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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente en Chile las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) representan una
de las principales fuentes de ingresos de los hogares chilenos y son un elemento relevante,
debido a su alcance, para el PIB del pais y a la estabilidad laboral, siendo la segunda fuente
de empleo del pais. Sin embargo, son pocas las PYMES que logran adaptarse a los vaivenes
de la economia y mantener su propia sostenibilidad. Se estima que sélo la mitad de las

PYMES siguen operando luego de cuatro afios de operacion.

Distintos estudios muestran la necesidad de generar capacidades de gestion al interior
de las PYMES para aumentar su competitividad y sostenibilidad. A raiz de esto, en 2004,
se crea la Norma Chilena 2909 (NCh 2909) que tenia como objetivo permitir a las Pymes,
a través de una sistema de gestion, generar procesos claros, estables y bien definidos , que

promueva menos errores y fallas, aumentando la fidelizacion de clientes.

La siguiente memoria busca entregar evidencia y mejoras del impacto e implementacién
de la NCh 2909 incorporando elementos de reconocidas metodologias de implementacion
de sistemas de gestion, como ISO 9001 y el Modelo EFQM, aplicando la metodologia de
la NCh 2909 integrando estos nuevos elementos en la PYME textil REHUCE.

La metodologia propuesta consta de 5 etapas: capacitacion, diagndstico, informe diag-
ndstico, priorizaciéon de actividades y plan de implementacion. Para el caso de esta memoria

se considerardn las 5 etapas y la evaluacién de su proceso.

En la etapa de capacitacion se definen los cursos necesarios de formacién para la empre-
sa, ademads del levantamiento de procesos. Los cursos de capacitacion tienen una duracién
de 24 horas en un total de 12 dias y un costo total de 44,19 UF. En la etapa de diagndstico
se realiza el anélisis FODA, donde se destacan sus principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, y luego el andlisis de requisitos NCh 2909 donde se mide el nivel

de cumplimiento de los requisitos de la norma en el que estd REHUCE. Esto se realiza
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mediante entrevistas a la gerencia de la empresa, obteniéndose un 26,55 % de cumplimiento
de la norma, es decir, una brecha por cerrar de 73,45 %. Con estos resultados se redact6 un
informe de diagnoéstico para la empresa. Luego se define la prioridad de las actividades que

se deben realizar.

Finalmente se disefia un plan de actividades con el fin de poder cerrar las brechas
existentes. En dicho plan se detallan las actividades, recursos necesarios, duracion y res-
ponsable de cada actividad. Todo el proyecto, considerando todas las etapas mencionadas,

tiene una duracion total de 125 dias y un costo total de 415,55 UF.

Para la correcta implementacion se realiza el andlisis de los resultados obtenidos, en-
tregando los factores criticos de éxito y recomendaciones para el proyecto. Ademads se
definen los beneficios esperados para Rehuce, en base a los indicadores de desempeiio, los
cuales tienen relacion con el retraso en la entrega de las ventas, porcentaje de reclamos, de
productos defectuosos y de licitaciones adjudicadas, estableciendo la meta esperada luego

de la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad en la empresa.

Con este trabajo se entregan las directrices para que la empresa pueda realizar la imple-

mentacion y certificacion de la Norma Chilena 2909.

Palabras claves: Sistema de gestion de calidad, NCh 2909, PYME, Empresa textil,

Plan de implementacion.
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ABSTRACT

Currently, in Chile, Small and Medium size Enterprises -SMEs- represent one of the
main sources of income in Chilean homes and they are also a relevant element, because of
its reach for the country’s GDP and work stability, this being the second source of employ-
ment in the country. However, very few SMEs manage to adapt to economic fluctuations
and maintain their stability. It is calculated that only half SMEs keep operating after four

years in business.

Different studies show the need to generate management skills within the SMEs to
increase the competitively and sustainability. Because of this, in 2004 a Chilean Regulation
is created (NCh 2909), that had as an objective to allow SMEs, through a management
system, to generate clear, stable and well defined processes, promoting less errors and flaws,

increasing customer loyalty.

The next dissertation aims to provide evidence and improvements of the impact and
implementation of NCh 2909, including elements of well-known implementation methodo-
logies of management systems, as ISO 9001, and the EFQM Model, applying NCh 2909

methodology integrating these new elements to the textile SME, REHUCE.

The proposed methodology consists of 5 stages: training, diagnose, diagnose report,
activity prioritization and implementation plan. For the case of this dissertation all 5 stages

will be considered and also the evaluation of the process.

On the training stage, the necessary courses for the formation of the business are defined.
This courses lasts 24 hours in a span of 12 days with a cost of 44,19 UF. On the diagnose
stage a SWOT analysis is done, in which the main strengths, opportunities, weaknesses
and threats are highlighted, then, on the NCh 2909 requirements analysis, the level of
compliance of this regulation is measured in which we can find REHUCE. This is done by

interviews with the management of the company, getting a 26,55 % of compliance with the
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regulation, this means, a closing gap of 73,45 %. With these results, a diagnose report was

drawn for the company. After this, the activity priority to be done is defined.

Finally, an activity plan is designed with the objective of being able to close the remai-
ning gaps. In this plan, the activities, needed resources, duration and person responsible are
shown in detail. The whole project, considering all mentioned stages, has a duration of 125

days and costs of 415,55 UF.

For the correct implementation an analysis on the obtained results is done, delivering
the critical factors for success and recommendations for the project. With this work, the
general guidelines are delivered to the company, so that they are able to carry out the

implementation and certification of NCh 2909.

Key words: Quality Management System, Chilean Regulation, NCh 2909, textile

business, Implementation Plan.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias v



INDICE DE CONTENIDOS INDICE DE CONTENIDOS

Indice de Contenidos

1. Antecedentes generales 1
1.1. Problema de investigacién . . . . . . . . . .. ..o 1
1.2, Objetivos . . . . . . oo e e 4

1.2.1. ObjetivoGeneral . . . . . ... ... ... ... ... .. .... 4
1.2.2. Objetivos Especificos . . . . . .. ... ... ... ... ..... 4
1.3. Metodologiaautilizar . . . . . ... ... ... ... ... .. ...... 5
1.4, Alcance . . . . . . . . . . . e e 6

2. Estado del arte 7

2.1. Antecedentes . . . . . .. ... 7
2.1.1. Normas genéricas internacionales . . . . . .. ... ... .... 12
2.1.2. Casos aplicados normasdecalidad . . . . .. ... ... ..... 15
2.1.3. IndustriaTextil . . ... ... ... ... ... .. .. ...... 20
2.1.4. Descripcion de la empresa: REHUCE LTDA. . . . ... ... .. 22

2.2, MarcotelriCo . . . . . . v v v it e e e e e 27
22.1. Calidad . .. ... .. ... 27
2.2.2. Evolucién histérica . . . . . .. ... Lo 28
2.2.3. Beneficiosdelacalidad . .. ... ... ... ... ... .. 30
2.24. Gestiondelacalidad . . . .. ... ... oL 32
2.2.5. Sistemade gestiondecalidad . . . .. ... ... 34
2.2.6. NormasISO9000 . ... ... .. ... .. ... ... .... 35
2.2.77. Norma Chilena 2909:2004 . . . . . . . ... ... ... ... .. 37
2.2.8. Metodologias de implementacién . . . . .. ... ... .. ... 41

2.3. Propuestametodolégica. . . . . . . . ... oo 52
2.3.1. Indicadores claves de desempefio-KPI . . . . . ... ... ... 54

3. Desarrollo 56
3.1. CapacitaciOn €mpresa . . . . . . o oot e e e e e e e e e 56
3.2, Diagnlstico . . . . . ... e e e e e 58

32.1. AndlisisFODA . . . . ... ... 58
3.2.2. Andlisis requisitos NCh2909 . . ... ... ........... 60

3.3. Imforme diagndstico . . . . . . . . .. ... 69

3.4. Priorizacién de actividades . . . . . .. ... Lo 69

3.5. Plandeimplementacién . . . . . . . . . .. ..o 70

3.5.1. Capitulo 6: Revision de la informacion para la toma de decisiones 71

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias v



INDICE DE CONTENIDOS INDICE DE CONTENIDOS

3.5.2. Capitulo 5: Estrategia y liderazgo . . . .. ... ... ... 72

3.5.3. Capitulo 9: Gestion de recursos financieros y fisicos 73

3.5.4. Capitulo 7: Procesos relacionados con el cliente . . . . . . . 76

3.5.5. Capitulo 8: Gestion de personas . . . . . ... ... .... 79

3.5.6. Capitulo 10: Realizacion del producto/servicio . . . . . . . 81

3.5.7. Capitulo 4: Sistema de gestién . . . . . ... ... ..... 84

3.5.8. Capitulo 11: Mantencién del sistema . . . . .. .. ... .. 87

359, Cronograma. . . . . . . . . . . o it 87

3.5.10. Recursos . . . . . . 90

4. Analisis de resultados 95
41, KPI ..... W .9 |4y |. S@esy | .. ..... 97
4.2. Financiamiento . . . . . . . . . . . . ... e 99
4.3. Metodologia ciclo Deming . . . . .. ... ... .......... 100
4.4. Factorescriticosde éxito . . . . . .. ... ... ... .. ... .. 101

5. Conclusiones 102
Bibliografia 106
A. Industria Textil 111
A.l. Historia . . . . . . . . . e 111
A2, Actualidad . . . . .. ... 112

B. Organigrama 115
C. Lista de Chequeo 116
D. Pauta informe de diagnéstico 119
89 Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias VI



INDICE DE FIGURAS

INDICE DE FIGURAS

Indice de Figuras

1.1. Diagrama de la metodologia a utilizar. Fuente: Elaboracién propia. . . . . 5

2.1. Grafico de produccion y ventas de la industria textil en Chile, dltimos 5
afos. Fuente: SOFOFA (45). . . . . . . . . . . . . . . ... ... .... 21

2.2. Grafico de ventas internas de la industria textil en Chile, ultimos 5 afios.
Fuente: SOFOFA (45). . . . . . . . . . . . . . e 21

2.3. Gréfico de productividad de la industria textil en Chile, dltimos 5 afios.
Fuente: SOFOFA (45). . . . . . . . . o 22

2.4. Simbologia Sistemas Productivos. Fuente: Manual préctico de disefio de
sistemas productivos (46). . . . . ... 24

2.5. Proceso productivo de REHUCE. Fuente: Elaboracién propia en base a

informacién de memoria "Proyecto de diversificacion de clientes para una
Pyme de confecciones"(21). . . . .. ... . ... .. ... ... 25
2.6. Evolucion historica del concepto de calidad (1). . . . . . .. .. .. ... 29

2.7. Ciclo Deming. Fuente: Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Mode-
losy Sistemas (10). . . . . .. .. ... 33

2.8. Ciclo Deming. Fuente: Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Mode-
losy Sistemas (10). . . . . . ... .. ... ... . 34

2.9. Representacion de la estructura de ISO 9001 con el ciclo Deming. Fuente:
ISO9001:2015 (30). . . . . . o o 36
2.10. Modelo de gestion para PYME. Fuente: NCh 2909:2004 (39) . . . . . .. 38

2.11. Proceso de implantacién de un Sistema de Gestion de Calidad. Fuente:
Camisén, Cruz & Gonzdlez (2006) (10). . . . . .. .. ... .. ... .. 41

2.12. Etapas de la metodologia de implementacion de ISO 9001:2008. Fuente:
Elaboracion propia basada en Calidad & Gestion (9). . . . . . . . .. .. 42

2.13. Etapas del proceso de diagndstico. Fuente: Elaboracion propia basada en
Manual de Metodologias NCh 2909 (26). . . .. ... .. ... ... .. 44

2.14. Etapas del proceso de implementacion. Fuente: Elaboracion propia basada
en Manual de Metodologias NCh 2909 (26). . . . . . ... ... ... .. 45
2.15. Conceptos Fundamentales de la Excelencia. Fuente: Fundacion EFQM (15). 46
2.16. Criterios del Modelo EFQM de Excelencia. Fuente: Fundacién EFQM (15). 47
2.17. Esquema logico REDER. Fuente: Fundacion EFQM (15). . . . . . . . .. 48

2.18. Etapas de la metodologia de autoevaluacion Modelo EFQM. Fuente: Ela-
boracion propia basada en Tari, Loépez & Molina (2007) (47). . . . . . . . 49
2.19. Diagrama de la propuesta metodologica. Fuente: Elaboracion propia. . . . 53
®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias VI



INDICE DE FIGURAS INDICE DE FIGURAS

3.1. Gréfico del nivel de cumplimiento actual y las brechas de cada requisito de

la NCh 2909 en REHUCE. Fuente: Elaboracién propia. . . . . . . .. .. 68
3.2. Cronograma del proyecto de implementacion NCh 2909. Fuente: Elabora-

CION PIOPIA. . . . v v v v v et et e e e e e e e e 88
3.3. Cronograma del plan de implementacion. Fuente: Elaboracion propia. . . 89
3.4. Actividades criticas del cronograma del plan de implementacion. Fuente:

Elaboracién propia. . . . . . . . . . . ... e 90
B.1. Organigrama de REHUCE. Fuente: Elaboracion propia. . . . . . . . . .. 115

C.1. Extracto de listas de chequeos utilizadas en el diagndstico. Fuente: Ela-
boracién propia basada en "Manual de Metodologias de Digandstico e
Implementacion Norma NCh 2909"(26). . . . . . . ... ... ... ... 118

D.1. Pauta para realizar informe de diagnodstico. Fuente: Manual de metodolo-
gias de Diagnoéstico e Implementacion Norma NCh 2909 (46) . . . . . . . 120

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias VIII



CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

1 Antecedentes generales

1.1. Problema de investigacion

Actualmente en Chile las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) representan una
de las principales fuentes de ingresos de los hogares chilenos y son un elemento relevante,
debido a su alcance, para el PIB del pais. Se estima que un 17,5 % del PIB es generado
por éste segmento de empresas y representa un 20,3 % (44) de las empresas formalmente
constituidas.

No obstante, la gran importancia no reside s6lo en la magnitud de sus ventas o la
cantidad de empresas, dado que, por definicion las PYMES corresponden a empresas con
ventas anuales entre 2.401 UF y 100.000 UF, sino que son la segunda fuente relevante de
empleo del pais generando el 36 % de los puestos de trabajo, superando los 3.000.000 de
trabajos (44).

Sin embargo, son pocas las PYMES que logran adaptarse a los vaivenes de la economia
y mantener su propia sostenibilidad. Como evidencia, desde el afio 1995 al 2001, un 25 %
de las PYMES muere al cabo de un afio, de las que sobreviven 17 % muere al cabo del
segundo afio, de las restantes 13 % al cabo del tercer afio y 11 % al cabo del cuarto. En otras
palabras, sé6lo la mitad de las PYMES siguen operando luego de cuatro afios de operaciéon
(12).

Cabrera, De la Cuadra, Galetovic & Sanhueza (2009) (8) plantean que el desafio de
mejorar la productividad de las PYMES para mejorar su competitividad, reside en dedicar
esfuerzos en desarrollar capacidad de gestion al interior de las empresas capacitando al

empresario, dada la incapacidad de una PYME de contratar capacidades de gestion. Ademads
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1.1. PROBLEMA DE INVESTIGACION CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

cuando se habla de gestion de la PYME es necesario distinguir entre la gestion administra-
tiva y la del negocio. La escala de produccion de la mayoria de las empresas no justifica
contratar a un gerente que se especialice en la gestion administrativa y en cuanto al negocio,
es importante reconocer la importancia del empresario como “conocedor del negocio”(8).
De esta manera y complementando los aportes o subsidios a los que pueden acceder las
PYMES, se hace relevante la adaptacion de procesos a este segmento de empresas para la
mejora de la gestion de éstas como un instrumento de competitividad, permitiendo entrar
a nuevos mercados, mejorar la curva de valor, avanzar en seguridad laboral, mejorar la
gestion administrativa, asegurar eficiencia y la informacion para la toma de decisiones.
Por estas razones CORFO, ChileCalidad y el Ministerio de Economia deciden el afio 2004
desarrollar una norma dedicada a las PYMES nacionales, con el objetivo de generar una
herramienta que permita certificar especificamente la calidad en la gestion de las empresas
que operan en Chile. Esta es la Norma Chilena 2909: “Sistemas de Gestion- Requisitos
fundamentales para la gestion PYME” que en su elaboracion fueron consideradas distintas
normas internacionales y documentos.

Junto con la creacion de la NCh 2909 se planteé una meta Bicentenario, que consistia en
certificar a 20.000 empresas hasta el afio 2010. Por otra parte, CORFO prepar6 instrumentos
de apoyo directo que permiten co-financiar hasta el 70 % de la implementacién y 90 % del
costo del proceso de certificacion, con ciertos topes. Sin embargo, este apoyo existio hasta
el primer semestre del afio 2013, por cambios presupuestarios.

A pesar de los objetivos propuestos, las actuales evaluaciones de impacto de los instrumen-
tos se centran en los procesos de ejecucion de presupuesto (13) mds que en la mediciéon
objetiva de mejoras en las empresas intervenidas, identificando indicadores de impacto
clave y, en el caso de los indicadores de impacto muestra nulas o bajas mejoras, impidiendo
identificar si se debi a un problema de implementacion del instrumento o de la falta de
aporte de las certificaciones a la competitividad '. Esto plantea las siguientes interrogantes:
(Cudl es la correcta implementacién de una certificacion en una PYME?, ; Cudles son los

aspectos criticos para asegurar el éxito de la implementacion de éstas?, ;| En qué elementos

'Puede haber una tercera razén que tiene que ver con el horizonte de tiempo para hacer la medicién. En
muchos casos la correcta implementacién considera una gestion del cambio con mejoras graduales.
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1.1. PROBLEMA DE INVESTIGACION CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

de la gestion y de los resultados tienen mds impacto?.

Estas preguntas serdn respondidas a lo largo de este trabajo a través de la intervencion
de los aspectos de un sistema de gestion mds apropiados para una PYME en REHUCE,
una empresa de la industria textil con mds de 15 afios de experiencia en la produccién y
comercializacién de sus productos, cuyos clientes son principalmente salas cuna, jardines
infantiles, hospitales y municipalidades. A lo largo del trabajo se evidencian las dificultades
de REHUCE en el drea de gestion. Tal como suele suceder en muchas PYMES, es el duefio
y gerente quien concentra toda la informacién de manera personal y sin la documentacion,
registros y procedimientos necesarios para la revision continua de la gestion y el traspaso
necesario que la empresa se mantenga funcionando de manera auto-sostenible en el tiempo
a través de procesos claros y roles dentro de la empresa. Con la implementacién del sistema
de gestion de calidad se busca que REHUCE disminuya el tiempo promedio de entrega
de sus ventas por licitaciones, de los 7 dias reales a los 5 dias declarados dentro de sus
propuestas. También se busca eliminar los cuellos de botella existentes en la produccién y
ademads, se busca poder acceder a la mayor cantidad de licitaciones posibles aumentando la

cartera de productos.

