios para asegurar la
eficacia de los procesos? !

)
i

¢, Los procesos estan sometidos a una metodologia d¢ mejora

continua?
|

¢Hay constituidos capacitados, entrenados y en activo equipos
de mejora continua? |

|
En los procesos contratados exteriormente, ¢se controlan y
documentan?

¢Hay un manual de calidad aprobado por la direcciér’h?

|
¢ Estan escritos los procedimientos especificos basicos en
|

fodas las areas?

¢ Estan escritos los procedimientos especificos basicos en

todas las aéreas

Unidad Financiera

Ptas.
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|

1.15. ¢Se contintia escribiendo procedimientos especificos
periédicamente? f
1.16. ¢, Se establecen y mantienen los registros como evider}{cia de la
- operacion eficaz del sistema? f
1.17. ¢ Hay un procedimiento para el control de la document:acién?
11.18 ¢ La documentacion esta al dia, revisada y al alcance; de los
|

que la necesitan? :

Total punﬁuaciénz

!
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2.1,

2.2

2.3.

2.4.

2.5.

2.6

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

2.11.

2.12.

2.13.

Responsabilidad de la direccion. } Ptos.

¢ La alta direccion proporciona evidencia de su compromiso con

el sistema de calidad?

¢ La alta direcciéon comunica a la organizacion la
importancia de satisfacer los requisitos de los clientes?
¢ Hay un estilo de liderazgo implicado que orienta a la
Organizacion hacia la calidad, excelencia y satisfaccicfﬁn del
cliente? {
¢, Hay un compromiso del equipo directivo y mandos ¢on la
mejora continua? :
¢, Se determinan, encuestan, analizan y cumplen los r:equisitos
de los clientes con el propédsito de aumentar su satisf:accién?
¢ Se estudian y analizan las expectativas de los clien’@es y
la relacion interpersonal entre ellos? ‘
¢Hay una politica de calidad clara y documentada? ;

|
¢La politica de calidad es la adecuada a la organizaclién y
se reactualiza periddicamente?
¢ La politica incluye el compromiso de cumplir con Io$
Requisitos y de mejora constante del sistema de gestién

de la calidad?

_ ¢lLa politica de calidad considera el desarrollo del futuro de la

empresa? ;
¢, Se establecen los objetivos de calidad?

]
k
|
¢, Son los objetivos mensurables y cuantificables? |
|

¢, Los objetivos son conocidos y trabajados por las '

Personas que integran la organizacion?
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2.14.

2.15.

2.16.

2.17.

2.18.

2.19.

2.20.

2.21.

2.22.

2.23.

2.24.

2.25.

2.26.

2.27.

2.28.

¢, Se toman decisiones y medidas para alcanzar los objetivos?

1
!
i

¢ Hay una planificacién documentada del sistema de calidad?

l

¢ La planificacion incluye la mejora continua?
x

I

¢ La direccién asigna los recursos necesarios para curpplir
los objetivos y la planificacién? |
¢, Asegura la alta direccidn que las responsabilidades Y
autoridad estan definidas y comunicadas dentro de la|
organizacion? i

. . op it e
¢ Hay un organigrama de la organizacion® !

r
¢ Hay una descripcién clara de las funciones del organigrama
sobre la base de las competencias? “
iHay un responsable de calidad dependiente de la alta
direccién? ‘!
¢ El responsable de calidad esta entrenado y cualifica;do para el
puesto? |

¢ El responsable de calidad mantiene al dia los procesos de
gestion de la calidad? |

¢El responsable de calidad tiene informada a la direccion sobre
el desempeiio del sistema y de cualquier necesidad ;de mejora?
¢ El responsable de calidad promueve acciones para;l la toma de
conciencia de los requisitos de los clientes a todos los niveles
de la organizacion? |

¢La alta direccion asegura que se establecen los procesos
apropiados de comunicacion? "

¢ Esta definido el proceso de revisién por la direcciéh y se lleva
a la practica?

& A partir de la revision por la direccion se mejora la eficacia del
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2.29.

2.30.

2.31.

2.32.

2.33.

Unidad Financiera

:
. . . |
sistema, la mejora del producto y las necesidades de rlecursos?

¢, Se documentan las reuniones?

¢ Siguen las reuniones un procedimiento especifico?

¢ Hay un comité de calidad?

¢, Se registran las decisiones y acciones del comité? |

!
|
|
f

. . . . . 1
¢ Hay disefiado un sistema de incentivos y premios por

la calidad?

I

r
|

f

I
)

Total p;untuacién:

|
!
f
|
|

H
|
i
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3. Gestion de recursos. | Ptos.
3.1. ¢,Se determinan y proporcionan recursos para mantener el
Sistema y mejorar su eficacia?
3.2. ¢, Se proporcionan recursos para aumentarla satisfaccion del
cliente?
3.3. ¢, Se controla que todo el personal tenga las competencias
Necesarias para desempefiar su trabajo? |
3.4. ¢, Se gestiona sobre la base de competencias?
3.5. ¢ Hay un plan anual de formacién?
3.6. ¢ El plan anual de formacion incluye el desarrollo de las
competencias?
3.7. ¢ Tienen los directivos y mandos las competencias Necesarias
para liderar? § Como se trata la mejora continua en este tema?
3.8. ¢, Se evalla el resultado de las acciones con relacion a los
recursos humanos?
3.9. ¢, Se mantienen al dia los registros de formacion, habilidades,
experiencias y competencias? |
|
3.10. ¢, Estan los trabajadores motivados y satisfechos?
3.11. ¢La infraestructura de la empresa es la adecuada para
Asegurar el logro de la satisfaccion del cliente? ’
!
|
3.12. ¢, El espacio de trabajo es el adecuado? J
!
3.18. ¢, Como se siente el personal con relacion a la ‘
Infraestructura y el espacio, cémo se controla el tema?
3.14. ¢, Cémo es el ambiente de trabajo? ;Qué estudios f

}
I
|
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3.15.

3.16.

3.17.

3.18.

3.19.

Unidad Financiera

'
|

periédicos se realizan?

¢ Qué mejoras se proponen y llevan a la practica a partiir

de los analisis de clima? ;

¢,Se consideran los aspectos medio ambientales asociados

con la infraestructura? |
¢ La direccion implica a los proveedores en la organizgcién?

¢ La direccion trata sus recursos financieros de forma que

se mantiene el sistema de gestién de la calidad?
¢El personal esta concienciado de los costos de no-calidad?

Total puntuafci(’)n:

e
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4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

4.9.

4.10.

4.11.

4.12.

4.13.

Realizacion del producto/servicio. Ptos.

¢, Se planifican y desarrollan los procesos para realizar el
producto/servicio?

¢ La planificacién de procesos productivos tiene en cuenta su
relacién con otros procesos?

¢, Se cuenta con procesos de validacion, inspeccion y ensayo?

¢ Hay registros que proporcionan evidencia de que los

productos/servicios cumplen los requisiios?

¢ Estan documentados los procesos relacionados con el

cliente?

¢ Hay documentados procesos que incluyan actividades de
entrega y posvenia?

¢, Se revisan los requisitos relacionados con el
producto/servicio?
¢, Estén definidos los requisitos de los productos/servicios?

¢ Hay comunicacion clara y abierta con el cliente?
¢, Se proporciona al cliente informacion sobre el
producto/servicio?

¢ Hay contratos con el cliente?

¢,Hay un sistema para tratar las quejas de los clientes?

¢Las quejas de los clientes se usan para realizar cambios y
mejoras en la organizacion?
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4.14.

4.15.

4.16.

4.17.

4.18.

4.19.

4.20.

4.21.

4.22.

4.23.

4.24

4.25.

¢,Se planifica el disefio y desarrollo de los productos/servicios?

¢ Estan identificadas las etapas de disefio y desarrollo?

¢ Para cada etapa del disefio y desarrollo hay revisiones,

verificaciones y validaciones?

¢, Se establecen las responsabilidades para el disefio y

desarrollo?

¢ Hay un sistema de coordinacién entre los grupos implicados

en el disefio y desarrollo?

¢, Se determinan los elementos de entrada para el disefio y

desarrollo?

¢ Hay registros sobre requisitos funcionales de desempefio
legales y reglamentarios aplicables?

¢ Los resultados del disefio y desarrollo permiten verificar las
eniradas al proceso?

¢,Los elementos de salida del proceso de disefio y desarrollo

proporcionan informacion para la compra de suministros?

¢ Los elementos de salida hacen referencia a los criterios de
aceptacion del producto/servicio?