De esta forma se busca sistematizar la informacién para su andlisis y proponer li-
neamientos para la mejora de la gestion de la empresa. La evaluacion del proceso de
implementacion del sistema de gestion y la determinacion sus puntos criticos pretenden
contribuir a la mejora de la productividad de las miles de PYMES en Chile, actual motor

laboral de Chile y fuente de ingresos de miles de familias.
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1.2. OBJETIVOS CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Disefar un Sistema de Gestion de Calidad certificable basado en la norma chilena 2909
of. 2004 identificando los factores claves de éxito para luego ser implementado en una

PYME del sector Textil.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Realizar un andlisis de los requisitos necesarios para implementar el sistema de gestién

de calidad en una PYME.
e Identificar los factores claves de éxito de la implementacién de la Norma.

e Identificar los costos y beneficios de la implementacion del sistema de gestion de calidad

en una PYME, para asi poder ofrecer toda la informacion a ésta.

e Definir el alcance y el plan de implementacion del sistema de gestion de calidad, con el

fin de que la empresa pueda tomar la mejor decision.
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1.3. METODOLOGIA A UTILIZAR CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

1.3. Metodologia a utilizar

A continuacién se presenta el diagrama de la metodologia que se utilizara en este

trabajo:

Investigar sobre los tipos
de Sistemas de Gestion
de Calidad y su
implementacidn

Y

Obtener informacion
sobre Pymes certificadas
bajo NCh 2909

Y

Recopilar y analizar
informacion

h J

Obtener la propuesta
metodoldgica

L

Desarrollo propuesta
metodolégica

Y

Obtener el plan de
implementacidn

Figura 1.1: Diagrama de la metodologia a utilizar. Fuente: Elaboracién propia.

Para comenzar se realizard una investigacion sobre el tema principal a tratar, es decir,
los tipos de Sistemas de Gestion de Calidad y su implementacidn, esto se hard por medio
de distintas fuentes de informacién: paginas web, documentos, normas relacionadas con el
tema y memorias similares. Esta informacion se analizard, con el fin de obtener la propuesta

metodoldgica del presente trabajo.

Obtenida la propuesta metodoldgica, se procede al desarrollo de ésta, donde se obtendra
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1.4. ALCANCE CAPITULO 1. ANTECEDENTES GENERALES

como resultado final el plan de implementacion del Sistema de gestion de calidad disefiado

para REHUCE.

1.4. Alcance

El alcance de esta memoria es de tipo descriptivo, debido a que el tema a desarrollar
contiene investigacion, recopilacion de datos y el andlisis de éstos. La recopilacién de datos
es fundamentalmente de tipo bibliografica: documentos, memorias/tesis y normas relacio-
nadas con el tema de este trabajo, con el fin de proponer el disefio de la implementacion de
un Sistema de Gestion de Calidad en una PYME en particular. Dicha PYME est4 dentro de
la industria manufacturera - textil, por lo cual esta memoria abarcara tal industria.

Esta memoria se desarrolla dentro de la Regién Metropolitana, donde se ubica la empresa.
Esta investigacion abarca desde el afio 2015 hasta el 2016, sin embargo, deben ser conside-
rados aproximadamente dos afios mds en el caso de que la empresa decida certificarse bajo

la Norma Chilena 2909 del ano 2004.
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

2 Estado del arte

En este capitulo estd compuesto de tres secciones: antecedentes, marco tedrico y pro-
puesta metodoldgica.
En la seccion de antecedentes se expone sobre las PYMES en Chile, las normas génericas
internacionales, casos aplicados de normas de calidad, la industria textil en Chile y descrip-
cion de la PYME sobre la cudl se realizard esta memoria, detallando su proceso productivo
y la calidad dentro de éste.
En la seccién de marco tedrico se exponen diversos conceptos que son necesarios para una
compresion del tema principal.
Finalmente, en la tltima seccidn se explicard la propuesta metodoldgica de esta memoria y

los indicadores de desempefio de la implementacion.

2.1. Antecedentes

Las empresas en Chile se clasifican por el monto de ventas anuales segtn los siguientes

rangos (clasificacion CORFO):
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Tipo Ventas [UF]
Sin ventas 0
Micro 1 0,01 a 200
Micro 2 200,01 a 600
Micro 3 600,01 a 2.400

Pequefia 1 2.400,01 a 5.000
Pequeiia 2 5.000,01 a 10.000
Pequena 3 10.000,01 a 25.000
Mediana 1 25.000,01 a 50.000
Mediana 2 50.000,01 a 100.000
Grande 1 100.000,01 a 200.000
Grande 2 200.000,01 a 600.000
Grande 3 600.000,01 a 1.000.000
Grande 4 Mas de 1.000.000

Tabla 2.1: Clasificacién de las Pymes por CORFO, segtin volumen de ventas. Fuente: Elaboracién
propia con datos de SII (44).

Por lo tanto, las Pymes son las empresas cuyas ventas anuales estdn entre los 2.400,01
UF y 100.000 UF. En el afio 2014 se contabilizaron un total de 1.045.046 empresas en el

pais, en la tabla siguiente se muestra la cantidad de empresas por tipo:

Tipo N° de empresas % empresas Monto de ventas [UF] % ventas
Sin ventas 149.210 14,28 % 0 0 %
Micro 669.515 64,07 % 373.822.950 1,78 %
Pequeiia 184.654 17,67 % 1.350.192.543 6,44 %
Mediana 27.688 2,65 % 1.333.559.778 6,36 %
Grande 13.979 1,34 % 17.905.541.405 85,41 %
Total 1.045.046 100 % 20.963.116.676 100 %

Tabla 2.2: Datos de empresas del afio 2014. Fuente: Elaboracién propia con datos de SII (44).
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De acuerdo a los datos de la tabla, més del 20 % de las empresas de Chile son Pyme.
Cabe destacar que el mayor porcentaje de empresas son del tipo Micro, las cuales con el
tiempo pasarian a ser Pequefas o Medianas, cayendo en la categoria de Pyme.

Cabrera et al. (2009) (8) mencionan que la categoria Pyme es muy amplia y dentro de ella
hay heterogeneidad que la caracteriza. Para poder entender esta heterogeneidad, los autores

destacan 3 carateristicas:

= Escala eficiente de operacion: las Pymes se observardn donde las economias de escala

no son importantes.

= Nichos y diferenciacion de productos: las Pymes pueden coexistir con empresas
maés grandes creando productos similares enfocandose en nichos que valoran la

diferenciacion.

» [a dindmica industrial: el ciclo de entrada, salida y evolucién de las empresas es
variante. La cantidad de empresas que se crean es alta, pocas son las que evolucionan

y son exitosas y el resto, que son bastantes, fracasa y sale.

Dentro de este dltimo punto es necesario ahondar sobre el porcentaje de Pymes que
sobreviven o mueren en el pais. Sobre este tema hay diversos estudios desde el afio 1996
hasta el ultimo del afio 2012. A continuacion se presenta un cuadro resumen de los estudios

mencionados:
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Estado Periodo  Micro Pequeia Mediana Grande
1995-2001 | 4,2 % 5.2 % 10,7 % S/
Crece 1999-2006 | 4,7 % 6,0 % 15,2 % S/1
2005-2012 | 59 % 6,6 % 15,1 % S/1
1995-2001 | 40,8 % 39,2 % 37,3 % 59,6 %
Se mantiene | 1999-2006 | 41.8% 40,4 % 34,1 % 59,8 %
2005-2012 | 41,3% 453 % 39,6 % 63,6 %
1995-2001 S/I 21,7 % 29,8 % 23,8 %
Decrece 1999-2006 S/1 19,6 % 23,7 % 19,8 %
2005-2012 S/1 17,8 % 23,4 % 19,4 %
1995-2001 | 14,7% 10,6 % 6,0 % 3,3%
Inactiva 1999-2006 | 6,3 % 7,1 % 7.4 % 5,0 %

2005-2012 | 5,7 % 6,2 % 5.9 % 4,0 %
1995-2001 | 40,3% 23,3 % 16,2 % 13,3 %
Muere 1999-2006 | 473% 26,9 % 19,7 % 15,5 %
2005-2012 | 472% 24,0 % 16,0 % 13,1 %

Tabla 2.3: Estado de las empresas en Chile, en tres periodos. Fuente: Elaboracidn propia con datos
de Boletin Dindmica Empresarial. (14)

Se puede observar que en las pequeias y medianas empresas el porcentaje de muerte no
ha variado mucho dentro del primer y el ultimo periodo estudiado, a pesar del crecimiento
de la cantidad de empresas en Chile. Dentro de este porcentaje de muertes en las pequefias
empresas, el 80,8 % sobreviven al 3° afio y el 62,9 % sobreviven al 7° afio. En el caso de
las medianas empresas, el 86,2 % sobreviven al 3° afio y el 73,8 % al 7° aio. Siendo el caso
de las grandes empresas un valor mayor: 89,5 % sobreviven al 3° afio y 83 % al 7° afio.
Dentro de este estudio (14) se concluyen distintas barreras de entrada para las empresas

mads pequefias y que tampoco les permiten expandirse:

= Economias de escala: las empresas mds grandes son mds eficientes por los altos

costos fijos, lo que las lleva a sobrevivir mas tiempo.

= Acceso al financiamiento: las empresas mds pequefias tienen una falta de acceso al
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financiamiento y ademds les otorgan peores condiciones que a las mds grandes.

= Trabas regulatorias: a pesar de que la Ley 20.416 (Estatuto Pyme) fija reglas especia-
les para las Pymes, se critica de que éstas no han tenido el impacto esperado en las
regulaciones de estas empresas y no aborda en forma apropiada las diferencias entre

las empresas grandes y menores (31).

En el estudio de Cabrera et al. (2009) (8) donde se estudian los principales problemas
que se le asocian a las PYMES, analizan la capacidad de gestion de éstas. Se destaca la
escasez de capital humano como una de las razones de la mala gestion de las empresas.
Cabrera menciona que especificamente en las PYMES se explicaria “en parte porque el
empresario no puede dedicar mucho de su tiempo a las labores administrativas, ya que su
conocimiento y experiencia es insustituible en la operacion de la empresa ”(8). Ademds,
de que su escala de produccién no justifica econdmicamente contratar a un gerente para
mejorar la gestion. Cabrera menciona que lo que podria hacer un empresario para mejorar
la gestion seria “capacidad de gestion administrativa”, es decir, capacidad de gestion que
permite mejorar los procesos administrativos, organizacionales y contables de la empresa
(8).

Una de las herramientas utilizadas para gestionar una empresa son los Sistemas de Gestion

de Calidad que, dentro de sus beneficios potenciales se encuentran (30):

La capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan

los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente.

Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos.

La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion de

calidad especificados.

Con el fin de obtener un Sistema de Gestion de Calidad especificamente para las Pymes,
se crea la Norma Chilena 2909 que especifica los requisitos en el ambito de la gestién

que deben cumplir la Pyme para demostrar que se encuentran insertas en la linea de la
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competitividad. Esta norma fue creada debido al vacio que dejaba la ISO 9001:2000 2 en
las Pymes, la cual fue incapaz de solucionar las reales necesidades de este sector (42). Esta
norma fue desarrollada por el Ministerio de Economia, ChileCalidad y CORFO.

En el afio 1990 1a CORFO genera un conjunto de instrumentos de apoyo a las Pymes. Hasta
el afio 2011 existian 3 lineas de accion, dentro de las cuales se encuenta “Mejoramiento
de la Gestion”y dentro de ésta hay 4 instrumentos, donde se encuentra el "Fomento a
la Calidad"(FOCAL). El objetivo principal de FOCAL era apoyar a las empresas en el
mejoramiento de la calidad y productividad, a través de proyectos orientados a la incorpo-
racion de sistemas o estandares de gestion certificables(13). Dentro del listado de normas
del programa FOCAL se incluia la NCh 2909, asi como la ISO 9001, ISO 14.001, entre
otros. Dentro de la evaluacién de impacto del Programa de Fomento de CORFO (13) se
verifican los impactos positivos, en el sector manufacturero, para los indicadores de utilidad
y valor de ventas. En general, los beneficiarios de FOCAL reconocen que las asesorias
generan cambios importantes al interior de sus empresas, las que luego tienen correlato con
impactos finales en ingresos.

Sin embargo, por cambios presupuestarios y de suspension temporal y parcial del progra-
ma, la norma chilena 2909 queda fuera de éste desde el primer semestre del afno 2013.
Finalmente, en el afio 2015 el nuevo objetivo de FOCAL es .*poyar a las empresas en el
mejoramiento de la productividad y competitividad , a través de un incentivo a la iple-
mentacion y certificaciéon de normas técnicas de sistemas de gestion y de productos o
protocolos , reconocidos por esta corporacion como habilitantes para acceder a mercados
mas sofisticados o de exportacion"donde la NCh 2909 ya no es parte de los documentos

normativos apoyados por FOCAL.

2.1.1. Normas genéricas internacionales

Existen varias normas internacionales de acuerdo a las distintas necesidades que pueden

ser certificadas por las empresas, dentro de las cuales se destacan las siguientes:

= ISO 9001: Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos. Ultima versién afio

2 Actualmente la ISO 9001 vigente es la del afio 2015.
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2015.

La Norma ISO 9001 elaborada por la Organizacién Internacional para la Normaliza-
cién (ISO), especifica los requisitos para un Sistema de Gestion de Calidad cuando
una organizacion necesita demostrar su capacidad para entregar de forma consis-
tente productos y servicios que satisfagan al cliente. Esta norma aspira a aumentar
la satisfaccion del cliente incluidos los procesos para la mejora del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente.Todos los requisitos
de la norma son genéricos y se pretende que sean aplicables a cualquier organizacion,

independientemente de su tipo o tamafio, o los productos y servicios que ofrece (27).

= ISO 14001: Sistemas de gestion ambiental - Requisitos con orientacion para su
uso. Ultima versién afio 2015.
La norma ISO 14001, elaborada por la ISO, tiene el propodsito de otorgar a las organi-
zaciones un marco de referencia para proteger el medio ambiente y responder a las
condiciones ambientales cambiantes, en equilibrio con las necesidades socioecond-
micas. Esta norma especifica los requisitos que permiten que la organizacion logre

los resultados establecidos para su sistema de gestion ambiental (28).

= OHSAS 18001: Sistemas de gestién de la seguridad y salud en el trabajo. Ultima
version ano 2007, actualmente se esta actualizando a ISO 45001.
La norma OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series)
establece los requisitos que debe cumplir un sistema de gestion de seguridad y salud
en el trabajo, para que las organizaciones puedan controlar eficazmente los riesgos

asociados a sus actividades, mejorando su desempeiio de manera continua (2).

= Normas Internacionales de Informacién Financiera NIIF. Ultima versién aio
2015.
Las NIIF son las normas contables emitidas por el Consejo de Normas Internacionales
de Contabilidad (IASB) con el propésito de uniformizar la aplicacion de normas
contables en el mundo, de manera que sean globalmente aceptadas, comprensibles
y de alta calidad. Las NIIF permiten que la informacién de los estados financieros

sea comparable y transparente, lo que ayuda a los inversores y participantes de los
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mercados de capitales de todo el mundo a tomar sus decisiones.

Existen también NIIF especificamente para PYMES que esta disefiada para satisfacer
las necesidades y capacidades de este tipo de empresas. Estas normas establecen los
requerimientos de reconocimiento, medicidn, presentacion e informacion a revelar
que son importantes en los estados financieros con propdsito de informacién general

(38).

= NTC-6001: Modelo de Gestion para micro empresas y pequeias empresas (MY-
PES). Ultima versién afio 2008.
Es una norma de Colombia que establece requisitos para un Sistema de Gestion para
las micro y pequefias empresas sin importar su linea de negocio o secto econémico,
cuyo objetivo es la mejora de la organizacion y la consolidacion de herramientas que
le permitan desarrollar una estructura interna sélida y altos estandares de calidad

(17).

= Premio Nacional de Satisfaccion de Clientes.
Anualmente ProCalidad * premia a las grandes marcas mejor evaluadas por sus
clientes, de acuerdo a dos categorias: membresia (son empresas que tienen una
relaciéon con el cliente en base a un contrato) y transaccional (empresas donde la
relacion con el cliente no es contractual). Para esto se miden las variables: satisfaccion,
satisfaccion dado precio y tasa de problemas, con las cuales se genera un factor tinico
y se evaldan las marcas postuladas, quedando como ganadora la con mayor puntaje y

que pase el minimo exigido (40).

= Modelo Europeo de Excelencia de la European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM). Ultima versién afio 2013 (10).
Este modelo fue desarrollado por la European Foundation for Quality Management
en el afio 1990 como un modelo bésico para la evolucion de las organizaciones
candidatas al European Quality Award. Actualmente, es un modelo no normativo,

cuyo mecanismo de aplicacién es la autoevaluacion basada en un anélisis detallado

3ProCalidad es una organizacién sin fines de lucro creada en el afio 2001 por Universidad Adolfo Ibfiez y
Praxis Customer Engagement, que tiene como objetivo el fortalecimiento en las empresas chilenas mediante
un enfoque hacia el cliente que aumente su nivel de competitividad (40).
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del funcionamiento del Sistema de Gestion de la organizacién, usando como guia
los criterios del propio modelo. Es un intrumento genérico y flexible de manera
que puede ser utilizado en cualquier tipo de organizacién o empresa, de caracter
publico o privado y puede referirse a la totalidad de la organizacion o a diferentes
divisiones (33). El modelo EFQM esta alineado con los principios de la calidad total
y permite obtener una puntuacién, con la finalidad de conocer el lugar que ocupa la
organizacion en su camino hacia la excelencia (33).

El Modelo EFQM puede aplicarse con varias finalidades como: realizar una autoeva-
luacion, realizar una autoevaluacion por parte de un tercero, realizar actividades de
benchmarking o utilizarlo como base para presentar la candidatura de la organizacion
al Premio Europeo de la Calidad (10).Ademads, la EFQM ha elaborado una adaptacion

del modelo para PYMES, que simplifica su estructura y criterios.

2.1.2. Casos aplicados normas de calidad

A continuacion se presentaran algunos casos de empresas que fueron certificados por
normas relacionadas con la calidad, como ISO 9001 y NCH 2909. Esta informacién se
obtuvo principalmente de memorias/tesis y de los sitios web de las empresas. Al finalizar,

se expondrd un cuadro comparativo de dichas empresas.