¢, Se realizan las revisiones sistematicas de disefio y desarrollo
para evaluar la capacidad para cumplir los requisitos?

¢ Hay registros de los resultados de las revisiones?
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4.26.

4.27.

4.28.

4.29.

4.30.

4.31.

4.32.

4.33.

4.34.

4.35.

4.36.

4.37.

4.38.

4.39.

¢, Se realizan verificaciones para contrastar que los elementos
de salida de disefio y desarrollo satisfacen los elementos de
entrada?

¢, Se realiza la validacién del disefio y desarrollo?

¢, Los cambios del disefio y desarrollo se identifican y registran?
¢ Hay un proceso de compra?
¢ Se evallan los proveedores?

¢, Se mantienen los registros de las evaluaciones de los
proveedores?

¢, Se describe el producto a comprar para que satisfaga los
requisitos?

¢, Se verifican los productos comprados?

¢, Se documenta la verificacion de los productos comprados?

¢, Hay un control de las operaciones de produccién y de
servicio?

¢ Se validan los procesos de las operaciones de produccién y
de servicio?

¢ Existen registros al dia sobre la validacion?

¢La validacién incluye criterios para la aprobacién de procesos,
aprobacion de equipos, calificacién del personal, utilizacion de
procedimientos?

Cuando sea apropiado, ¢ la organizacion identifica el producto
en su trazabilidad?

! Unidad Financiera
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4.40.

4.41

4.42.

4.43

4.44.

4.45.

¢,Cuida la organizacion los bienes del cliente? ¢Hay
procedimientos para ello?

¢, Se preserva el producto (manipulacion, embalaje,
almacenamiento, transporte) para su enirega?

¢, Los equipos de medicién se controlan? s Hay registros de
ello?

¢ Hay procesos para garantizar las actividades de medicién y
seguimiento?

¢, Cuando es necesario, el instrumental de medicion se calibra y

verifica comparandolo con patrones?

¢, Se toman las acciones correspondientes sobre los
instrumentos de medida o productos afectados cuando se
detectan no-conformidades con los requisitos?

Unidad Financiera

Total puntuacion:
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5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

5.7.

5.8.

5.9.

5.10.

5.11.

5.12.

5.13.

Medicion, analisis y mejora. Ptos.
¢,Hay procesos de medicién analisis y mejora para demostrar la
conformidad del producto/servicio?

¢, Hay procesos de medicién, andlisis y mejora para asegurar la
conformidad del Sistema de calidad?

¢, Hay procesos de medicién, andlisis y mejora para mejorar
continuamente la eficacia del sistema de calidad?

¢, Se mide la satisfaccion del cliente?

¢ El andlisis de la satisfaccién del cliente se usa para la mejora
continua?

¢ Esta definido el proceso de auditorias internas y se lleva a la
practica?

¢ Las caracteristicas de los productos se miden y se hace un

seguimiento?

¢, Hay evidencia documentada de criterios de aceptacion?

¢, Se controlan los productos no conformes?

¢ Se toman acciones documentadas para eliminarlas no
conformidades

detectadas?

¢, Se mantienen registros de la naturaleza de las no
conformidades

detectadas?

¢ Estan establecidos y al dia los procedimientos y registros para

tratar productos no conformes?

¢, Se analizan datos sobre satisfaccion del cliente y
Conformidad del producto con los requisitos?
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5.14.

5.15.

5.16.

5.17.

5.18.

5.19.

5.20.

5.21.

¢, Se analizan datos de proveedores y se tienen en cuenta en
los procesos?

¢ Hay un sistema documentado para mantener en marcha la
mejora continua?

¢ Hay un proceso documentado para definir acciones
correctoras?

¢ Hay procedimientos para el tratamiento de acciones

correctoras?

¢, Hay un proceso documentado para definirlas acciones
preventivas?
¢ Las acciones preventivas tomadas se revisan, siguen y

registran?

¢, Se eliminan las causas de las no-conformidades?

¢, Los procesos estan dimensionados para alcanzar los

resultados previstos?

!
Unidad Financiera

Total puntuacion:
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Como se ha podido apreciar durante el desarrollo de la presente Tesis, el disefio de un
Sistema de Gestién de Calidad es un proceso que necesita del apoyo y supervision
directa de los altos mandos y jefes de seccién, debido a que este o estos seran las
personas que guiaran y tendran que saber cada uno de los detalles de los procesos y
sistemas de evaluacion del disefio para luego poder aplicarlos y calificarlos

constantemente.

El apoyo que se le debe dar al staff es la clave para el perfecto funcionamiento del
sistema. Los procesos seran las herramientas mas importantes, serviran de base para
que todo el sistema se pueda desarrollar eficazmente. Es por esta razén que se deben
realizar constantemente revisiones de los procesos de manera que se encueniren
mejoras continuamente, en pro de mejorar las actividades diarias, enfocandose siempre
en el cliente o usuario pero claro esta siendo conciente en las posibilidades de que el
usuario interno posea las herramientas necesarias y las facilidades pertinentes para

poder realizar la tarea encargada.

El presente Sistema ha sido desarrollado basandose siempre en dos aspectos, el
primero son las normas y directrices de las Normas 1SO 9001 — 2000 de Gestion de
Calidad y el segunda ha sido mediante el anadlisis de las principales actividades y

necesidades de cada una de las secciones de la Unidad.

Claro esta es importante recalcar que durante el disefio no saldran a la luz todos los
procedimientos o formatos que se deban desarrollar para las diferentes actividades y
documentacion utilizada en las secciones de la Unidad Financiera, pero en el momento
de la aplicacion surgiran procesos, actividades y formatos gue seran necesarios disefiar
(con su respectiva version, coédigo y regisiro) de manera que se adhieran

organizadamente a los anteriormente expuestos.
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En los anexos se podran apreciar ejemplos de algunos disefios tentativos de los
diferentes documentos que podrian surgir durante la aplicacién del Sistema de Gestion
de Calidad pero que no se incluyeron y explicaron anteriormente debido a que es
necesario contar con la presencia del encargado de los mismos (contador, auxiliar SR,
entre otros,) para poder resaltar y analizar aspectos especificos del trabajo que realizan
que varia segun la experiencia, profesionalismo, educacién, el mismo tipo de trabajo,
entre otras caracteristicas que harian de los formatos documentos Unicos segln la

persona que los utiliza.

Las auditorias pueden ser desarrolladas por medio del personal interno o por medio de
empresas externas. Los cddigos, hojas de registro, listas maestras e indicadores van a
ser herramientas que van a facilitar esta actividad. Es por esto la importancia de ser
constante y responsable en su manejo. Estos documentos permitiran al mismo staff de
la Unidad tener la facilidad de evaluarse entre ellos, evitando gastos de auditorias.
Claro esta que la imparcialidad es de vital importancia, sera para esto necesario
implantar en la Unidad una politica de respeto y amor a lo que se hace, asi como
deseos de hacerlo mejor, de buscar la superacion y mejora de los procesos,
entendiendo siempre que seran los resuliados de los indicadores y las auditorias
internas que se realicen, lo Unicos que daran lo respueste}s acerca de la eficacia del
trabajo, donde mejorarlos, como mejorarlos y como prevenir errores en el futuro. Esta
en manos de los lideres de la Unidad y de las secciones en crear esta motivacion y

conciencia en el personal.
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CONCLUSIONES.

1.

El Disefio de un Sistema de Gestién de la Calidad se sustentara en la
planificaciéon de la calidad, cuyo enfoque se centrara en los objetivos de
calidad orientados a mejorar los procesos administrativos - financieros y de

seleccién de personal, para garantizar la administracion eficiente los recursos.
!

. El Sistema de Plan Director, como herramienta administrativa financiera de la

Armada, ha quedado obsoleto a través del tiempo por consiguiente se debera
revisar todos los procedimientos con la finalidad de actualizar o remplazar los
mismos conforme a normas estandarizadas de calidad, lo que facilitara tener
un sistema de control de calidad, agilitando todos los procedimientos
administrativos del departamento financiero.

. La ejecucidn del disefio exigird de parte de la maxima autoridad no solo el

establecimiento del concepto de calidad, sino la implementacién de una
“cultura organizacional enfocada hacia la mejora continua”, es decir no basta

conocer los conceptos sino entenderlos y ponerlos en marcha.

. El disefio de un Sistema de Gestién de la Calidad incorporara un modelo de

control, que considera no sélo gestionar la calidad, sino desarrollar la calidad
de la gestidén, es decir asegurar la sustentabilidad de la organizacion en el
tiempo a través de la satisfaccion de todos los involucrados, o partes
interesadas en su éxito: la maxima autoridad; trabajadores; proveedores;

clientes y la comunidad.
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RECOMENDACIONES.