Marina Textil, Espaiia. (25)

Marina Textil nace en 1996 a partir de una pequeiia fabrica textil familiar constituida en
1992, en Barcelona. En sus inicios, sus productos eran basicamente tejidos para el sector
de la moda. Pronto cambi6 su orientacion, enfocando la linea principal de negocio en el
mundo de los tejidos técnicos para el vestuario de proteccidn a los riesgos del trabajo,
vendiendo en més de 20 paises.

El afio 2010 se certifico la empresa bajo la norma ISO 9001,en sus procesos de disefio,
fabricacion y comercializacion, siendo renovada el afio 2013. Marina Textil tiene como
principal objetivo que el cliente este satisfecho con sus productos y servicios en general, y
mencionan que la clave de su éxito reside en que todos dentro de la empresa tienen claro el

nivel de calidad exigido y que trabajan por cumplirlo.
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Dentro de los cambios que trae consigo la ISO 9001, se destaca el control que llevan a
cabo en el proceso de produccién ya que lo realizan en las distintas partes del proceso,
desde el momento en que reciben el hilo hasta que el producto estd preparado para el
envio. Dentro de la fabricacion se controlan diferentes pardmetros que se almacenan en un
software informético, de manera de poder acceder en cualquier instante a ellos, con el fin

de facilitar la trazabilidad de los productos.

El Tio, Chile. (16)

El Tio es una empresa dedicada a la fabricacion de articulos textiles de uso masivo en
las Fuerzas Armadas de Chile, creada el afio 1950. Dentro de sus clientes se encuentra
la Fuerza Aerea de Chile y el Ejército de Chile, Conaf, Carabineros, Gendarmeria y la
Armada de Chile.

En el afio 2011 se certific6 la empresa bajo la norma ISO 9001 en sus procesos de fabrica-
cioén, comercializacién y despacho. Dentro de esta certificacién la empresa se compromete
a fabricar productos de alta calidad que cumplan los requisitos de sus clientes, a incorporar
mejoras en sus productos y a mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la

empresa.

ROSSIGNOL S.A., Chile. (43)

ROSSIGNOL es una empresa creada en el afio 1965, que se dedica a la manufactura de
productos textiles terminados y a la importacion y distribucion de elementos de seguridad
personal, especificamente ropa corporativa y de seguridad. Tienen como clientes importan-
tes empresas de la industria nacional como COPEC, CODELCO, Minera Anglo American,
entre otros.

En el afio 2012 la empresa obtiene la certificacion ISO 9001 en el disefio, manufactura,
importacién y venta de productos textiles técnicos, ropa de trabajo, corporativa y elementos
de proteccion personal para el sector industrial, minero y productivo.

ROSSIGNOL se preocupa de establecer relaciones de mutuo beneficio con los clientes, res-
pondiendo a sus requisitos y expectativas. Apuestan por un trabajo en equipo para fomentar

el cumplimiento de sus objetivos de calidad, que les permiten hacer el seguimiento del
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proceso de calidad de sus productos y mejorarlos. Ademads, poseen aliados estratégicos que
son sus clientes, proveedores y su equipo humano, con el propésito de entregar productos

oportunos de alta calidad.

Feltrex S.A., Chile. (20)

Feltrex S.A. es una organizacion dedicada a la elaboracién de productos textiles y a la
comercializacién de pisos laminados, con mas de 45 afios en el mercado. Posee tres dreas
de negocios: Area No Tejidos, Area Textil Hogar y Area Alfombras Muro a Muro.

A fines del afio 2010, la empresa logra la certificaciéon ISO 9001 en todos sus procesos de
produccién y distribucion de mercaderias en sus tres dreas de negocios.

Feltrex se compromete con sus clientes a sobrepasar los niveles de satisfaccion mediante la
mejora continua de su gestion productiva y en el proceso de calidad, mediante el método

de gestion basado en los requisitos de la norma ISO 9001:2008.

MEWA, Alemania. (35)

MEWA es una empresa creada hace mas de 100 afios en Alemania y que actualmente
tiene mas de 20 sucursales en distintos paises de Europa.
Esta empresa contiene todo el desarrollo del drea de los textiles de servicio para los clientes,
organizando el suministro de éstas. La gestion textil de MEWA consta de ropa de trabajo,
prendas de proteccion, pafios de limpieza para maquinarias y equipos, servicio de lavanderia
y recambio de textiles.
Desde el aio 1992 que MEWA posee la certificacion ISO 9001, siendo renovada por dltima
vez el afio 2014 donde se certificd su gestion de textiles para empresas y comercio de
articulos de proteccion laboral. Dentro de ésta la empresa destaca dos puntos: orientacion
al cliente y las auditorias. En relacion al enfoque hacia el cliente mencionan que optimizan
permanentemente sus productos y servicios en interés de los clientes, lo que implica
realizarles asesoramiento intensivo, encuestas regulares, estudios de mercado y asegurarles
que sus proveedores sean cualificados. Por otro lado, MEWA realizan auditorias internas y
externas regularmente para mantener las directrices y normas nacionales e internacionales.

En estas auditorias se comprueba la gestion de la calidad, el servicio de atencion al cliente
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y la formacion continua.

KATTY SPORT, Ecuador. (3)

KATTY SPORT es una empresa familiar que fabrica y comercializa prendas de moda
en Ecuador. En el afio 2013 una estudiante de la Universidad Central del Ecuador, disefia
un plan de implementacion de un sistema de gestion de la calidad, basado en los requisitos
de la norma ISO 9001:2008. En este plan se estructura toda la documentacion necesaria
para la implementacion, con el fin de que a mediano plazo la empresa pueda certificarse
bajo la norma ISO 9001 en sus procesos de gestidn, principales y de soporte. Se disefio el
sistema de gestion de calidad y un cronograma de implementacion.

Sin embargo, luego de realizado este trabajo, la alumna se da cuenta de los principales

problemas que ha tenido la empresa en relacion a los requisitos de dicha norma.

= El diagndstico realizado a la empresa muestra las deficiencias en la organizacion
en relacion a la calidad. Se trabaja como taller de confeccion artesanal con poco

asesoramiento y sin un sistema debidamente documentado.

= El personal no esta lo suficientemente capacitado, a pesar de la capacitacion que
tienen al ingresar a la empresa. Ademads de que o tienen incorporado el concepto de

calidad y tienen una percepcion distinta a lo que realmente se refiere.

= Falta de compromiso por parte del personal de la organizacién en relacién a la
implementacion del sistema de calidad, ya que no realizan mayores esfuerzos por
obtener los resultados deseados y tampoco realizan esfuerzos extras porque creen que
este efuerzo no serd reconocido por la empresa. Ademds de no se sienten motivados

por la remuneracién ecénomica que poseen.

= Poseen un control de calidad donde el producto final es revisado para comprobar sus
especificaciones. Sin embargo, el personal no tiene conocimiento de la responsabili-

dad que tiene cada uno de los procesos que afecta la calidad del producto.

= En relacion a los requisitos de la norma hay carencias de informacion y documen-

tacion, ya que no existe ninglin procedimiento documentado, no hay compromiso
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formal de la direccidn, no se lleva a cabo una adecuada gestion de los recursos, no se

han implementado acciones correctivas o preventivas.

EMIN Ltda., Chile (6)

EMIN Ltda. (Empresa de Mantencion Industrial Limitada) es una empresa ubicada
en la Region Metropolitana que se dedica a la prestacion de servicios de mantenimiento
mecdnico a diversas empresas, fabricacion de estructuras metélicas y piezas requeridas para
el servicio de mantenimiento. En el afio 2009 fue llevada a cabo la implementacion de la

NCh 2909 con la cual se destacan los siguientes cambios:

= Generacion de la informacion. Les permitié encontrar mas ficil y rdpidamente la

documentacién de la empresa.

= Se establecieron puntos de control y a los responsables de éstos. Se mejor6 el control
sobre algunas dreas y se cre6 donde no existia. Lo que disminuy6 considerablemente

los costos, aumentando en un 10 % las utilidades de la empresa.

= Se relaciond con los clientes con lo cual se detectaron las reales necesidades y expec-
tativas, para lo que se destinaron recursos para fortalecer y aumentar la satisfaccién
de los clientes. Con esto se logré el reconocimiento formal de su principal cliente

por la gestion desempefiada en la solucion de reclamos.

A continuacion se presenta un cuadro de resumen de los casos expuestos anteriormente:
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Nombre Pais Ano certificacion Norma  Alcance

Marina Textil Espana 2010 ISO 9001 Procesos de diseiio, fabri-
cacion y comercializacion.

El Tio Chile 2011 ISO 9001 Procesos de fabricacidn,
comercializacion y despa-
cho.

ROSSIGNOL S.A. Chile 2012 ISO 9001 Procesos de disefio, manu-
factura, importacién y ven-
ta.

Feltrex S.A Chile 2010 ISO 9001 Procesos de produccién y
distribucion.

MEWA Alemania 1992 ISO 9001 Gestion de textiles para em-
presas y comercio de articu-
los de proteccion laboral.

KATTY SPORT*  Ecuador  No especificado  ISO 9001 Procesos de gestién, princi-
pales y de soporte.

EMIN LTDA Chile 2009 NCh 2909 No se especifica.

Tabla 2.4: Cuadro comparativo de los casos expuestos de empresas que fueron certificadas en base
a normas de calidad. Fuente: Elaboracion propia.

2.1.3. Industria Textil

La industria textil corresponde al 0,18 % del PIB nacional del aiio 2015, disminuyendo

0,03 puntos porcentuales en el mismo periodo del afio anterior (datos en Anexo A). Dentro
de la industria textil se incluye la fabricacion y/o preparacion de productos textiles y cuero,
tales como hiladura, tejedura, acabado textil, confecciones, articulos de punto y ganchillo,
adobo y tefiido, cutido y fabricacién de calzado y otros productos de cuero.

En el siguiente grafico se puede ver la produccion y las ventas de la industria textil, de los

4Se disefié un plan de implementacién basado en la ISO 9001, pero no se menciona el resultado de la
implementacion, ni certificacién.
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ultimos 5 afios. Se puede observar la variacion de ésta y que su valor estd bordeando el 0,

para el caso de la produccion y también de las ventas totales.

Produccion y Ventas - Textil, Prendas de Vestir, Cueros
Base Prom. 2003:100 - % Var. Interanual

Zoom 1la 3a 5a All == Produccion Industrial === Ventas Totales
15
0
=15
-30
-45
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2.1: Gréfico de produccién y ventas de la industria textil en Chile, dltimos 5 afios. Fuente:
SOFOFA (45).

En el siguiente gréfico se puede observar la variacidin de las ventas internas durante los
ultimos 5 afos. Se puede ver una gran baja durante el afio 2014, aumentando el 2015 pero
aun asf su valor es negativo.

Ventas Internas - Textil, Prendas de Vestir, Cueros
Base Prom. 2003:100 - % Var. Interanual

Zoom la 3a All == \entas Internas

20

-10
-20
-30
-40
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2.2: Grifico de ventas internas de la industria textil en Chile, dltimos 5 afios. Fuente:
SOFOFA (45).

Finalmente, se tiene el gréafico de la productividad del sector, durante los dltimos 5 afos.

¥¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 21



2.1. ANTECEDENTES CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

Se puede observar que todos estos afios ha habido una variacién negativa, exceptuando el

afio 2013 y a fines del afio 2015.

Productividad - Textiles, Prendas de Vestir y Cuero
% Variacion Interanual

Zoom la 3a All B rroductividad == % Var. Trimestral

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2.3: Grafico de productividad de la industria textil en Chile, dltimos 5 afos. Fuente: SOFOFA
(45).

2.1.4. Descripcion de la empresa: REHUCE LTDA.

REHUCE LTDA. es una Pyme nacional, del rubro textil, creada el afio 1998. Se dedica
a la fabricacion y comercializacion de diversos productos textiles que se agrupan en tres
lineas de productos: Hogar, Hospitalaria y Jardin Infantil. Dentro de sus productos destacan
almohadas, cojines, sabanas, faldones, pufs, colchonetas, cobertores y frazadas, ademas
comercializa juguetes, muebles infantiles y bolsas plésticas, entre otros productos para la
salud y educacion.
Actualmente trabajan un total de 7 personas: 4 personas en el taller y 3 personas en el drea
administrativa, incluido el Gerente General y duefio de la empresa. Cabe destacar que este
nimero de personas puede variar por la cantidad de trabajo y/o la época del afio. En el
Anexo B se encuentra el organigrama de la empresa.
REHUCE comercializa sus productos principalmente través del portal del estado Chile-
Compra, donde los clientes son principalmente municipalidades, hospitales, jardines y salas
cunas estatales, los que solicitan sus productos a través de licitaciones web.

A continuacion el balance general de la empresa del afio 2015:
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Ingresos operacionales $246.198.202
Egresos operacionales $232.557.143
Egresos no operacionales $8.238.164
Resultado $5.402.895

Tabla 2.5: Balance general afio 2015. Fuente: Elaboracién propia.

Proceso productivo

A continuacién se describe el proceso productivo de REHUCE, se incluye la simbologia
y el diagrama del mismos.
El proceso comienza con la compra de insumos (tela, hilos, rellenos, entre otros), donde
se revisa el stock y deciden las cantidades a comprar. Estos insumos son guardados en la
empresa hasta ser utilizados.
Llegado el momento de la fabricacion, lo primero es la preparacion y corte de telas, que se
realiza con una méaquina cortadora automatica y en otros casos con una cortadora manual.
Estos cortes son despachados a las costureras por lo menos una vez a la semana, quienes se
encargan de confeccionar los productos solicitados. Al estar listos los productos, éstos son
retirados y llevados nuevamente hacia la empresa. Al llegar a la empresa se contabilizan y
revisan los productos.
Luego, sigue el proceso de terminado de productos donde, de acuerdo al tipo de producto,
se puede rellenar éste (pluma, hollofil, espuma, perlado, etc.) y luego ser cerrados mediante
maéaquina de coser o s6lo ser doblados (sdbanas, cobertores, etc.). El proceso de packing
considera el etiquetado (sélo para algunos productos, definidos por la empresa), luego el
embolsado (se envuelve en bolsa el producto unitario o en otros casos mas de un producto)
y sellado (con mdquina selladora). En algunos casos se hace una reduccion de volumen de
los productos ya embolsados, mediante una aspiradora.
Los productos ya listos para ser despachados se almacenan en la empresa. La distribucién
consta de tres procesos: la generacion de documentos (factura y guia de despacho), cargar

el(los) vehiculo(s) y el despacho de los productos.
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A continuacion se expone la simbologia utilizada y el diagrama del proceso productivo:

p | ITansporie: cualquier operacion que implique el desplazamiento
del producto de un lugar a otro.

Almacenaje (o stock): depdsito del producto en un lugar fijo
durante un periodo de tiempo en general largo

Espera (parecido al stock): el producto espera un tiempo (en
general no muy largo) entre una operacion y otra.

Control: ¢l producto sufre una inspeccion de cualquier tipo. En
general se asocia con comprobaciones de calidad.

Valor afiadido: el producto sulre una transformacion que le afade
valor.

OU|9 |

O Operacion combinada. Se utilizan simbolos combinados para
indicar operaciones simultaneas

Figura 2.4: Simbologia Sistemas Productivos. Fuente: Manual practico de disefio de sistemas
productivos (46).
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Compra de
insumos

-

Almacenamiento
de insumos

Preparacion y
corte de telas

Despacho a
costureras

Cornfeccion
productos

Retiro
productos

Inspeccion
productos

Terminacion

productos (
Packing
Almacenaje
|
Distribucion

Figura 2.5: Proceso productivo de REHUCE. Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de
memoria "Proyecto de diversificacién de clientes para una Pyme de confecciones"(21).
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Calidad

En relacion al control de la calidad en la empresa se cuenta con un proceso mds bien del
tipo de inspeccion: durante los procesos de produccion (ya sea la compra de materia prima
o insumos) y durante la preparacion éstas (corte, rellenado, sellado o envasado) se revisa
visualmente la calidad y los detalles de los insumos/productos. En el caso de que haya
algtn problema en los insumos (por ejemplo no corresponde a lo pedido, viene con fallas,
la calidad no es la deseada, etc.) se contacta con el proveedor con el fin de solucionarlo
en conjunto. En el caso de que haya algin problema con los productos durante el proceso
de produccidn (la tela estd manchada o rota, no funciona el cierre, etc) se evalia general-
mente con el Gerente sobre qué accion realizar (ya sea, desechar el producto, arreglarlo,
reemplazarlo, etc.). Sin embargo, dentro de la inspeccién no hay un consenso general sobre
cudles son los problemas y sus acciones a seguir, incluso en ocasiones los productos se van
con problemas sin que nadie se haya percatado durante el proceso, generando reclamos y/o
devoluciones.

Este plan de calidad no estd formalizado ni documentado, si no que es mas bien algo

implicito dentro del proceso productivo.

Luego de revisados los antecedentes del tema principal, se procede en la proxima

seccion a examinar distintos conceptos importantes en el marco tedrico.
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2.2. Marco teorico

Para el desarrollo de este trabajo es necesaria la comprension de diversos conceptos
relacionados con el tema principal. Dentro de esta seccidn se revisardn los siguientes
conceptos y temas: calidad y su evolucidn histérica, beneficios de la calidad, gestion de la
calidad, sistemas de gestion de la calidad, Normas ISO 9000, Norma Chilena 2909 y las
metodologias de implementacion de las normas ISO 9001, NCh 2909 y Modelo EFQM de

Excelencia.

2.2.1. Calidad

Segun la Real Academia Espaiiola (41) “el término calidad se refiere a la propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor”. En relacion a
una empresa, estas propiedades (y caracteristicas) se asocian a un producto o servicio y le
entregan la capacidad de satisfacer necesidades y expectativas de los clientes.

Segun la ISO 9000 (29) "la calidad de los productos y servicios de una organizacion esta
determinada por la capacidad para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y
el no previsto sobre las partes interesadas pertinentes". Por lo tanto, se puede decir que
los clientes son una parte fundamental de la calidad, ya que ésta se enfoca en cumplir las
expectativas de los clientes (partes interesadas). Para Gryna, Chua & Defeo (24) un cliente
es quién se ve afectado por el servicio, producto o procesos y se puede dividir en interno y

externo.

= Cliente externo: incluye a los usuarios finales (reales y potenciales) y también a los

procesadores intermedios.

= Cliente interno: incluye otras divisiones de una empresa que reciben informacién
0 componentes para un ensamble, y también los departamentos o personas que se

ofrecen productos entre si.
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2.2.2. Evolucion historica

El concepto de calidad ha ido evolucionando en el tiempo hasta llegar a lo que se conoce
hoy en dia por calidad. A continuacién se presentard una pequefia sintesis de su evolucion,

considerando cinco etapas principales (22).

1. Desde la revolucion industrial hasta 1930:(22)

Con la revolucion (desde el punto de vista productivo) hubo una trasformacién
del trabajo manual por el trabajo mecanizado. Antes se caracterizaba en que el
trabajador tenia la responsabilidad sobre la produccién completa de un producto.
En los principios de 1900 aparece el supervisor, quién asumia la responsabilidad
por la calidad del trabajo. Luego, aparecen los primeros inspectores de calidad a
tiempo completo lo que condujo a la creacidn de las dreas organizativas de inspeccion,
separadas a las de produccion.

Esta época se caracterizaba por la inspeccidn, y el interés principal era la deteccién

de los productos defectuosos para separarlos de los aptos para la venta.

2. De 1930 a 1949:(22)
A raiz de la enorme produccion en masa, se requirié de control estadistico de la
calidad. Donde se introdujo la inspeccién por muestreo, en vez de la inspeccidon
al 100 %. El interés principal de esta época es por el control que garantice no sélo
conocer y seleccionar los desperfectos o fallas de productos, sino también la toma de
acciones correctivas.
Los inspectores de calidad continuaban siendo una pieza importante, pero ahora no
sOlo tenian la responsabilidad de la inspeccién del producto final, sino que estaban

distribuidos a lo largo de todo el proceso productivo.

3. De 1950 a 1979:(22)
Se da cuenta de que el problema de los productos defectuosos radica en las diferentes
etapas del proceso y que no bastaba con la inspeccidn estricta para eliminarlos. Es
por esto que se pasa de la inspeccion al control de todos los factores del proceso

(desde la identificacion inicial hasta la satisfaccidn de los requisitos y expectativas
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del consumidor). Durante este periodo el interés estaba en la coordinacién de todas
las dreas organizativas en funcion del objetivo final: la calidad. Aparecen programas

y se desarrollan sistemas de calidad para las empresas.

4. Década del 80:(22)
El logro de la calidad en toda la organiazcion no es producto de un sistema de calidad,
si no que es la elaboracion de una estrategia orientada al perfeccionamiento continuo
de ésta, en toda la organizacién. El énfasis de este periodo estd en el conocimiento
de las necesidades y expectativas de los clientes, para construir una organizacion

empresarial que las satisfaga.

5. De 1990 hasta la fecha:(22)
El cliente de este periodo sélo esta dispuesto a pagar por lo que le significa valor
para él. Es por eso que la calidad es apreciada por el cliente. Ademads, se pierde la
distincion entre producto y servicio. A partir de este periodo es que aparece un nuevo

concepto denominado Calidad Total.

A continuacion se presenta la figura 2.6 en donde se muestra a modo de resumen la

evolucién del concepto de calidad.

F 3
Hivel de calidad

Gestion de la

Calidad Asegurar al cliente

extemo-intema 3

calidad del prodocto
Calidad Tatal asegurands los
procesos (opergtins

o ni)l
FeERgUIEMIEnto
de |a Calidad Azequrar |3 calidad del
products azeguranda los
/ procesos operathos
Autocontrol Inspeccidn del praceso
/_,r por &l operario

Control de
Calidad +
Inzpecion del producto
por Doto. Calidad

[

Evolucion en el tiempo ¥ en la empresa

Figura 2.6: Evolucion histérica del concepto de calidad (1).

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 29



2.2. MARCO TEORICO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

Calidad total

La calidad total es una estrategia de gestion orientada a crear conciencia de calidad
en todos los procesos organizacionales. Se le denomina "total"porque involucra a toda la
organizacién de la empresa y las personas que trabajan en ella. Este proceso implica la
participacion continua de todos los trabajadores de una organizacion en pos de mejorar el
desarrollo, disefio, fabricacién y mantenimiento de los productos y servicios que ofrecen
(37).

Esta estrategia es un resumen de las mejores practicas de gestion que pueden y deben
desarrollar las empresas y otras organizaciones para adaptarse a la realidad actual de
cambios cada vez mas rapidos (19).

Este concepto va mucho mas alld del enfoque tradicional de la calidad solamente basada
en normas, acd se incluye la satisfaccion del cliente y se aplica tanto al producto como a la
organizacion. La calidad total pretende obtener beneficios para todos los miembros de la
organizacion. El concepto de la calidad total es una alusién a la mejora continua, con el
objetivo de lograr la calidad 6ptima en la totalidad de las dreas dentro de una organizacién

(37).

2.2.3. Beneficios de la calidad

El poder incorporar la calidad en una organizacién tiene multiples beneficios, ya sea para
la misma empresa, los trabajadores, clientes, entre otros. Los beneficios estan relacionados,
ya sea con el aumento de la calidad de los productos/servicios lo que implica menores
deshechos y aumento de ganancias, reduccion de costos, incremento en la produccion,
aumento de satisfaccion de los clientes, etc. (11)

Araya (4) separa los beneficios de acuerdo a quienes son los beneficiados en 4 partes:

¢ Beneficios para el cliente
Como se menciond anteriormente, se encuentran dos tipos de clientes en una organizacion
y son ambos beneficiados por motivos consecuentes. El hecho de cumplir las expectativas
de los clientes e incluso excederlas, dirigen a la empresa hacia el éxito, aumentando sus

ingresos, su crecimiento y prosperidad. Lo que también deja a los clientes satisfechos
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con el producto/servicio recibido(4).

o Beneficios para la empresa
Si la empresa mejora sus productos y procesos implica una disminucién de los pro-
ductos defectuosos, lo que se traduce en disminucién de tiempos de produccién. Con
esto aumenta la productividad y disminuyen los costos de produccion, devoluciones y
productos no conformes. Los clientes estdn dispuestos a pagar mds por bienes de calidad,
adquirir otros productos que la empresa produzca y recomendar la empresa a potenciales

clientes(4).

¢ Beneficios para los empleados
Al existir mayor estabilidad en la empresa (al adoptar la calidad en sus procesos y
productos) los empleados se ven directamente beneficiados porque tienen una mayor
estabilidad en su trabajo. Ademads, los empleados ganan conocimientos valiosos en temas
de calidad que podrian ser deseados por otras organizaciones, por lo que también amplian

su horizonte en el mercado laboral (4).

e Beneficios para la sociedad
Las organizaciones tienden a mantenerse en el negocio por la calidad de sus productos o
servicios, por lo que son més estables y mds propensas al crecimiento, generan mayor
cantidad de empleos y fortalecen la economia de su entorno local. Por otra parte, la
calidad mejora la seguridad del producto en distintos aspectos, como: su durabilidad,
seguridad de operacion, adaptabilidad, facilidad de uso, productos respetuosos con el
medio ambiente, etc. Esto da un beneficio a nivel macro, que no solo satisface al cliente
final, sino que también trae beneficios para la sociedad en que se inserta. La calidad
se puede llevar a cabo a través de una serie de tareas, actividades, procedimientos y
recomendaciones, las cuales buscan lograr uniformidad de los procesos, que logren
caracteristicas de producto que cumplan con los requisitos del cliente equilibrando esto
con la visién de los negocios y el desarrollo de los empleados como eje fundamental de
la cultura de la calidad. Alguna de las formas mas comunes de fomentar la calidad en
diversas dreas de trabajo y sectores es a través de normas de calidad que estandarizan

procedimientos, protocolos y procesos para generar una cultura y sistema de calidad
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dentro de cada empresa (4).

2.2.4. Gestion de la calidad

La gestion de la calidad es el conjunto de acciones planificadas y sistemadticas, que
son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio va
a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad(19). Dentro de la gestion de la calidad,
la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente constituyen el elemento mas
importante. Por lo tanto, es imprescindible tener definido este concepto para cada empresa,
desarrollando sistemas de medicidn y creando modelos de respuesta. (36) La gestion de la
calidad involucra a todos los sectores dentro de la organizacion desde el momento en que
se planifica y realiza la produccion hasta que se entrega el producto o servicio, incluyendo
el servicio de post venta.

Segtin ISO 9000:2015 (29) existen 7 principios fundamentales de gestién de la calidad:
e Enfoque al cliente.
e Liderazgo.
e Compromiso de las personas.
¢ Enfoque a procesos.
e Mejora.
e Toma de decisiones basada en la evidencia.
e Gestion de las relaciones.

Una metodologia para mejorar continuamente usada por los sistemas de gestion de
la calidad es el ciclo Deming (PDCA), el cual consta de 4 etapas que se van repitiendo
sucesivamente:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de
acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: implementar los procesos.
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Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto a

las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

,'( ,-’r La direccién
f .-I corrige y
II [ normaliza

Plan

La direccion
promueve la |
Calidad Total |

| El inspactor y
la direccicn
% comprueban

Check

El operario -
realiza /]
acciones f
correctoras

Do

Figura 2.7: Ciclo Deming. Fuente: Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Modelos y Sistemas

(10).

Existe una modificacion de este ciclo realizada por Ishikawa, al cual denominé “ciclo

de control”(10). En élI se distinguen 6 etapas:

1. Planificar (Plan).

1) Definir los objetivos.

2) Definir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo.

2. Hacer (Do).

3) Llevar a cabo la educacién y la formacién.

4) Hacer el trabajo.

3. Comprobar (Check).

5) Comprobar los resultados.

4. Actuar (Act).

6) Aplicar una accion.

2% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 33



2.2. MARCO TEORICO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

Una vez aplicada la accién correctora, el paso siguiente es volver a planificar para

verificar si la accidn correctora ha funcionado.

__.-"'--- B o -\--\-""\-\.
Drecidir
?ﬁ. objetivos "%5
T \
I." ."'f /' Acometer una \ "".
= ."'Il accion Decidir \ \
| I'I métodos \
[ |
T Educaciém y | i
\ I"\ Comprobar formacien | | |
I"-M L los resultados _,-“' il
\ del trabajo / &
;bu = Hacer / /
=y trabajo o0 /
o ik

Figura 2.8: Ciclo Deming. Fuente: Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Modelos y Sistemas
(10).

Para poder implementar la gestion de calidad dentro de una organizacién son necesarios

los sistemas de gestion de la calidad.

2.2.5. Sistema de gestion de calidad

Los sistemas de gestion de calidad son un conjunto de elementos relacionados o que
interactdan entre si para lograr resultados, en relacion a los objetivos de la calidad para
satisfacer necesidades y expectativas de las partes interesadas. El sistema permite planear,
ejecutar y controlar las actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos.

El sistema de gestion de calidad debe ser especialmente disefiado para cada organizacién
dependiendo de los objetivos y necesidades de la misma. También debe estar estructurado
y documentado. Segun Miqueles (36) una de las herramientas mdés utilizadas para la

implementacién de sistemas de calidad, son las normas ISO 9000.
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2.2.6. Normas ISO 9000

La organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) es la entidad internacional en-
cargada de promover el desarrollo de normas internacionales de fabricaciéon, comercio y
comunicacion para todas las ramas industriales.

Las normas de la familia ISO 9000 abordan diversos aspectos de la gestion de la calidad.
Estas normas aportan orientacidon y herramientas para las organizaciones que quieran ase-
gurarse de que sus productos y servicios cumplan consistentemente con los requerimientos
del cliente y, que la calidad se mejora continuamente (27).

En la actualidad existen organismos certificadores publicos y privados que aseguran el
correcto cumplimiento de requisitos definidos en normas o especificaciones técnicas por
parte de empresas. Estos organismos certificadores, cuyo nombre técnico es Organismos de
Evaluacion de la Conformidad (OEC), deben ser empresas independientes de las partes
involucradas en el proceso de certificaciéon. Ademads, deben ser reconocidas y acreditadas
como entes certificadores por el organismo responsable en el pais donde se encuentren.
Para el caso de Chile, corresponde al Instituto Nacional de Normalizacién (36).

Dentro del conjunto de normas se encuentran (27):

ISO 9000: Sistemas de gestion de la calidad - Fundamentos y vocabulario.

ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos.

ISO 9004: Gestion para el éxito sostenido de una organizacién - Enfoque de gestion de

la calidad

ISO 19011: Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion

ISO 9001

La Norma ISO 9001 del afo 2015 especifica los requisitos para un sistema de gestién
de la calidad que pueden utilizarse para su aplicacién interna por las organizaciones, para
certificacion o fines contractuales. Se centra en la eficacia del sistema de gestion de la

calidad para satisfacer los requisitos del cliente. Esta norma promueve la adopcién de un
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enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un
sistema de gestion de la calidad.

Requisitos para la implementacion de la norma ISO 9001:2015:

Contexto de la organizacion.

Liderazgo.

Planificacion.

Apoyo.

Operacion.

Evaluacién del desempefio.
e Mejora.

A continuacién se observa las relaciones de los procesos de la ISO 9001, representadas

con el ciclo Deming:

-
/ Sistema de Gestion de la Calidad(4) \

Organizacion |

su contexto
y @) Apoyo
~ ()
é,:‘:.k Operacién

(8)

Satisfaccion
del cliente

Planificar I Hacer

Evaluacion
del
desempefio

(9

{Resultados
|, del SGC

Requisitos

R Liderazgo
del cliente “r=

(5)

Planificacion |-

(6)

Proyectos y

Actuar Verificar servicios

Necesidades y
expectativas
de las partes

interesadas
pertinentes -

(4) b

Mejora
(10)

B s

Figura 2.9: Representacion de la estructura de ISO 9001 con el ciclo Deming. Fuente: ISO
9001:2015 (30).
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Los nimeros de la figura 2.9 hacen referencia a los capitulos de la norma, que son los

mencionados anteriormente como requisitos para la implementacidn.

2.2.7. Norma Chilena 2909:2004

La norma chilena 2909.012004, que tiene como nombre “Sistemas de gestion — Requi-
sitos Fundamentales para la Gestion PYME”, establece los requisitos en los ambitos de la
gestion que deben cumplir las pequenas y medianas empresas, que operan en Chile, para
demostrar que se encuentran insertas en la linea de la competitividad y en un primer hito
del proceso de mejoramiento de la gestion.

Para la elaboracion de la NCh2909 se tomaron en consideracion las siguientes normas y

documentos:
e ISO 9001.0f2001 “Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos”.
e NCh2769.012003 “Calificacion de proveedores — Requisitos generales”.

e ISO 14001.0f1997 “Sistemas de gestion ambiental — Especificacion con guia para el

29

uso .

e Guia de Evaluacion de la Gestion de Excelencia del Premio Nacional de la Calidad Nivel

II.
e Manual de Procesos de Diagnostico del Fondo de Asistencia Técnica de CORFO.

El Instituto de Normalizacion (INN) entrega la siguiente definicién para la norma
Nch2909:2004:

“La norma de Gestion Pyme NCh2909 es una herramienta técnica que permite gestio-
nar eficientemente los recursos, trabajar para satisfacer al cliente y mejorar la competitivi-
dad nacional de las empresas.

El objetivo fundamental de la NCh2909, es permitir que las Pymes puedan integrarse
competitivamente al mercado, a través de un sistema de gestion que genere procesos claros,
estables y bien definidos, que promueva menos errores y fallas, aumentando asi la certeza

de tiempos de entrega y el apego a los requerimientos del cliente.
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En su relacion con el cliente, el beneficio puede traducirse en aumentar el grado de fi-
delizacion, puesto que es un valor agregado si la empresa es proveedora de sus propios
procesos 'y se encuentra certificada.”

Principales areas de accion:

Estrategia y liderazgo.

e Decisiones ticticas y operativas.

Gestion de personas.

Gestion de recursos financieros y fisicos.

e Realizacion del producto.

e Clientes.
— —
Estrategia y Liderazgo
R
e
t
R r
e C s C
q
o L L
i
;| m |
i
+ E b E
° N o N
c
a T ! T
= E n E
d
a
|
Reglomentacion y legislacion vigente ]
i i

Figura 2.10: Modelo de gestion para PYME. Fuente: NCh 2909:2004 (39)

Existe una metodologia (26) para la implementacioén de esta norma en la cual se

detallan los dos procesos que la conforman: diagndstico e implementacion. El proceso
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de diagnostico consiste en indentificar el nivel en el cual se encuentra la empresa, en
relacion a los requisitos de la norma. El proceso de implementacidn consiste en “cerrar las
brechas”detectadas en el diagnostico, es decir, completar los requisitos de gestion de la
norma, de manera que con ello se instalen los procesos de gestion en la empresa y pricticas
en quienes sean los responsables de éstos.

Cubillos y Rothkegel (7) recomiendan el proceso para la implementacién, el cual
coincide en grandes partes con lo mencionado anteriormente. Indican que el primer paso
del proceso de implementacion es realizar un diagndstico completo a la empresa. Luego de

esto, se continda con las cldusulas en el siguiente orden (7):

4. Sistema de Gestion: Es la parte fundamental de la norma, ya que, contiene toda la
informacién de la empresa, define los objetivos, se planifica a corto, mediano y largo
plazo, establece las estrategias, el plan de accién y predetermina los estdndares para la

toma de decisiones.

S. Estrategia y Liderazgo: Esta cldusula profundiza en materia de estrategias, busca
establecer los mejores caminos a seguir para lograr los objetivos de la empresa. Ademds
define claramente a las personas que se hardn responsable por ejecutar lo planificado

anteriormente.

6. Revision de la informacion para la toma de decisiones: Con la informacion estraté-
gica se proyectan plazos, los cuales deben ser controlados constantemente para comprobar
si las metas y objetivos planificados se estan cumpliendo. Esta cldusula es de gran impor-

tancia, ya que, es aqui donde nacen las decisiones importantes de la empresa.

7. Procesos relacionados con el cliente: La norma se preocupa de identificar el mercado
objetivo, el segmento que se desea atacar, identificar los requisitos del cliente, informes

de ventas realizadas, la retroalimentacion y establecer los registros de control.

8. Gestion de personas: Para que una empresa produzca al maximo de sus capacidades,
necesita a sus trabajadores felices y comodos en el lugar de trabajo. Se deben garantizar
condiciones laborales optimas, con ambientes agradables y limpios. Ademads introduce en

materia de legislacion laboral.
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9. Gestion de recursos financieros y fisicos: La norma implementa formularios de
control, detalla los costos de cada producto y o servicio, se identifica el Punto de Equilibrio,

Precios, Estado de Resultado y Balance General.

10. Realizacion del producto/servicio: Inventario de materiales, especificacion de com-
pras, proveedores, evaluacion de proveedores y lo mds importante, se establece un com-

promiso medioambiental en la produccidn.

11. Mantencién del sistema: Aqui se controlan todos los aspectos de la norma, normal-
mente cada seis meses. Se deben actualizar siempre los cambios realizados, identificar las

no-conformidades y dar una solucién eficiente y rapida.