1. La maxima autoridad del reparto naval, a través del Jefe Financiero seran los
responsables de la programacion, ejecucién y evaluacion del sistema de

evaluacion de gestion de la calidad.

2. Analizar periédicamente el Plan Director con la finalidad de identificar los
procedimientos que deben ser actualizados o remplazados por nuevas
normas estandarizadas de calidad eficacia y efectividad), desarrollados

durante el presente trabajo.

3. Establecer un Plan de Conirol y Seguimiento que permita evaluar el
cumplimiento de los resultados a través de dos enfoques: la comparacion de
los resuliados reales vs. los esperados y la verificacion de los
procedimientos ejecutados vs. los procedimientos establecidos; a fin de
establecer si la consecucidon o no de los objetivos se origina por el

cumplimiento de los estandares fijados.

4. Fijar como norma la evaluacion periddica integral del Sistema de Gestion de
la Calidad, como un compromiso de la méaxima autoridad de la unidad
financiera, que facilite la renovacién y ajuste de este Sistema de acuerdo al

entorno en el que se desarrolio la Institucién Naval. ,
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ANEXOS.




Cuestionario de Auto-Evaluacion

Conteste a las preguntas de este cuestionario indicando en las columnas de la
derecha, mediante una x, la valoraciéon O, 1, 2,3 o 4, eligiendo de las cinco
descripciones siguientes la que mas encaje con su situacion actual:

1. Practicamente no se realiza.

2. Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales).

3. Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos).

4. Se realiza sistematicamente y en casi todas las areas.

5. Se realiza siempre y de forma total, y somos ejemplo para el sector.

Para obtener la puntuacién total cuente las x de cada columna, multipliquelas

por los puntos que se indica, simelos y obtenga el total de puntos.

1. ¢ Conozco los principios de la Calidad Total y estoy comprometido con ellos,
dando y recibiendo formacién sobre la misma y dando ejemplo con mi forma de
actuar?

)
00/23

2. ¢Impulso y apoyo las actividades de mejora dentro de la organizacién y con
clientes, proveedores y otras entidades externas?

3. ¢Reconozco los logros y el compromiso de las personas y equipos que se

esfuerzan en la mejora?




4. ;Al formular los planes de la empresa tengo en cuenta de una forma

sistematica toda la informacién que puede afectar al futuro de la empresa

como: expectativas de los clientes, situacion de la competencia, indicadores

econdmicos, deseos de los empleados, etc.?

&

5. ¢El personal conoce los planes y objetivos de la empresa, y de mutuo

acuerdo con la direccién los transforman en objetivos propios y se les facilitan

los medios para que puedan cumplirlos?

6. ¢Se revisan de forma sistematica los planes comparando resultados con

objetivos e implicando a todos los afectados en los cambios necesarios?

<N\
01@/34
011 ] 2]1/3) 4

G

7. ¢ Se realizan planes para el personal (admisién, formacion, desarrollo, eic.)

evaluando el rendimiento y las necesidades de desarrollo de todo el personal?

(=)

8. ¢ Existe una comunicacion eficaz, ascendente descendente, y entre todo el

personal, participando éste de una manera real en las actividades de mejora?

9. ¢Se dispone de una gestiébn econdmica controlando los pardmetros

financieros clave y utilizando los recursos econémicos para apoyar los planes

de la organizacién?

L
012(/34
V/
0| 1 3| 4

@




10. ¢ Existe un sistema de informacién tal que todas las personas disponen de
la informacién adecuada para realizar su trabajo, y se garantiza la precision de

la misma, asi como su adecuacion a la normativa correspondiente?

11. ¢Se gestiona de forma sistematica la seleccién y evaluacion de

proveedores?

12. ;Se optimiza la cadena de suministro, los inventarios, la rotacién de

material y se minimizan los desperdicios?

13. ;Se realiza una gestién eficaz de los equipos, edificios y ofros recursos y

se utilizan las tecnologias mds adecuadas y actuales de su especialidad?

14. ;Estan los procesos orientados a los clientes obteniendo informacion de

estos midiendo su grado de satisfaccion?

15. ¢Disponen de un sistema de calidad basado en la norma ISO 9000 u otro

modelo especifico de su sector?