Segun la Norma Chilena 2909 (39) es que la implementacion de ésta fortalece la gestion

de las PYMES y les permite:
e Contar con empresarios que desarrollen liderazgos s6lidos y visionarios.

e Desarrollar la capacidad para definir una estrategia y estructuras e implementar los planes

de accion que se deriven de ella, basados en informacion relevante de su entornos.

e Sistematizar y analizar permanentemente la informacion generada por la propia empresa
y la que obtienen de su entorno mds relevante, para la toma de decisiones tacticas y

operativas.

e Generar una cultura organizacional, capaz de comprometer a su personal con el logro
de los objetivos propuestos, respetando sus derechos y brinddndoles oportunidades de

desarrollo permanente.

e Considerar aspectos ambientales.
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2.2.8. Metodologias de implementacion

Dentro de esta seccion se expondran 3 metodologias para de implementacion de Siste-
mas de Gestion, los cuales son: ISO 9001, Norma Chilena 2909 y el Modelo EFQM de

Excelencia. Al finalizar se expondréd un cuadro comparativo de dichas metodologias.

ISO 9001 (9)

En general, el modelo para la implantacion de un Sistema de Gestién de Calidad, es el

siguiente:

organizacion del proyecto

=

e

i 5

r\ scen /. mumm—

(e b

Figura 2.11: Proceso de implantacién de un Sistema de Gestion de Calidad. Fuente: Camisén, Cruz
& Gonzalez (2006) (10).

Informadén, sensibilizacién y formmacién

Mas especificamente, de acuerdo a la consultora Calidad & Gestién (9) son necesarias

las siguientes etapas para implementar la ISO 9001:2008 en una empresa:

Informacion ala empresa Capacitacion a todos los niveles de la empresa sobre la familia
de las normas ISO. Esta capacitacion puede llevarse a cabo mediante talleres, seminarios,

cursos de formacion, entre otros.
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Informacion a la empresa

Y

Formacion equipo

4
Diagn dstico Sistema
Calidad

¥
Planificacion
implementacion

4
Documentacian del
Sisterna

¥

Implementacidn

.

Definicion de objetivos

L 4

Auditoria interna

4
Eleccion entidad
certificadora
4

Pre auditoria externa

L J

Auditoria de certificacion

L J
Auditorias de
mantenimiento

Figura 2.12: Etapas de la metodologia
de implementacién de ISO 9001:2008.
Fuente: Elaboracién propia basada en

Calidad & Gestion (9).

Formacion equipo Se debe formar un equipo res-
ponsable del Sistema de Gestion de Calidad que debe
corresponder a la alta direccion, ademds debe desig-

nar a un responsable de Calidad.

Diagnostico Sistema de Calidad Se evalia a la
empresa de acuerdo a los criterios de la norma ISO

9001:2008.

Planificacion implementacion Se debe definir la
Politica de Calidad de la empresa y los recursos a

emplear en la implementacion.

Documentacion del Sistema Se deben realizar el
Manual de Calidad, los procedimientos e instructivos.
Ademads, se debe formar e informar a los responsa-

bles e implicados que participan en los procesos.

Implementacion Se deben realizar las actividades

segtin los procedimientos desarrollados.

Definicion de objetivos De acuerdo a los datos
obtenidos en la implementacion, se deben definir los
objetivos que permitan elaborar un plan de actuacion

y seguimiento del proceso.

Auditoria interna La auditoria interna se realiza para verificar la conformidad con los

requisitos establecidos por la norma y detectar oportunidades de mejora. Puede ser realizada

por la propia empresa o por una consultora externa.

Elecciéon entidad certificadora Para poder certificar la norma ISO 9001, es que es

necesaria una entidad cerficadora, quienes evaluan la eficacia del Sistema de Gestion de
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Calidad implementado y emite un certificado si la organizacién cumple los requisitos de

dicha norma.

Pre auditoria externa Esta auditoria es realizada por la entidad certificadora selecciona-
da, algunas semanas después de haber implementado el Sistema de Gestion de Calidad. Su
objetivo es identificar las areas en que la norma no se esté cumpliendo, en el caso de las

hubiera.

Auditoria de certificacion Esta auditoria debe ser realizada luego de al menos tres
meses de haber sido implementado el Sistema de Gestion de Calidad. En esta auditoria la
entidad certificadora revisard el Sistema de Gestion de Calidad y decidira si es posible la

certificacion de acuerdo con la norma.

Auditoria de mantenimiento Luego de recibida la certifiacion y su certificado corres-
pondiente, se deben realizar auditorias de mantenimiento con el fin de que la organizacién

siga utilizando el Sistema de Gestion de Calidad y los requisitos de la norma.

Norma Chilena 2909 (26)

Para la implementacién de esta norma es que se definen dos etapas: el diagndstico y
la implementacion. Estas etapas son consecutivas, es decir, debe estar cerrada la etapa de

diagndstico para poder comenzar con la de implementacion.

Etapa diagnéstico En esta etapa se realiza la identificacion del nivel en el cual se en-
cuentra la empresa, en relacion a los distintos requisitos de gestion de la NCh 2909. Los
requisitos de gestion son un proceso, accion, decision o prictica que la empresa debe
implementar en relacion al requisito de la norma. Para verificar que la empresa cumple
los requisitos de gestion, se revisa si estdn los elementos verificadores que se han definido.
El verificador es un elemento que su existencia supone que el requisito de gestion se esta
cumpliendo. En el caso de que el verificador no se encuentre, se identificard el porcentaje

de avance y asi la brecha existente. Para determinar la presencia del verificador en los

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 43



2.2. MARCO TEORICO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

distintos requisitos de gestion se utilizan listas de chequeo y entrevistas.

A continuacion el diagrama del proceso de diagnéstico:

Solicitud diagnéstico

k 2

Analisis dmbitos estratégico y tactico

h J

Analisis ambitos funcionales

¥

Generacion informe diagndstico

k 2

Generacion plan de implementacidn

Figura 2.13: Etapas del proceso de diagndstico. Fuente: Elaboracion propia basada en Manual de
Metodologias NCh 2909 (26).

= Solicitud diagnéstico: comienza cuando la empresa presenta una solicitud al orga-
nismo a cargo de la implementacion. La empresa debe entregar todos los antecedentes

que le sean solicitados.

= Analisis de ambitos estratégico y tactico: identifica el grado de cumplimiento de
los requisitos de gestion en los dmbitos estratégico y tictico de la norma, los cuales
corresponden a los capitulos 5 (“Estrategia y Liderazgo™) y 6 (“Toma de decisiones”).

Se define la brecha en cada requisito de gestion.

= Analisis de Aambitos funcionales: identifica el grado de cumplimiento de los requi-
sitos de gestion en los dmbitos funcionales de la norma, los cuales corresponden a
los capitulos 7 (“Clientes”), 8 (“Personas”), 9 (“Finanzas™) y 10 (“Realizacion de los

Productos o Servicios”). Se define la brecha en cada requisito de gestion.

= Generacion de informe diagnéstico: se realiza un informe con las brechas encon-
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tradas, a modo de resumen de los andlisis anteriores. Con el fin de que sea discutido

con la gerencia de la empresa para su validacion.

= Generacion de plan de implementacion: el plan se elaborard en funcién de las bre-
chas detectadas, las posibles alternativas de solucion y las caracteristicas especificas
de la empresa. La propuesta preliminar debe ser discutida con la gerencia para su

validacion y consenso.

Etapa implementacion En esta etapa se cierran las brechas detectadas en la etapa de
diagndstico, en relacion a los requisitos de gestion de la norma. Esta etapa comienza cuando
se da por finalizada la etapa anterior junto con que la empresa decida implementar el plan
propuesto. Y termina cuando todas las brechas encontradas han sido cerradas, de acuerdo
al plan. La metodologia para cerrar las brechas consiste en seguir el orden secuencial de
los capitulos de la norma, esta metodologia estd basada en dos ejes estratégicos: aprender

haciendo y el enfoque de procesos.

A continuacion las etapas del proceso de implementacion:

Inicio implementacidn

!

Cierre brecha dmbito estratégico y tactico

'

Cierre brecha ambitos funcionales

)

Elaboracion informe final

Figura 2.14: Etapas del proceso de implementacion. Fuente: Elaboracion propia basada en Manual
de Metodologias NCh 2909 (26).

= Inicio implementacion: tiene como objetivo coordinar los requerimientos, el equipo

y las fechas para desarrollar la implementacion.
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= Cierre brecha ambito estratégico y tactico: el objetivo es apoyar al equipo ejecuti-
vo a cumplir los requisitos de gestion en este ambito de la norma. Se espera que los
participantes se comprometan con acciones concretas para poder cerrar las brechas.

Se finaliza con todos los requisitos de gestion cumplidos, sin brechas.

= Cierre brecha ambitos funcionales: el objetivo es apoyar al equipo ejecutivo a
cumplir los requisitos de gestion en este dmbito de la norma. Se espera que los
participantes se comprometan con acciones concretas para poder cerrar las brechas.

Se finaliza con todos los requisitos de gestion cumplidos, sin brechas.

= Elaboracion informe final: El objetivo de este informe es consolidar y validar los
reportes, presentar a la direccion de la empresa el informe preliminar para luego

incorporar las recomendaciones y asi obtener el informe final definitivo.

Modelo EFQM de Excelencia (33)

El modelo EFQM de Excelencia estd compuesto por tres elementos integrados: concep-

tos fundamentales de la excelencia, los criterios y el esquema l6gico REDER.

Conceptos Fundamentales de la Excelencia Estos conceptos describen los principios
esenciales para que cualquier organizacion alcance una excelencia sostenida y constituyen
un lenguaje comun para la alta direccion.

Son 8 los conceptos fundamentales:

Adding Value for Customers

Sustaining Outstanding Results

Creating a Sustainable Future

Succeeding through the
Talent of People

Developing Organisational
Capability

Managing with Agility

Harnessing Creativity & Innovation

Leadlng with Vision, Inspiration & Integrity

Figura 2.15: Conceptos Fundamentales de la Excelencia. Fuente: Fundacién EFQM (15).
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Anadir valor para los clientes.

= Crear un futuro sostenible.

= Desarrollar la capacidad de la organizacion.

= Aprovechar la creatividad y la innovacidn.

= Liderar con visidn, inspiracion e integridad.

= Gestionar con agilidad.

= Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas.

= Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.

Criterios del Modelo El modelo EFQM se basa en nueve criterios, cinco son “agentes

facilitadores” y cuatro son “resultados” (15).

Enablers

Results l

Leadership Processes, People Results Business Results
Products &

Services
Strategy Customer Results

Partnerships & Society Results
Resources

©EFQM 2012 Learning, Creativity and Innovation

Figura 2.16: Criterios del Modelo EFQM de Excelencia. Fuente: Fundacién EFQM (15).

Las flechas muestran la naturaleza dindmica del modelo, que muestra que el aprendizaje,
la creatividad y la innovacion ayudan a mejorar los habilitadores, que a su vez conducen a
mejores resultados (15).
El lado izquierdo del diagrama estd compuesto por los “agentes facilitadores”, que son

las cosas que una organizacion necesita hacer para desarrollar e implementar su estrategia.
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Dentro de estos se encuentra: Liderazgo, Estrategia, Personas, Sociedad y Recursos, y
Procesos, Productos y Servicios.

Al lado derecho del diagrama estan los “resultados ”que obtiene una organizacion, de
acuerdo a sus objetivos estratégicos. Dentro de estos se encuentran: Resultados del cliente,

Resultados en las personas, Resultados de la sociedad y Resultados de negocio.

Esquema légico REDER El esquema l6gico REDER es una herramienta de gestién para

evaluar el rendimiento de una organizacion.

Plan and develop
APPROACHES

DEPLOY
Approaches

Required
RESULTS

ASSESS AND REFINE
Approaches and Deployment

Figura 2.17: Esquema 16gico REDER. Fuente: Fundacién EFQM (15).

Segtn el esquema, es que toda organizacion necesita:
= Establecer los RESULTADOS que quiere lograr, como parte de su estrategia.

= Planificar y desarrollar ENFOQUES sdélidamente fundamentados e integrados, que

los puedan llevar a obtener los resultados deseados.
= DESPLEGAR los enfoques de manera sistemadtica para asegurar su implantacion.

= EVALUAR, REVISAR y Perfeccionar los enfoques desplegados, basandose en el

seguimiento y andlisis de los resultados alcanzados.

Metodologia (47) Las etapas de la metodologia para la autoevaluacion son las siguientes:
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Compromiso direccidn

Y
Comunicar plan
autoevaluacian

Y

Plan de autoevaluacian

L J

Seleccidn de equipaos

L

Desarmrollo

Y

Establecer plan de accidn

Implementar plan de
accion

Y

Revisian

Figura 2.18: Etapas de la
metodologia de autoevalua-
cion Modelo EFQM. Fuen-
te: Elaboracién propia basa-
da en Tari, L6épez & Molina
(2007) (47).

Compromiso direccion El equipo directivo debe crear,
desarrollar y mantener el compromiso con el proyecto de im-

plantacion del modelo.

Comunicar el plan de autoevaluacion Se debe comuni-
car a todas las personas de la organizacidn, a todos los involu-
crados, sobre la implantacién del modelo y sus particularidades.

Mastache (2012) (33) menciona 5 tipos de autoevaluacion:

1. Enfoque de cuestionarios de autoevaluacion: Es rapido,
facil de usar y requiere de pocos recursos. Su informa-
cién puede ser insuficiente para tener un conocimiento
cercano a la realidad, debiendo ser completada por otros

métodos.

2. Enfoque de autoevaluacion mediante "Matriz de Mejo-
ra": Se debe elaborar una matriz de mejora donde se
deben especificar los distintos niveles de desarrollo en
relacion a los objetivos de la organizacion, segtn el mo-
delo EFQM. Cada situacién debe ser evaluada con una
puntuacion. Luego, se deben realizar reuniones estructu-
rales con el fin de obtener una puntuacion consensuada

de la valoracién de la empresa.

3. Enfoque de autoevaluacién por reunion de trabajo: Los
miembros del grupo evaluador deben reunir la informa-
cién existente en la organizacién sobre los criterios y
subcriterios del Modelo. Cada miembro debe presen-
tar sus resultados obtenidos, en la cual se acuerdan los
puntos fuertes y las dreas de mejora de cada criterio y

subcriterio, mediante puntuacion.
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4. Autoevaluacion por formularios o enfoque proforma: Se
elabora para cada subcriterio un formulario o documento
donde se registran datos como la definicion del subcri-
terio, dreas a abordar, los puntos fuertes y el grado de

implantacion.

5. Autoevaluacion por simulacién de presentacion al Pre-
mio Europeo a la Calidad: Se debe elaborar una memoria
siguiendo las bases de presentacion del Premio Europeo
a la Calidad. Este documento serd evaluado por un grupo
de evaluadores externos que entregaran un informe con
los puntos fuertes, las dreas de mejora y la puntuacion

de la memoria.

Plan de autoevaluacion Se debe definir qué enfoque de autoevaluacién usara la
organizacidn, con el fin de obtener la metodologia de trabajo y determinar la necesidad de

recursos.

Seleccion de equipos Se deben formar equipos de directivos de la organizacion, con
el fin de que cada equipo evalte criterios del Modelo, de acuerdo al plan de evaluacién

escogido anteriormente.

Desarrollar la autoevaluacion De acuerdo al enfoque escogido, se debe desarrollar

la autoevaluacion

Establecer plan de accion Se debe dar a conocer y presentar a la alta direccién los
planes en los que se ha trabajado, con el fin de que se decida cudl(es) se implementard, la

prioridad de éstos y sus tiempos.

Implementar plan de acciéon Luego de aprobados los planes de mejora, se convierten
en objetivos que forman parte de la planificacion estratégica. Cada equipo junto a la

direccién deben concretar las acciones necesarias para implementar su plan.
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Revision Se debe asegurar el control de las acciones de mejora, mediante seguimien-

tos periddicos, auditorias, entre otros, con el objetivo de garantizar la mejora continua.

Comparacion

De acuerdo a las semejanzas de las metodologias de implementacién expuestas, se defi-

nieron cuatro etapas generales que contienen las metodologias para poder ser comparadas

entre si.

Etapa

ISO 9001

NCh 2909

EFQM

Inicio

Diagnéstico

Plan de accidn e

Implementacion

Revision

Se capacita a toda la em-

presa sobre la norma.

Se realiza en base a los

criterios de la norma.

Primero se planifica, se
realiza la documenta-
cion y se realizan las ac-
tividades para terminar

con la implementacion.

Plan de seguimiento y
actualizacién, y luego
de la certificacion se rea-
lizan auditorias de man-

tenimiento.

La empresa solicita al
equipo consultor el diag-
nostico.

Se realiza en base a los

requisitos de la norma.

Se coordina el equi-
po, los requerimientos
y las fechas. Se cierran
las brechas por capitulo.
Elaboracién informe fi-
nal.

No se mencionan activi-
dades de revision o se-

guimiento.

La direccion se compro-
mete con la implementa-
cion.

Es denominado ‘“‘auto-
evaluacion”y hay 5 ti-
pos para escoger.

Se establece el plan de
accion, se decide el or-
den de las actividades y
se implementa el plan

de accion.

Actividades de segui-
miento, auditorias, entre

otros.

Tabla 2.6: Comparacién de metodologias de implementacion. Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo a las similitudes y diferencias de estas tres metodologias expuestas, es que

se define la propuesta metodoldgica de este trabajo que se presenta en la siguiente seccion.
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2.3. Propuesta metodologica

Luego de estudiadas las metodologias de implementacidn, sus similitudes y diferencias,
se disefia la propuesta metodoldgica que serd expuesta a continuacién. Ademds, se definen

los indicadores de desempefio de la implementacién del Sistema de Gestion de Calidad.

Como se mencion6 anteriormente, la metodologia expuesta de la NCh 2909 considera
dos partes: etapa diagnéstico y etapa implementacién. En esta memoria sélo se realizard la
etapa de diagndstico, pero se realizard el plan con el fin de que la empresa pueda implemen-
tarlo en el mediano plazo. Ademas, se tomard en consideracion un punto importante dentro
de las metodologias de la ISO 9001 y del Modelo EFQM en la etapa de inicio de la tabla
comparativa 2.6. La metodologia de la NCh 2909 no considera la capacitacion, informacion
de la Norma a la empresa y tampoco el compromiso de €sta con la implementacion. Esto se
considera necesario dentro de la metodologia, para que la informacién y los datos entrega-
dos por la empresa sean reales y el resultado de esta memoria sea el disefio de un Sistema

de Gestion de Calidad de acuerdo a las caracteristicas y necesidades reales de REHUCE.

En las etapas siguientes se mantendra la estructura de la metodologia expuesta, sin em-
bargo, se agregard un andlisis FODA que, junto con el andlisis de los requisitos de la norma,
conformaran la etapa de diagndstico. Ademas, se agregard una etapa adicional donde se

definir4 la priorizacién de las actividades con que se generara el plan de implementacion.

Por tltimo, dentro de la metodologia expuesta de la norma NCh 2909 no se consideran
los capitulos 4 y 11, ya que éstos se enfocan especificamente en el sistema de gestion
implementado. Sin embargo, éstos si se considerardn dentro de la metodologia, con el fin

de entregar toda la informacién completa a la empresa.

Por lo tanto, la propuesta metodolégica es la siguiente:
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Capacitacion empresa

Diagnostico
Y b J
L remn ) Analisis requisitos
Analisis FODA NCh 2909
h J

Informe de diagndstico

Y

Priorizacion de actividades

Y

Flan de implementacion

Figura 2.19: Diagrama de la propuesta metodologica. Fuente: Elaboracién propia.

Las etapas de esta propuesta metodoldgica son secuenciales.

= Capacitacion empresa: Este es el primer paso, informar y capacitar a la empresa
sobre la norma NCh 2909. Se lleva a cabo mediante un curso genérico de la norma
para todo el personal de la empresa. Ademds de un curso especifico de auditores

internos para quienes participen como tales.

= Diagnéstico: Esta etapa consta de dos analisis: FODA y requisitos NCh 2909, los
cuales pueden ser realizados simultineamente.
Analisis FODA: Se realizara un andlisis FODA, de manera de tener un diagndstico
mas general de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de Rehuce.
Analisis requisitos NCh 2909: Aqui se identifica el grado de cumplimiento de los
capitulos de la norma. Se realizard el diagndstico propiamente tal mediante entrevistas

con el Gerente General, Gerente Comercial y Encargada Operaciones (dependiendo

&
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del requisito) y se evaluard de acuerdo a una lista de chequeo, identificando las
brechas. Se obtendrd un valor ponderado en cada requisito y se calculard como el
promedio de todos los requisitos de gestion dentro del mismo. El andlisis debe ser
secuencial, partiendo por los requisitos del ambito estratégico y tactico (capitulos
5y 6) y luego los del ambito funcional (capitulos 7, 8, 9 y 10). Adicionalmente, se

identificara el grado de cumplimiento del capitulo 4 y 11.

= Informe de diagnéstico: Se realizard un informe con las brechas encontradas, a

modo de resumen de los analisis anteriores.

= Priorizacion de actividades: Se definird el orden secuencial de las actividades con
que luego se elaborard el plan. Se partird con los requisitos de dmbitos estratégicos y
tacticos (capitulos 5y 6) y luego se seguird con los requisitos de &mbitos funcionales

(capitulos 7 al 10).

= Plan de implementacion: Se elabora el plan en funcién de las brechas detectadas

en Rehuce, con las posibles alternativas de solucién y sus caracteristicas especificas.

2.3.1. Indicadores claves de desempeiio - KPI

A continuacion se definen los indicadores para medir el desempefio de la implementa-
cion del Sistema de Gestion de Calidad en REHUCE, con esto se pretende valorizar los

beneficios de la NCh 2909 para la empresa.

= Plazo de Entrega(PE): Establece el cuamplimiento de los plazos de entrega ofrecidos
por Rehuce, en cada una de sus ventas. Se mide el promedio en un periodo definido.

Este indicador no seré utilizado para las ventas con entregas adelantadas.

X (Plazo entrega real—Plazo entrega estimado) 5
X n° ventas totales

Formula de calculo:

= Porcentaje Reclamos ( % R): Establece el porcentaje de reclamos realizados por los
clientes, en relacion al total de entregas realizadas.

Forma de calculo: —£&lamos . 100

total entregas

SEl numerador debe ser positivo, en caso contrario no se considera en el indicador.
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= Procentaje Fallas ( %F): Establece el porcentaje de productos con fallas durante el

proceso de produccidn, en relacion al total de productos terminados.

Forma de CélClllO: productos defectuosos + 100
productos totales

= Porcentaje adjudicaciones ( % A): Establece el porcentaje de licitaciones adjudica-

das en relacion al total de licitaciones postuladas.

n? licitaciones ad judicadas
> Ticitac L * 100
n° licitaciones postuladas

Forma de calculo:

Ademads se define el nivel base, valor actual y la meta de los indicadores:

= Nivel base: medicion inicial que toma el indicador antes de la implementacion.
= Valor actual: representa las mediciones periodo a periodo del indicador.

= Meta: nivel esperado del indicador que se desea lograr luego de implementar exitosa-

mente el Sistema de Gestion de Calidad.

Estos indicadores deberan ser medidos periddicamente, con el fin de evaluar el cum-
plimiento de la meta. El valor obtenido de la medicion, la cual debe realizar la empresa
luego de la implementacion, es el valor actual. Mdas adelante se definirdn los elementos
mencionados.

A continuacion se presenta una tabla resumen de los indicadores, sus célculos y el nivel

base de cada uno:

Indicador Forma de cilculo Nivel base
PE X (Plazo entreéfa (i)’eal—Plazo entrega estimado) 2 dias
n® ventas totales

%R _reclamos 1)) 5%

total entregas
% tmw % 100 5%

otal entregas
BA n° licitaciones ad judicadas % 100 22 %

n° licitaciones postuladas

Tabla 2.7: Indicadores de medicion de desempefio para la implementaciéon del SGC en Rehuce.
Fuente: Elaboracién propia.
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3 Desarrollo

Dentro de este capitulo se desarrollard la metodologia propuesta anteriormente. En
primer lugar la capacitacion a la empresa, se expondré el costo y duracion de los cursos
necesarios. En segundo lugar se realizard el diagndstico a la empresa, es decir, el anéliss
FODA vy el analisis requisitos NCh 2909, para obtener la situacion inicial de REHUCE. Con
los resultados del diagndstico se generard un informe de diagndstico a modo de resumen,
con el fin de ser entregado a la empresa. Luego, se definird el orden secuencial de los
requisitos para cerrar las brechas detectadas.

Finalmente, se generard el plan de implementacion donde se definirdn las actividades a

realizar detallando sus responsables, plazos y recursos necesarios para su realizacion.

3.1. Capacitacion empresa

Dentro de esta seccion se desarrolla la primera etapa de la propuesta metodoldgica. Para
llevar a cabo la capacitacion a REHUCE es necesario realizar un curso de capacitacién a
todo el personal a modo de introduccion a la Norma Chilena 2909. Ademads, se debe definir
al grupo de auditores internos, quienes deberan realizar un curso de capacitacion adicional.
El curso de introduccion consta de 8 horas y sera dividido en dos jornadas de 4 horas para
los 7 trabajadores.

El curso de auditores internos consta de 16 horas, las cuales serdn divididas en 4 jornadas
de 4 horas en dos semanas. Se recomienda que el grupo de auditores conste del Gerente
General y Gerente Comercial, por lo cual serdn ellos quienes participen de esta capacitacion.

Estos cursos fueron valorizados de acuerdo a su simil de la norma ISO 9001, de acuerdo a

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 56



3.1. CAPACITACION EMPRESA CAPITULO 3. DESARROLLO

la informacién del SENCE °.
A continuacién se muestra la tabla resumen de las capacitaciones necesarias. Ademads, se
debe considerar el tiempo que los trabajadores dejaran de trabajar (costo oportunidad) en la

empresa para lo cual se calcul6 en base a su sueldo y a las horas que duran los cursos.

Curso Duracion Costo unitario Costo total Costo oportunidad
Introduccion norma 8 horas $50.800 $355.600 $315.571
Auditores internos 16 horas $89.800 $179.600 $310.000
Total pesos $535.200 $625.571
Total UF’ 20,37 UF 23,81 UF

Tabla 3.1: Costo de capacitaciones para REHUCE. Fuente: Elaboracién propia.

Por lo tanto, de acuerdo a lo anterior el costo total de los cursos de capacitacion es de

$1.160.771, lo que corresponde a 44,19 UF.

En esta etapa también se debe realizar el levantamiento de procesos, el cual comenzara
al principio de la etapa. Esto se realiza con el fin de poder representar la realidad de la
empresa de la manera més exacta posible, describiendo procesos, actividades y tareas,
recursos, entre otros. Se debe realizar poniéndose en contacto con quiénes realizan dichos
procesos, con el fin de que su participacion facilite la implementacion de los cambios
que se decidan realizar mas adelante, asi como la implementacién del Sistema de Gestion
de Calidad. Esta actividad la realizard un Ingeniero(a) Civil Industrial durante 1 mes,
considerando un sueldo de $1.521.029.

Finalmente, el costo total de esta etapa es de $2.681.800, lo que corresponde a 102,11 UF.

%Para el curso de introduccién se basé en www.otec.sence.cl/introduccion9001 y para el curso de auditores
en www.otec.sence.cl/cursoauditores9001
7Valor UF al dia 2 de Noviembre de 2016: $26.264,90, obtenido en www.sii.cl/valores/uf
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3.2. Diagnéstico

En esta seccion se expondra el diagndstico a la empresa REHUCE, en primer lugar el

andlisis FODA y luego el andlisis de los requisitos de la Norma Chilena 2909:2004.

3.2.1. Analisis FODA

Se desarrolla un anélisis FODA a la empresa REHUCE.

Fortalezas

= Gran conocimiento en la elaboracién de sus productos, dado por sus mds de 15 afios

de experiencia.
= Marca posicionada en ChileCompra.
= Posee flexibilidad operacional, dado por el tamafio de la empresa.

= Tienen productos que se realizan con los mismos materiales, por lo que se pueden

aprovechar mejor y disminuir desechos.
= Los productos de jardines infantiles cumplen con la normativa JUNJI.

= Posee alianzas comerciales con productores de muebles para jardines infantiles, los

cuales son proveedores y clientes a la vez.

= Conocimiento de precios de competidores en licitaciones de ChileCompra.

Cercania y buena comunicacién con sus proveedores.

Oportunidades
= Importar insumos, materia prima o productos y asi disminuir costos.

= Aumentar la cantidad de postulaciones en el portal ChileCompra, con el fin de

aumentar las licitaciones adjudicadas.
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= Posibilidad de diversificar los productos de acuerdo a los requerimientos.
= Subcontratacién de procesos.

= Automatizacion de algunos procesos.

Debilidades

= Marca desconocida fuera de ChileCompra, ya que no tienen gastos en promocion ni

publicidad.
= Procesos poco estandarizados.
= Baja capacitacion de los trabajadores.
= Débil estructura organizacional.
= No poseen documentacién de sus procedimientos ni procesos.
= Tienen retraso en la entrega de sus productos.

= Poseen cuellos de botella en la produccion.

Amenazas

Alta dependencia de los proveedores a la materia prima extranjera.

El ingreso de nuevos competidores igualando precios que son ptblicos en ChileCom-

pra.

La decadencia de la industria textil chilena.

La competencia con China, por sus bajos precios.

La empresa posee una buena reputacion dada por los afios dentro de ChileCompra, por
la calidad de sus productos, cumplimiento con las entregas y bajos precios. Las debilidades
mads importantes se cree que es la estructura organizacional, la cual debe ser fuerte para

cualquier cambio, y los procesos poco estandarizados que generan errores, pérdida de
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material y tiempo. Como oportunidad estd la de diversificar sus productos, dependiendo de
los requerimientos y asi poder optar a mds licitaciones. Finalmente, la principal amenaza es
el mercado Asidtico, por sus bajos precios y por tener que depender de sus materias primas.
Como conclusidn de este diagndstico, se observa la deficiente gestion dentro de la empresa,
donde no se tiene claridad de sus procedimientos por parte de los trabajadores, ya que no
estan bien definidos ni tampoco documentados. Esto les genera retraso en los tiempos de
entrega, cuellos de botella en la produccién, pérdidas de material, entre otros. Es neces una
mejora en la gestion de Rehuce, lo que se realizard mediante un Sistema de Gestion de
Calidad basado en la NCh 2909, especifica para pymes.

Los resultados de este diagndstico serdn utilizados para complementar el andlisis de
requisitos de NCh 29009, con el fin de entender los problemas de Rehuce y disefiar soluciones

especificas para ella.

3.2.2. Analisis requisitos NCh 2909

Para realizar este andlisis se utiliz6 el “Manual de Diagnéstico de la Norma NCh
2909”contenido en el “Manual de Metodologias de Diagnodstico e Implementacion Norma
NCh 2909”(26) donde se incluyen listas de chequeo (Anexo C) y temas que se deben
abordar en las entrevistas, de acuerdo al requisito de gestion y sus verificadores.

Las entrevistas se realizaron al Gerente General, Gerente Comercial y Encargada de Pro-
duccién, dependiendo del requisito de la Norma al cual se estaba realizando el diagndstico.
A continuacién se presentan los resultados del diagndstico divididos por capitulo de la NCh

2909.
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Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

4. Sistema de gestion

4.2.1 Generalidades 0% 100 %

4.2.2 Control de los documentos 0% 100 %
4.2.3 Control de los registros 0% 100 %
Ponderacion 0 % 100 %

Tabla 3.2: Resultados del diagndstico requisito “Sistema de gestién” de la NCh 2909. Fuente:
Elaboracién propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos del capitulo 4 de la norma, es que queda en
evidencia de que la empresa no cuenta con un sistema de gestion implementado, ni la
documentacién necesaria, no posee control de los documentos ni de los registros. Por lo

tanto, en este requisito la brecha es del 100 %.

Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

5. Estrategia y liderazgo

5.1 Definicién de la estrategia 0% 100 %
5.2 Compromiso de la gerencia 0% 100 %
5.3 Revision por la gerencia 0% 100 %
Ponderacion 0 % 100 %

Tabla 3.3: Resultados del diagndstico requisito “Estrategia y liderazgo” de la NCh 2909. Fuente:
Elaboracién propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos del capitulo 5 de la norma, se concluye que la
empresa no tiene una estrategia definida y documentada, si poseen una idea de estrategia
pero ésta no ha sido desarrollada. Tampoco poseen planes de accidn, ni objetivos estratégi-

cos definidos. Por lo tanto, la brecha de este requisito es del 100 %.
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Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

6. Revision de la informacidn para
33 % 67 %

la toma de decisiones

Tabla 3.4: Resultados del diagndstico requisito “Revision de la informacién para la toma de
decisiones” de la NCh 2909. Fuente: Elaboracién propia.

En el requisito 6 de la norma, denominado “Revision de la informacién para la toma
de decisiones”se llega a que la empresa posee actividades sistematicas para la toma de
decisiones ticticas y operativas, que surgen de la actividad diaria de la empresa, sin embargo

esta informacidn no se documenta en registros ni se revisa, solo se utiliza.

Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

7. Procesos relacionados con el cliente

7.1.1 Caracterizacidn de los clientes 33 % 67 %
7.1.2 Requisitos de los clientes 33% 67 %
7.1.3 Comunicacién de los requisitos de los clientes 100 % 0%

7.2.1 Percepcidn de los clientes 0% 100 %

7.2.2 Recepcion y tratamiento de reclamos 0% 100 %

7.3 Atributos del producto 33 % 67 %

7.4 Informacién de las ventas 50 % 50 %
Ponderacion 35,57 % 64,43 %

Tabla 3.5: Resultados del diagndstico requisito “Procesos relacionados con el cliente” de la NCh
2909. Fuente: Elaboracién propia.

Como primer punto importante de este requisito es la caracterizacion de los clientes,
donde la empresa si cuenta con registros con la identificacién de los clientes pero sélo
para los clientes mds importantes, es decir, los mds frecuentes y antiguos. Sin embargo, la
empresa no cuenta con un sistema para la caracterizacion de sus clientes donde se incluyen

procedimientos, ni utiliza la informacién de sus clientes para dicha caracterizacion. Es por
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esto que su nivel de cumplimiento corresponde al 33 %.

Luego, para los requisitos de los clientes la empresa si genera informacién pero no tiene
registros de éstos ni procedimientos documentados. Por lo tanto, el nivel de cumplimiento
es del 33 %. En relacion a los responsables de los requisitos de los clientes si estdn en
conocimiento de los requisitos de los cuales se debe hacer cargo y las acciones para lograrlo.
Por lo tanto, el nivel del cumplimiento es del 100 %.

Sin embargo, la empresa no posee un procedimiento para conocer las percepcion de cliente,
en relacion al producto otorgado. Es por esto que su nivel de cumplimiento es 0 %. Y
tampoco posee un procedimiento documentado para la recepcion y tratamiento de reclamos,
si no que se ve en el momento del reclamo la accion a seguir, tampoco se tienen registros
de los reclamos.

Otro punto son los atributos del producto, donde se da cuenta de que la empresa si cuenta
con documentos con los atributos de los productos con especificaciones técnicas y comer-
ciales, sin embargo, estos documentos no se actualizan con una periodicidad definida, ni
existe un procedimiento para la actualizacidn, ni hay un responsable que lo reconozca como
dentro de sus labores. Es por eso que su nivel de cumplimiento es del 33 %.

Finalmente, en relacion a la informacion de las ventas es que la empresa cuenta con un
sistema para la generacion de informacién de ventas por cliente y/o producto (Excel), pero
no posee procedimientos para recopilacidn, almacenamiento ni procesamiento de datos. Es
por esto que su nivel de cumplimiento es del 50 %.

Como ponderacion del requisito "Procesos relacionados con el cliente"se obtiene que el

nivel actual es del 35,57 %, por lo tanto la brecha es del 64,43 %.
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Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

8. Gestion de personas

8.1 Normativa vigente 0% 100 %

8.2 Roles y responsabilidades del personal 100 % 0%
8.3 Informacioén del personal 0% 100 %
8.4 Acciones periddicas de aprendizaje 0% 100 %
Ponderacion 25 % 75 %

Tabla 3.6: Resultados del diagnéstico requisito “Gestién de personas’de la NCh 2909. Fuente:
Elaboracién propia.

En el requisito de gestion de personas, se encuentra con que la empresa no cuenta
con un procedimiento documentado para identificar y acceder a los requisitos relativos a
legislacion laboral, de salud, previsionales, de higiene y seguridad, que le sean aplicables.
Soélo cuentan con un documento con informacién sobre estas legislaciones, sin embargo no
estd actualizado, por lo tanto se considera que su nivel de cumplimiento es de 0 %.

En relacién a las funciones y responsabilidades de todo el personal, éstas deben estar
actualizadas y ser conocidas por ellos, lo cual estd siendo cumplido por la empresa. Por lo
tanto, su nivel de cumplimiento es del 100 %.

Ademads, la empresa debe mantener registros actualizados de cada trabajador respecto a su
educacidn, capacitacion, entrenamiento, experiencia, etc. Esto la empresa no lo cumple, no
posee registros de sus trabajadores. Es por eso que su nivel de cumplimiento es 0 %.