16. ¢ Estan identificados los procesos clave y se conirolan sus parametros mas

importantes garantizandose la entrega regular de sus productos y servicios?

N\

o 1 2@4
o [ 1]2(3)] ¢
/2
0 1(2)3 4
o |1 (2] 3] 4]
0y 1] 2] 3] 4

@

V/aAY

@1 2 3] 4
[~

0| 1 (2)3 4

17. ¢ Se desarrollan relaciones de cooperacién con los proveedores y se les

o129

hace participar en el lanzamiento de nuevos productos?

£y




18. ¢ Existe un programa de mejora continua que afecta a todas las actividades
de la empresa empleando herramientas adecuadas y estableciendo objetivos

de mejora?

N

o
b
—

2)3

19. ¢Disponen de un sistema para medir la satisfaccion de los clientes
mediante encuestas o similar donde se incluyan aspectos como calidad,

entregas, flexibilidad, comunicacién, etc.?

o~
((0/123

20. jUtilizan también otros indicadores para medir la satisfaccién de los
clientes tales como imagen de la empresa, nivel de reclamaciones, lealtad de
los clientes, etc.?

=

012(3)

21. ;Se mide de forma sistematica la satisfaccién del personal teniendo en
cuenta sus necesidades y expectativas tales como ambiente de trabajo,
posibilidad de promocién, comunicacién, formacién, reconocimiento, etc.?

012(75)

22. ;También se utilizan para medir la satisfaccion del personal indices de

absentismo, rotacién, etc.?

0| 1 2(3)

23. ;Se actla de forma activa en temas medioambientales y la empresa esta
implicada en actividades sociales tales como obras benéficas, centros de
formacion, etc.?

0 ’(1) 2|3




Ly

24. ;Muestran los indicadores financieros, tanto en sus valores actuales como

en sus tendencias, resultados positivos (pérdidas y ganancias, costes, cash

flow, financiacion, etc.)?

/7
ol1|2]|(8) 4
25. ¢lLos resultados obtenidos en los controles de los procesos clave son
satisfactorios?
=N
0|12 ((3) 4
26. ¢Son en general positivos los resultados y tendencias del resto de
indicadores que se emplean en la empresa?
yan
0| 1
() =] 4
, A
f
0|12 ;3|4
x0 | x1 | x2 | x3 | x4

Suma total de puntos obtenidos

s Omuf\-o
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Cuestionario de Auto-Evaluacion

Conteste a las preguntas de este cuestionario indicando en las columnas de la
derecha, mediante una X, la valoraciéon O, 1, 2,3 o 4, eligiendo de las cinco
descripciones siguientes la que mas encaje con su situacion actual:

1. Practicamente no se realiza.
2. Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales).

3. Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos).
4. Se realiza sistematicamente y en casi todas las areas.
5. Se realiza siempre y de forma total, y somos ejemplo para el sector.

Para obtener la puntuacién total cuente las x de cada columna, multipliquelas
por los puntos que se indica, simelos y obtenga el total de puntos.

1. ¢ Conozco los principios de la Calidad Total y estoy comprometido con ellos,

dando y recibiendo formacién sobre la misma y dando ejemplo con mi forma de

actuar?

0)<23

2. ¢lmpulso y apoyo las actividades de mejora deniro de la organizacién y con

clientes, proveedores y otras entidades externas?

01}(3

3. ¢Reconozco los logros y el compromiso de las personas y equipos que se

esfuerzan en la mejora?




|ag

4. ;Al formular los planes de la empresa tengo en cuenta de una forma
sistematica toda la informacién que puede afectar al futuro de la empresa
como: expectativas de los clientes, situaciéon de la competencia, indicadores

econdémicos, deseos de los empleados, eic.?

0| 1|2 Xi 4

5. ¢El personal conoce los planes y objetivos de la empresa, y de mutuo
acuerdo con la direccién los transforman en objetivos propios y se les facilitan

los medios para que puedan cumplirlos?