Por tltimo, la empresa no cuenta con programaciones de acciones de aprendizaje, por lo
tanto, tampoco existen registros ni documentos que lo respalden. Es por eso que su nivel de
cumplimiento es 0 %.

Como ponderacion del requisito "Gestion de personas'se obtiene que el nivel de cumpli-

miento actual es de 25 %, por lo tanto la brecha es de 75 %.
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Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

9. Gestion de recursos financieros y fisicos

9.1 Normativa vigente 0% 100 %

9.2 Informacion financiera corto plazo 100 % 0%
9.3 Resguardo de activos fijos y circulantes 0% 100 %
9.4 Costos por producto 50 % 50 %

9.5 Informacién de sus resultados 50 % 50 %
9.6 Nivel minimo de operacion 0% 100 %

9.7 Presupuesto 100 % 0%

Ponderacion 42,86 % 57,14 %

Tabla 3.7: Resultados del diagndstico requisito “Gestion de recursos financieros y fisicos” de la
NCh 2909. Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado del diagndstico para este requisito, se obtiene que la empresa no posee
un procedimiento para identificar y acceder a los requisitos relativos a los temas tributarios
y contables que le sean aplicables. Es por esto que su nivel de cumplimiento es del 0 %.
La empresa posee un sistema para la generacion de informacion financiera y posee registros
de informes periddicos (semanales) de su situacidn financiera en el corto plazo. Por lo tanto,
el nivel de cumplimiento es del 100 %.

A pesar de que no posee un procedimiento documentado para establecer acciones de res-
guardo para sus principales activos fijos y circulantes, si tienen asegurados los camiones y
poseen una caja fuerte. Sin embargo, su nivel de cumplimiento fue considerado 0 %.

En relacién a los costos de los productos, la norma exige que la empresa debe tener estable-
cido un procedimiento para determinar los costos de sus productos y mantener el registro
de los célculos de éstos. La empresa posee un documento que contiene la informacion
y la forma de cdlculo, pero no posee el registro de los costos. Por lo tanto, su nivel de
cumplimiento es de 50 %.

Es necesario que la empresa establezca un procedimiento para generar informacion de sus
resultados, pero REHUCE no posee un sistema de informacién de la situacion financiera ni

un procedimiento. Posee los registros con informacién de los resultados de la empresa y
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estd definida su periodicidad (mensual). Por lo tanto, su nivel de cumplimiento es del 50 %.
Ademds, Rehuce no tiene establecido un procedimiento para determinar su nivel minimo
de operacion para generar utilidades y tampoco lo tiene definido. Por lo tanto, su nivel de
cumplimiento es del 0 %.

Finalmente, la empresa posee un presupuesto anual donde se incluye la planificacién de
sus ingresos y gastos. Posee un procedimiento (no documentado) para determinarlo, la
informacion y la frecuencia de revision. Por lo tanto, su nivel de cumplimiento es del 0 %.
Como ponderacidn del requisito "Gestion de recursos finaicieros fisicos"se obtiene que el

nivel actual es del 42,86 % vy, por lo tanto su brecha es del 57,14 %.

Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

10. Realizacién del producto/servicio

10.1 Proceso de la realizacién 0% 100 %
10.2.1 Requisitos de compra 0% 100 %

10.2.2 Comunicacién de los requisitos de compra 100 % 0%
10.2.3 Actividades de verificacién materias primas 33% 67 %
10.2.4 Evaluacion, calificacién y seleccion de proveedores 0% 100 %
10.3 Inventarios 50 % 50 %
10.4.1 Aspectos ambientales 0% 100 %
10.4.2 Identificacién y acceso normativa vigente 0% 100 %

Ponderacion 22,87 % 77,13 %

Tabla 3.8: Resultados del diagndstico requisito “Realizacion del producto/servicio” de la NCh 2909.
Fuente: Elaboracién propia.

Como resultado del diagndstico se observa que la empresa no posee documentos que
contengan los procesos de elaboracion de los productos. Por lo tanto, su nivel de cum-
plimiento es del 0 %. Otro requisito que obtiene el mismo nivel de cumplimiento es en
relacion a la compras, ya que la empresa debe establecer requisitos de compra para materias
primas, insumos y/o servicios relacionados, lo cual no es cumplido por REHUCE.

Caso contrario ocurre con los requisitos de compra, donde la empresa cumple con comu-
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nicarles a los proveedores oportunamente sus requisitos, ademds mantienen registro de la
comunicacion con los proveedores. Por lo tanto, el nivel de cumplimiento es del 100 %.
La empresa si verifica la materia prima e insumos recibidos, pero no tiene establecido un
procedimiento ni registros de las actividades de verificacion, por lo tanto tampoco tiene a
un responsable de la definicion y ejecucion de dichas actividades. Por lo tanto, la empresa
tiene un nivel de cumplimiento del 33 %.

REHUCE no posee con un procedimiento para evaluar, calificar y seleccionar a los provee-
dores y tampoco posee los registros correspondientes, mds bien lo realizan por experiencias
anteriores. Por lo tanto, su nivel de cumplimiento es del 0 %.

En relacién a los inventarios es que se obtiene un nivel de cumplimiento del 50 %, ya
que la empresa si posee inventarios de manera manual (en un cuaderno), pero hay alguna
informacién que no ha sido considerada, por lo tanto se considera como incompleto.

En los aspectos ambientales la empresa no ha cumplido los requisitos, obteniendo en
ambos puntos un nivel de cumplimiento de 0 %. Esto es porque no identifica los aspectos
ambientales de sus operaciones ni establece y mantiene un procedimiento para identificar y
acceder a la informacién sobre la normativa ambiental vigente.

Como ponderacion del requisito de gestion Realizacion del producto/servicio"se obtiene

que el nivel actual es de 22.87 % y por lo tanto su brecha es del 77,13 %.

Requisito de la norma Nivel Actual Brecha

11. Mantencion del sistema 0% 100 %

Tabla 3.9: Resultados del diagnéstico requisito “Mantencion del sistema” de la NCh 2909. Fuente:
Elaboracién propia.

Como se menciond anteriormente, la empresa no posee ningin sistema de gestion por
lo cual no es posible la mantencién del sistema, obteniendo un nivel de cumplimiento del

0%.

A continuacion se presenta la tabla resumen de los requisitos de la norma:
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Requisito de la norma Nivel Actual Brecha
4. Sistema de gestion 0% 100 %
5. Estrategia y liderazgo 0% 100 %
6. Revision de la informacion para la toma de decisiones 33% 67 %
7. Procesos relacionados con el cliente 35,57 % 64,43 %
8. Gestion de personas 25 % 75 %
9. Gestion de recursos financieros y fisicos 42,86 % 57,14 %
10. Realizacion del producto/servicio 22.87 % 77,13 %
11. Mantencidn del sistema 0% 100 %
Ponderacion 26,55 % 73,45 %

Tabla 3.10: Resultados totales de todos los requisitos del diagnéstico de la NCh 2909. Fuente:
Elaboracién propia.

Finalmente, para obtener el nivel de cumplimiento de todos los requisitos se obtiene un
puntaje ponderado considerando los requisitos desde el 5 hasta el 10, yaque el 4y 11 son
considerados luego de ser implementado el Sistema de Gestion. Por lo tanto, REHUCE

posee un 26,55 % de cumplimiento de los requisitos de la norma NCh 2909.

NIVEL ACTUAL VS. BRECHA
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403
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4 5 o 7 B 8 10 11

m Nivel decumplimiento @ Brecha

Figura 3.1: Gréfico del nivel de cumplimiento actual y las brechas de cada requisito de la NCh
2909 en REHUCE. Fuente: Elaboracién propia.
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3.3. Informe diagnéstico

Para dar a conocer a la empresa la situacion actual de esta en relacion a los requisitos de
la NCh 2909 se le entrega un informe del resumen del diagndstico ya realizado. Para esto
se realiza en funcidn a la pauta (Anexo D), cabe destacar que es s6lo una pauta y puede
tener modificaciones. En general, el punto mas importante de la pauta son los resultados
del diagndstico, se resume con el grafico de todos los requisitos 3.1 y luego los detalles de

las brechas de cada requisito.

3.4. Priorizacion de actividades

Segun la metodologia, se debe comenzar con los capitulos de ambito estratégico y
tactico (capitulo 5 y 6) y luego continuar con los de &mbito funcional (capitulos 7, 8, 9
y 10). En este caso en particular se comenzara con el capitulo 6, ya que tiene una manor
brecha y, de acuerdo a la disponibilidad de tiempo en la empresa, es mds conveniente
comenzar donde se tenga un mayor porcentaje de cumplimiento. Luego se seguird con
el capitulo 5. Es necesario que estos capitulos esten completos antes de seguir con los
funcionales.

Para los demas capitulos (7 al 10) se seguira con la misma logica anterior. Como tercera
prioridad esta el capitulo 9, ya que es la menor brecha, luego el 7 y asi sucesivmente.

A continuacioén estd la priorizacion de actividades para Rehuce:
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Requisito de la norma Brecha Prioridad

4. Sistema de gestion 100 % —
5. Estrategia y liderazgo 100 % 2
6. Revision de la informacién para la toma de decisiones 67 % 1
7. Procesos relacionados con el cliente 64,43 % 4
8. Gestion de personas 75 % 5
9. Gestion de recursos financieros y fisicos 57,14 % 3
10. Realizacién del producto/servicio 77,13 % 6

11. Mantencion del sistema 100 % —

Tabla 3.11: Priorizacién de las actividades. Fuente: Elaboracién propia.

Cabe destacar que para los capitulos 4 y 11 no se define la prioridad de orden ya que
es necesario la existencia del sistema de gestion, por lo tanto, serdn los ultimos en ser
revisados.

Para cada uno de los capitulos se expondrén los requisitos de éste y luego las acciones que
deberd realizar REHUCE para cumplirlos. Al finalizar se presenta un cuadro resumen de

las actividades y sus recursos para cerrar la brecha.

3.5. Plan de implementacion

Luego de terminado el diagnostico de REHUCE y obtenidas las brechas para cada
requisito de la norma, es posible realizar el disefio del plan de implementacion de NCh
2909 en la empresa mencionada.

Dentro de esta seccidn se exponen los requisitos de cada capitulo y las acciones que se
deben realizar, especificando los recursos necesarios tales como personal, tiempo requerido

y costo asociado.
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3.5.1. Capitulo 6: Revision de la informacion para la toma de decisio-

nes

El nivel de cumplimiento de este capitulo es del 33 %, a continuacion se presenta el
requisito del capitulo y las acciones que debe realizar la empresa.

Requisito:

= 6. Revision de la informacion para la toma de decisiones: La empresa debe esta-
blecer uno o mds procedimientos para revisar y analizar, de manera sistemdtica, la
informacion generada por ella para la toma de decisiones tdcticas y operativas. Se
debe mantener registros de las decisiones tomadas.
REHUCE debe establecer un procedimiento para revisar y analizar la informacion
generada, con el fin de utilizarla en la toma de decisiones. Para esto se da un plazo
de 2 semanas.
Ademas, deben crear registros de sus reuniones realizadas de las dreas de venta y
produccidn, para poder utilizar dicha informacién en la toma de decisiones. Esta
informacién generada deberd quedar registrada en un cuaderno, denominado “Cua-
derno de reuniones”, del cual deberan definir un responsable.
También es necesario llevar registro de toda la informacion y resultados que surgen
del Sistema de Gestion, esto incluye la percepcion de los clientes, reclamos, situacién
financiera, proceso productivo, entre otros. Por lo cual, se recomienda mantener en la
misma ubicacion fisica todos los registros y cuaderno de reuniones.

El encargado del cumplimiento de este requisito es el Gerente General.

Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo
6 Establecer procedimiento y Gerente General =~ Cuaderno, Hojas 2 semanas
mantener registros en cua- blancas

derno de reuniones

Tabla 3.12: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
6 denominado “Revision de la informacién para la toma de decisiones”. Fuente: Elaboracién propia.
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3.5.2. Capitulo 5: Estrategia y liderazgo

Este capitulo tiene un 0 % de nivel de cumplimiento, a continuacién se presentan los
requisitos del capitulo y luego las acciones que REHUCE debe realizar.

Requisitos:

= 5.1 Definicion de la estrategia: La gerencia debe definir y documentar una estrate-
gia basada en informacion generada por la empresa y en informacion de su entorno,
en particular de sus clientes, que incluya al menos un plan de accion documentado

de corto y mediano plazo.

= 5.2 Compromiso de la gerencia: La gerencia debe proporcionar evidencias objeti-
vas de su compromiso con el desarrollo e implementacion de los planes de accion:
a) comunicando oportunamente a los responsables la estrategia y sus obligaciones;

y

b) comprometiendo la disponibilidad de recursos.

= 5.3 Revision por la gerencia: La gerencia debe:
a) revisar, a intervalos definidos, el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de
los planes de accion;
b) tomar decisiones estratégicas y tdcticas sobre la base de las revisiones efectuadas;
y
c) mantener registros que contengan, al menos:
- estados de avance del cumplimiento de los objetivos estratégicos (indicadores y
metas asociadas),
- estados de avance del cumplimiento del (de los) plan(es) de accion; y

- decisiones tomadas.

Ya que la brecha es del 100 %, se realizaran todos los requisitos para REHUCE mediante
una consultoria estratégica, la cual dura 10 horas dividido en 3 dias y se realiza en las
oficinas de la consultora, se considera 1 semana con el fin de que la empresa pueda

documentar lo necesario. El responsable de dichos requisitos serd el Gerente General.
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Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

5.1 Definir estrategia Gerente General ~ Consultoria 1 semana

5.2 Entregar evidencias del com- Gerente General  Consultoria 1 semana
promiso

5.3 Crear y mantener registros Gerente General  Consultoria, Ho- 1 semana

jas blancas

Tabla 3.13: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
5 denominado “Estrategia y liderazgo™. Fuente: Elaboracién propia.

Es necesario recordar que los requisitos de los capitulos 5 y 6 deben estar completos

antes de continuar con los demas.

3.5.3. Capitulo 9: Gestion de recursos financieros y fisicos

El nivel de cumplimiento de este capitulo es 42,86 %, a continuacion se expondran los
requisitos del capitulo y a continuacion las actividades que REHUCE debe realizar.

Requisitos:

= 9.1 Normativa vigente: La empresa debe establecer y mantener un procedimiento
para identificar y acceder a los requisitos relativos a temas tributarios y contables,

que le sean aplicables. La empresa debe mantener actualizada esta informacion.

Este requisito tiene un 100 % de brecha, por lo cual es necesario establecer el
procedimiento mencionado y definir la periodicidad de actualizacién, para lo cual se
recomienda cada un afio. El encargado de esto serd el Gerente General y tendrd un

plazo de 2 semanas.

= 9.2 Informacion financiera corto plazo: La empresa debe establecer un procedi-
miento para generar periodicamente informacion de su situacion financiera en el

corto plazo.
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Este requisito tiene un 0 % de brecha, sin embargo se recomienda documentar dicho
procedimiento. El encargado de esto serd el Gerente General y dispondrd de un plazo

de 1 semana.

= 9.3 Resguardo de activos fijos y circulantes: La empresa debe establecer un pro-
cedimiento documentado para identificar y establecer acciones de resguardo (operar,
mantener o contratar seguros, entre otros) para sus principales activos fijos y circu-

lantes, de acuerdo al nivel de riesgo de éstos y su relevancia para la empresa.

Este requisito tiene una brecha del 100 %, por cual se debe establecer el procedimiento
mencionado y documentarlo. El encargado serd el Gerente General y dispondra de 2

s€manas.

= 9.4 Costos por producto: La empresa debe establecer un procedimiento para deter-
minar los costos de sus productos/servicio(s) y mantener registros de los cdlculos de

éstos.

Este requisito tiene una brecha del 50 % ya que, a pesar de tener el procedimiento,
no posee el mecanismo de actualizacion de los célculos ni el registro de éstos. Para
poder completar dicho requisito se tendrd un plazo de 1 semana y el responsable serd

el Gerente General.

= 9.5 Informacion de sus resultados: La empresa debe establecer un procedimiento

para generar periodicamente informacion de sus resultados.

Este requisito tiene una brecha del 50 %, por lo que es necesario establecer el
procedimiento para la informacién de sus resultados. Ademads, es necesaria la imple-
mentacién de un sistema de informacién para la situacion financiera, lo cual ya se
estd trabajando en REHUCE. Por lo tanto, el encargado serd quién ya estd en dicha

labor, el Gerente Comercial, y se le otorgard un plazo de 3 semanas.

= 9.6 Nivel minimo de operacion: La empresa debe establecer un procedimiento para
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determinar su nivel minimo de operacion para generar utilidades.

Este requisito tiene una brecha del 100 %, por lo tanto, deben establecer el procedi-
miento mencionado, donde se especifique la forma de calculo, frecuencia de revision
y responsable. El encargado de esto serd el Gerente General y dispondra de un plazo

de 2 semanas.

= 9.7 Presupuesto: La empresa debe establecer un procedimiento para generar un

presupuesto anual.

Este requisito tiene una brecha del 0 %, sin embargo se recomienda documentar
dicho procedimiento. El encargado de esto sera el Gerente General y dispondré de 1

semana.
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Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

9.1 Desarrollar  procedi- Gerente General 2 semanas

miento de normativa

vigente

9.2 Documentar procedi- Gerente General = Hojas blancas 1 semana
miento

9.3 Desarrollar y documen- Gerente General — Hojas blancas 2 semanas

tar procedimiento de
resguardo de activos

9.4 Establecer mecanismo Gerente General — Hojas blancas 1 semana
de actualizaciéon de
calculos y registro

9.5 Establecer procedimien- Gerente Comer- 3 semanas
to informacion de resul- cial
tados

9.6 Establecer procedimien- Gerente General 2 semanas
to de nivel minimo de
operacion

9.7 Documentar procedi- Gerente General  Hojas blancas 1 semana

miento

Tabla 3.14: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
9 denominado “Gestion de recursos financieros y fisicos”. Fuente: Elaboracién propia.

3.5.4. Capitulo 7: Procesos relacionados con el cliente

El nivel de cumplimiento de este capitulo es de 35,57 %, a continuacién se expondran
los requisitos del capitulo y las acciones que REHUCE debe realizar.

Requisitos

= 7.1 Revision y comunicacion de los requisitos del cliente:

- La empresa debe establecer un procedimiento para caracterizar a sus clientes y
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debe mantener registros de dicha caracterizacion.

- La empresa debe establecer un procedimiento para determinar los requisitos espe-
cificados por el cliente, incluyendo los procesos de entrega y, cuando corresponda,
de post venta.

- La gerencia debe proporcionar evidencias objetivas que comunica los requisitos del

cliente, en los niveles de la empresa que corresponda.