6. ¢Se revisan de forma sistematica los planes comparando resultados con
objetivos e implicando a todos los afectados en los cambios necesarios?

ra

0)(234

7. ¢Se realizan planes para el personal (admisién, formacién, desarrollo, etc.)
evaluando el rendimiento y las necesidades de desarrollo de todo el personal?

o[Y[2]3]4

8. ¢Existe una comunicacidn eficaz, ascendente descendente, y enire todo el
personal, participando éste de una manera real en las actividades de mejora?

o1 ?\ 3| 4

9. ¢Se dispone de una gestidbn econdémica controlando los parametros

financieros clave y utilizando los recursos econdémicos para apoyar los planes
de la organizacién?




10. ¢ Existe un sistema de informacién tal que todas las personas disponen de
la informacién adecuada para realizar su trabajo, y se garantiza la precision de
la misma, asf como su adecuacion a la normativa correspondiente?

0 % 213

11. ¢Se gestiona de forma sistematica la seleccién y evaluacién de

proveedores?

AREEILY

£

12. ¢Se optimiza la cadena de suminisiro, los inventarios, la rotacién de

material y se minimizan los desperdicios?

0|1 ]2 )'é

13. ¢Se realiza una gestion eficaz de los equipos, edificios y otros recursos y
se utilizan las tecnologias méas adecuadas y actuales de su especialidad?

° 1] 2 ||

E =Y

14. ;Estan los procesos orientados a los clientes obteniendo informacién de
estos midiendo su grado de satisfaccion?

0\3(23

15. ¢Disponen de un sistema de calidad basado en la norma ISO 9000 u otro
modelo especifico de su sector?

0o [W[2]3

16. ¢ Estan identificados los procesos clave y se controlan sus parameiros mas
importantes garantizandose la entrega regular de sus productos y servicios?

0}(23

17. ¢Se desarrollan relaciones de cooperacion con los proveedores y se les

AREPNES

hace participar en el lanzamiento de nuevos productos?

=9




18. ¢ Existe un programa de mejora continua que afecta a todas las actividades
de la empresa empleando herramientas adecuadas y estableciendo objetivos

de mejora?

0 1)2\'3

19. ¢Disponen de un sistema para medir la satisfaccion de los clientes
mediante encuestas o similar donde se incluyan aspectos como calidad,

entregas, flexibilidad, comunicacién, etc.?

01>(3

20. Utilizan también otros indicadores para medir la satisfaccion de los
clientes tales como imagen de la empresa, nivel de reclamaciones, lealtad de

los clientes, etc.?

0)(23

- 21. ;Se mide de forma sistematica la satisfaccién del personal teniendo en
cuenta sus necesidades y expectativas tales como ambiente de tirabajo,
posibilidad de promocién, comunicacién, formacién, reconocimiento, etc.?

01/‘1\3

22. ;También se utilizan para medir la satisfaccion del personal indices de

absentismo, rotacién, etc.?

K 112} 3

23. ¢Se actia de forma activa en temas medioambientales y la empresa esta
implicada en actividades sociales tales como obras benéficas, centros de

formacion, etc.?

a2t

o] 1]2]s




24. ;Muestran los indicadores financieros, tanto en sus valores actuales como
en sus tendencias, resultados positivos (pérdidas y ganancias, costes, cash

flow, financiacion, etc.)?

25. ¢Los resuliados obtenidos en los controles de los procesos clave son
satisfactorios?

26. ¢Son en general positivos los resultados y tendencias del resto de
indicadores que se emplean en la empresa?

o1 |g[3]2
01 |R[34
o1>'><'34
01234

x4

Suma total de puntos obtenidos




Cuestionario de Auto-Evaluacion

Conteste a las preguntas de este cuestionario indicando en las columnas de la
derecha, mediante una X, la valoracién O, 1, 2,3 o 4, eligiendo de las cinco
descripciones siguientes la que mas encaje con su situacién actual:

1. Practicamente no se realiza.

2. Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales).

3. Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos).

4. Se realiza sistematicamente y en casi todas las dreas.

5. Se realiza siempre y de forma total, y somos ejemplo para el sector.

Para obtener la puntuacién total cuente las x de cada columna, multipliquelas
por los puntos que se indica, simelos y obienga el total de puntos.

1. ¢, Conozco los principios de la Calidad Total y estoy comprometido con ellos,
dando y recibiendo formacién sobre la misma y dando ejemplo con mi forma de
actuar?

(/6123

—

2. ¢Impulso y apoyo las actividades de mejora dentro de la organizacién y con
clientes, proveedores y otras entidades externas?

PN

061)23

3. ¢Reconozco los logros y el compromiso de las personas y equipos que se
esfuerzan en la mejora?

A
owzs




4. Al formular los planes de la empresa tengo en cuenta de una forma
sistematica toda la informacién que puede afectar al futuro de la empresa
como: expectativas de los clientes, situacién de la competencia, indicadores

econdémicos, deseos de los empleados, etc.? ~

0o [(1)T2[3 4

5. ¢El personal conoce los planes y objetivos de la empresa, y de mutuo
acuerdo con la direccién los transforman en objetivos propios y se les facilitan
los medios para que puedan cumplirlos?

o
o|1[|@|3]4

6. ¢Se revisan de forma sistematica los planes comparando resultados con

objetivos e implicando a todos los afectados en los cambios necesarios?

Pany

0(1)234

7. ¢ Se realizan planes para el personal (admisién, formacién, desarrollo, etc.)
evaluando el rendimiento y las necesidades de desarrollo de todo el personal?

0’7234

8. ¢Existe una comunicacion eficaz, ascendente descendente, y entre todo el
personal, participando éste de una manera real en las actividades de mejora?

LN

0@)234

9. ¢Se dispone de una gestiébn econdmica controlando los parametros

financieros clave y utilizando los recursos econémicos para apoyar los planes
de la organizacién?

A\
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10. ¢Existe un sistema de informacién tal que todas las personas disponen de
la informacion adecuada para realizar su trabajo, y se garantiza la precision de

la misma, asi como su adecuacién a la normativa correspondiente?
0 C) 2 (3|4
11. ¢Se gestiona de forma sistematica la seleccién y evaluaciéon de
0 @ 2 3 4
(D2 ]3]4]

12. ¢Se optimiza la cadena de suminisiro, los inventarios, la rotacién de

proveedores?

material y se minimizan los desperdicios?

(6)1234
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13. ¢Se realiza una gestion eficaz de los equipos, edificios y otros recursos y
se utilizan las tecnologias mas adecuadas y actuales de su especialidad?
o |@2 ]3]

14, jEstan los procesos orientados a los clientes obteniendo informacion de

Y
0(1)2 3] 4

15. ¢Disponen de un sistema de calidad basado en la norma ISO 9000 u otro

o+

estos midiendo su grado de satisfaccion?

modelo especifico de su sector?
L

(10)1234

~

16. ¢ Estan identificados los procesos clave y se contirolan sus parametros méds
importantes garantizandose la entrega regular de sus productos y servicios?

0(1)234

17. ¢Se desarrollan relaciones de cooperacién con los proveedores y se les

O1]2]2]

hace participar en el lanzamiento de nuevos productos?

=




18. ¢ Existe un programa de mejora continua que afecta a todas las actividades
de la empresa empleando herramientas adecuadas y estableciendo objetivos

de mejora?

(/’9123

19. ¢Disponen de un sistema para medir la satisfaccion de los clientes
mediante encuestas o similar donde se incluyan aspectos como calidad,

entregas, flexibilidad, comunicacion, etc.?

(6)123

20. ¢Utilizan también otros indicadores para medir la satisfaccion de los
clientes tales como imagen de la empresa, nivel de reclamaciones, lealtad de

los clientes, etc.?

2

((0)123

21. ¢Se mide de forma sistematica la satisfaccion del personal teniendo en
cuenta sus necesidades y expectativas tales como ambiente de trabajo,
posibilidad de promocién, comunicacién, formacién, reconocimiento, etc.?

Pain
@123

22. ;También se utilizan para medir la satisfaccién del personal indices de

absentismo, rotacion, etc.?
£\

‘@)123

23. ;Se actua de forma activa en temas medioambientales y la empresa esta
implicada en actividades sociales tales como obras benéficas, centros de

formacion, etc.?

o/(?) 2| 3




24. ;Muestran los indicadores financieros, tanto en sus valores actuales como
en sus tendencias, resultados positivos (pérdidas y ganancias, costes, cash
flow, financiacién, etc.)?

(:0) 123 4
25. ¢Los resultados obtenidos en los coniroles de los procesos clave son
satisfactorios?
(0) 1]2]3]4
26. ;Son en general positivos los resultados y tendencias del resto de
indicadores que se emplean en la empresa?
2\
@ 1] 23] 4
0,12 |3| 4
x0 | x1 | x2 | x3 | x4

Suma total de puntos obtenidos )
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