Este punto estd compuesto por 3 requisitos, donde el tercero posee un 0 % de brecha,
por lo cual no tendrd modificaciones. En relacion al primer requisito, el cual tiene
67 % de brecha, se debe establecer el procedimiento mencionado para todos sus
clientes y mantener un registro de ello. Seré el Gerente Comercial quién esté a cargo
de esto, para lo cual se dispone de un plazo de 2 semanas. Por tltimo, para el segundo
requisito, que también tiene un 67 % de brecha, se debe establecer un procedimiento
para determinar los requisitos de los clientes y mantener un registro de ello, para
lo cual se dispone de un plazo de 2 semanas. El responsable de esto es el Gerente

Comercial.

= 7.2 Retroalimentacion del cliente:
- La empresa debe establecer un procedimiento para conocer la percepcion del cliente
en relacion al producto/servicio suministrado. Se deben mantener registros de ello.
- La empresa debe establecer un procedimiento documentado para la recepcion y
tratamiento de reclamos. Se deben mantener los registros de los reclamos y del

tratamiento de los mismos.

Estos requisitos poseen una brecha del 100 % cada uno, por lo tanto, deben establecer
los procedimientos documentados mencionados. En el caso de la percepcion del
cliente, se recomienda que el estudiante en préctica sea quién realice el instrumento
a utilizar (encuesta, formulario), para lo cual se le otorgard un plazo de 1 semana. El
encargado del procedimiento y de velar porque se cumpla el requisito es el Gerente

Comercial, para lo cual tiene un plazo de 2 semanas. En el caso de los reclamos, el
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practicante deberd crear y actualizar el registro de los reclamos ya solucionados para
lo cual tiene un plazo de 1 semana, el encargado del procedimiento y de velar porque

se cumpla el requisito es el Gerente General y dispone de 2 semanas.

= 7.3 Atributos del producto/servicio: La empresa debe establecer los atributos del

(de los) producto/servicio(s) que realiza, los cuales deben mantener actualizados.

Este requisito tiene una brecha del 67 %, principalmente porque no esté actualizado
el documento con los atributos, porque no hay un encargado responsable de esta
labor y no tienen definida la periodicidad de actualizacion. Para completar lo faltante

se otorgard un plazo de 1 semana y el responsable es el Gerente Comercial.

= 7.4 Informacion de ventas: La empresa debe establecer un procedimiento para
generar informacion de las ventas por cliente y/o por producto/servicio. Se deben

mantener registros de dicha informacion.

Este requisito tiene una brecha del 50 %, ya que la empresa si posee un sistema para
almacenar datos de las ventas de sus clientes, pero no posee un procedimiento para
la recopilacién, almacenamiento y procesamiento de datos ni para la generacion de
registros de ventas. Esto debe ser documentado, para lo cual se define un plazo de 2

semanas y estard a cargo del Gerente Comercial.
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Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo
7.1.1 Desarrollar procedimiento ca- Gerente Comer- Hojas blancas, Ar- 2 semanas
racterizacion de clientes cial chivador
7.1.2 Desarrollar procedimento de- Gerente Comer- Hojas blancas, Ar- 2 semanas
terminacion de requisitos de cial chivador
clientes
7.1.3 Sin modificacién
7.2.1 Desarrollar procedimiento per- Gerente Comer- Sueldo practican- 2 semanas
cepciodn del cliente cial te, Hojas blancas,
Archivador
7.2.2 Desarrollar procedimiento re- Gerente General =~ Sueldo practican- 2 semanas
clamos te, Hojas blancas,
Archivador
7.3 Actualizar atributos Gerente Comer- 2 semanas
cial
7.4 Desarrollar procedimiento re- Gerente Comer- Hojas blancas 2 semanas

copilacion, almacenamiento y
procesamiento de datos y re-

gistro

cial

Tabla 3.15: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
7 denominado “Procesos relacionados con el cliente”. Fuente: Elaboracién propia.

3.5.5. Capitulo 8: Gestion de personas

Este capitulo tiene un 25 % de cumplimiento, a continuacion se expondran los requisitos

y las acciones que REHUCE debe realizar.

Requisitos:

8.1 Normativa vigente: La empresa debe establecer y mantener un procedimiento
para identificar y acceder a los requisitos relativos a legislacion laboral, de salud,

previsional y de higiene y seguridad, que le sean aplicables. La empresa debe mante-

-
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ner actualizada esta informacion.

Este requisito posee un 0 % de cumplimiento, por lo cual la empresa debera realizar
el procedimiento mencionado que estard a cargo del Gerente General y se propone
que el estudiante en préctica sea quién identifique los requisitos relativos a los temas
mencionados, con el fin de que actualice el documento ya existente. Para esto se

propone un plazo de 2 semanas.

= 8.2 Roles y responsabilidades del personal: La empresa debe tener definidas y
actualizadas las funciones y responsabilidades de todo su personal, las cuales deben

ser comunicadas a quien corresponda.

Este requisito tiene el 100 % de cumplimiento, por lo cual no se realizaran modifica-

ciones.

= 8.3 Informacion del personal: La empresa debe establecer un procedimiento para
mantener actualizada la informacion de su personal, relativa a educacion, capacita-
cion, entrenamiento, experiencia y habilidades técnicas bdsicas. Se deben mantener

registros de cada persona de la empresa.

Este requisito tiene un 0 % de cumplimiento, por lo cual la empresa debe establecer
el procedimiento mencionado que estard a cargo del Gerente General y serd €l quién

actualizard la informacién requerida. Para esto tendrd un plazo de 2 semanas.

= 8.4 Acciones periodicas de aprendizaje: La empresa debe establecer e implemen-

tar acciones de aprendizaje para su personal, orientadas hacia su negocio.

Este requisito tiene un 0 % de cumplimiento, por lo tanto, REHUCE debe establecer
las acciones mencionadas. El responsable de esto serd el Gerente General y tendra

un plazo de 2 semanas.
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Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

8.1

8.2
8.3

8.4

Establecer procedimiento nor- Gerente General = Sueldo practican- 2 semanas

mativa vigente te

No se realizan modificaciones

Establecer procedimiento de Gerente General 2 semanas

informacion del personal

Establecer e implementar ac- Gerente General 2 semanas

ciones de aprendizaje

Tabla 3.16: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
8: “Gestién de personas”. Fuente: Elaboracion propia.

3.5.6. Capitulo 10: Realizacion del producto/servicio

Este capitulo tiene un nivel de cumplimiento del 22.87 %, a continuacién se presentan

los requisitos y las acciones a realizar.

Requisitos:

= 10.1 Proceso de realizacion: La empresa debe documentar, implementar y mantener

actualizada la descripcion de su proceso de realizacion del (de los) producto/servi-
cio(s), desde la recepcion de las materias primas hasta la entrega al cliente del (de
los) producto/servicio(s) realizado(s), identificando etapas, actividades, actividades
criticas y/o puntos de control, recursos, responsables y flujos de entrada y salida

fisica.

Este requisito tiene un 100 % de brecha, ya que, a pesar de existir un diagrama
de procesos general (2.5) la empresa no lo utiliza, actualiza ni modifica para los
demds tipos de productos. También es necesario definir un responsable a cargo de
la actualizacion. Para esto se le otorgardn 3 semanas al practicante con el fin de que
represente los procesos en diagrama de flujo o de procesos productivos, con el apoyo

de la Encargada de Operaciones. Este requisito estard a cargo del Gerente Comercial.

6
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= 10.2 Compras:
- La empresa debe establecer requisitos de compra para materias primas, insumos
y/o servicios relacionados con la realizacion del (de los) producto/servicio(s) princi-
pal(es).
- Los requisitos de compra se deben comunicar a los proveedores oportunamente. Se
deben mantener registros de la comunicacion con los proveedores.
- La empresa debe establecer e implementar las actividades necesarias para verificar
que las materias primas, insumos y/o servicios corresponden a los solicitado. El tipo
y alcance de la verificacion aplicada a las materias primas, insumos yjo servicios
debe depender del impacto de éstos en el producto final. Se deben mantener registros
de tales verificaciones.
- La empresa debe contar con un procedimiento para evaluar, calificar y seleccionar a
los proveedores que proporcionan materias primas, insumos y/o servicios principales.

Se deben mantener los registros correspondientes.

Este requisito se divide en cuatro, donde el primero tiene un 100 % de brecha lo que
implica que REHUCE debe contar con los requisitos de compra de materias primas,
insumos y materiales actualizados y documentados e incluir los criterios utilizados,
métodos de compra y listado de proveedores. Para esto se otorgardn 3 semanas y el
encargado serd el Gerente Comercial.

El segundo requisito tiene un 0 % de brecha, por lo tanto, se debe mantener la
comunicacion de los requisitos de compra a los proveedores.

El tercer requisito tiene 67 % de brecha, ya que la empresa tiene actividades de
verificacién de materias primas e insumos, pero es necesario realizar un registro
de ésto. Se recomienda utilizar un cuaderno denominado “Cuaderno de registro”en
el cual se anoten las actividades de verificacion donde se incluya la materia prima
o insumo, requisitos, criterios de aceptabilidad, fecha, proveedor, entre otros. La
persona a cargo de este requisito es la Encargada de Operaciones y se le otorgard un
plazo de una semana.

Por dltimo, el cuarto requisito tiene un 100 % de brecha, por lo que es necesario
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que REHUCE establezca un procedimiento para evaluar, calificar y seleccionar a
los proveedores, y mantener un registro de ello. De esto estard a cargo el Gerente

Comercial y dispondrd de 3 semanas.

= 10.3 Inventarios: La empresa debe mantener registros actualizados de su inventario
(materias primas y productos generados), con la periodicidad que ella haya determi-
nado.
Este requisito tiene un 50 % de brecha, ya que existe un inventario pero incompleto.
Por lo tanto, es necesario completarlo, actualizarlo y se recomienda el programa
Excel para llevarlo a cabo. Ademads se recomienda imprimir los inventarios en hojas
blancas y archivarlos periédicamente. El responsable de esto es el Gerente General y

tendrd un plazo de 2 semanas para realizarlo.

= 10.4 Medio ambiente:
- La empresa debe identificar los aspectos ambientales de sus operaciones, incluyen-
do en cada caso, el elemento del medio ambiente que afecta y la etapa del proceso
en que se genera.
- La empresa debe establecer y mantener un procedimiento para identificar y acceder
a la informacion sobre la normativa ambiental vigente que le sea aplicable. La

empresa debe mantener actualizada esta informacion.

Ambos requisitos tienen un 100 % de brecha. En el caso del primero, es necesario
identificar los aspectos ambientales que le correspondan a REHUCE. Para esto se
dispondrd de 2 semanas y el encargado serad el Gerente Comercial. Para el caso
del segundo requisito, se debe realizar el procedimiento mencionado y mantener
actualizada la informacioén. Para esto se dispondrd de 2 semanas y el encargado sera

el Gerente Comercial.
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Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

10.1 Actualizar informacion de pro- Gerente Comer- Sueldo practican- 3 semanas
cesos productivos cial te, Hojas blancas

10.2.1 Documentacioén requisitos de  Gerente Comer- Hojas blancas 3 semanas
compra cial

10.2.2 Sin modificacion

10.2.3 Registro de actividades de ve- Encargada de ope- Cuaderno 1 semana
rificacion de materiales raciones

10.2.4 Establecer procedimiento de Gerente Comer- Hojas blancas, Ar- 2 semanas
evaluacion a proveedores cial chivador

10.3 Completar y actualizar inven- Gerente General — Hojas blancas, Ar- 2 semanas
tario chivador

10.4.1 Identificar aspectos ambienta- Gerente Comer- 2 semanas
les cial

10.4.2 Procedimiento normativa am- Gerente Comer- 2 semanas

biental

cial

Tabla 3.17: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo

10: “Realizacién del producto/servicio”. Fuente: Elaboracion propia.

Para continuar con los demads capitulos, es necesario que todos los anteriores estén

completos.

3.5.7. Capitulo 4: Sistema de gestion

Este capitulo tiene un nivel de cumplimiento de 0 %, ya que en la empresa no existe un

sistema de gestion implementado. A continuacidn se presentan los requisitos y las acciones

a seguir.

Requisitos:

= 4.1 Requisitos generales: La empresa debe implementar, documentar cuando se

explicite, y mantener un sistema de gestion de acuerdo a los requisitos establecidos
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en esta norma.

Este requisito es principalmente el resultado del cumplimiento de los demds requisitos
de la norma, por lo tanto, cumplidos €stos sélo se debe verificar que esté completo e

implementado el sistema de gestion.

= 4.2 Requisitos de la documentacion:
4.2.1 Generalidades
a) documento que describa el sistema de gestion (puede adoptar la forma de un
esquema, un diagrama o un manual de gestion);
b) procedimientos documentados en los casos en que esta norma lo exige, indicando
para su control, al menos, el titulo. el codigo de identificacion si es necesario, el
responsable de la elaboracion y aprobacion, la numeracion de las pdginas, el niimero
total de pdginas, la lista de distribucion y la fecha de aprobacion;
¢) otros documentos internos y externos relacionados con los requisitos de la presente
norma (normas, especificaciones técnicas, manuales de uso de equipo y similares);
d) formularios para registros; y
e) lista de documentos controlados, que incluya como minimo, titulo, codigo de

identificacion, si lo tuviera y fecha de aprobacion.

En este punto se describen los detalles del sistema de gestion, procedimientos docu-
mentados, documentos internos y externos, registros y listas de documentos controla-

dos, los cuales ya estdn considerados dentro de cada requisito.

4.2.2 Control de los documentos: Se debe establecer un procedimiento para definir
la forma y los responsables para:

a) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamen-
te;

b) asegurar que los documentos sean legibles y fdcilmente identificables y estén

disponinbles;
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c) asegurar que los documentos de origen externo se identifican, archivan y mantie-
nen;

d) prevenir el uso de documentos obsoletos; y

e) asegurar que los documentos son distribuidos al personal que corresponda y se

mantienen registros de dicha distribucion.

En este requisito se definen los requisitos para poder controlar los documentos lo

cual ya estd considerado en los demads capitulos de la norma.

4.2.3 Control de los registros: La empresa debe mantener registros de las activi-
dades realizadas para demostrar que cumple los procedimientos establecidos y los
requisitos de esta norma.

Los registros deben ser legibles, fdacilmente identificables (por ejemplo fecha, identifi-
cacion del responsable y otros) y recuperables y se deben mantener en forma segura

y ordenada durante el plazo definido.

Al igual que el requisito anterior, estos requisitos son considerados en los demads

capitulos de la norma.

En resumen, al finalizar las actividades de todos los demds capitulos deberdn ser
revisados todos los documentos, procedimientos, registros, entre otros, para corroborar
que éstos cumplan lo detallado en los requisitos del capitulo 4, para lo cual se otorgara un

periodo de 1 semana para esto y el encargado serd el Gerente General.

Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

4 Revision documentacion SG =~ Gerente General 1 semana

Tabla 3.18: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
4: “Sistema de gestion”. Fuente: Elaboracién propia.
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3.5.8. Capitulo 11: Mantencion del sistema

Este capitulo tiene un nivel de cumplimiento de 0 %, ya que en la empresa no existe un
sistema de gestiéon implementado, por lo cual no hay mantencién de éste. A continuacion
se presenta el requisito y las acciones a seguir.

Requisito:

= [a empresa debe establecer un procedimiento documentado para revisar periddica-

mente que todos los requisitos de esta norma se mantienen implementados.

Una vez implementado el sistema de gestion es necesaria su mantencién, por lo cual se
deberd establecer el procedimiento mencionado. Esto implica revisar periddicamente
(el periodo debe ser definido dentro del procedimiento) cada uno de los requisitos de
la norma, si existe brecha o no y realizar las acciones necesarias para cerrar la brecha,
si es el caso, o para mejorar el sistema. Para esto se otorga un periodo de 2 semanas

y cuyo responsable serd el Gerente General.

Requisito Actividad Responsable Recursos Plazo

11 Procedimiento mantencién Gerente General = Hojas blancas 2 semanas

del sistema

Tabla 3.19: Cuadro resumen de las actividades a realizar para cumplir con los requisitos del capitulo
11: “Mantencio6n del sistema”. Fuente: Elaboracién propia.

3.5.9. Cronograma

Dentro de esta seccion se presenta el cronograma del proyecto de implementacion de la
norma NCh 2909, dentro del cudl se evalda la duracién de toda la propuesta metodoldgica

presentada.

De acuerdo a la planificacién de actividades, el cronograma resultante tiene una duracién

total de 125 dias hébiles. Se propone como fecha de inicio el 7 de Noviembre de 2016,
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terminando el 1 de Mayo del 2017. Sin embargo, esto queda por definir por la empresa
de acuerdo a su disponibilidad. A continuacién se muestran los detalles de la Carta Gantt

realizada con el software Microsoft Project.

semana 2 semana 9 semana 16 semana 23
Nombre de tarea ~ | Duri « do lu ma mi ju vi 5a do Iu m

1 | 4 1Implementacién NCh 2909 135dias | | 1
2 . Daias || 4 07-11 :

3 4 1.2 Capacitacidn empresa 12 dias i
4 1.2.1 Introduccion NCh 2909 2 dias

3 1.2.2 Auditores internos 10 dias

6 4 1.3 Diagndstico 2 dias

7 151 FODA 2 dias

2 1.3.2 Norma Chilena 2909 2 dias

g 1.4 Informe diagnastico 2 dias
10 1.5 Priorizacion actividades 2 dias
1 4 1.6 Plan implementacidn 85 dias 1
12 - 1.6.1 Requisito 6: Revision informacidn decisiones 10 dias I T
14 - 1.6.2 Requisito 5: Estrategia 5 dias i
18 » 1.6.3 Requisito 9: Recursos financieros 25 dias i T
26 » 1.6.4 Requisito 7: Clientes 35 dias ha T
33 + 1.6.5 Requisito 8: Personas 20 dias : ' T
7 » 1.6.6 Requisito 10: producto 30 dias
45 1.6.7 Requisito 4: Sistema de gestion 5 dias

& 1.6.8 Requisito 11: Mantencidn 10 dias
47 1.7 Certificacion NCh 2909 3 dias : ;
48 18 Fin 0 dias || | & 01-05

Figura 3.2: Cronograma del proyecto de implementaciéon NCh 2909. Fuente: Elaboracién propia.

En esta captura se observa el proyecto completo. Las actividades en color gris co-
rresponden a las que estdn a cargo externos y las de color celeste son las que ya fueron
realizadas dentro de esta memoria. Cabe destacar que la actividad 1.7 certificacion NCh
2909 estd desfasada en 4 semanas desde el término de la tarea anterior, porque es requisito
de la empresa certificadora que el Sistema de Gestion esté implementado en la empresa

con un tiempo minimo de un mes para poder ser certificada la norma.

A continuacién se mostrardn los detalles de las actividades del plan de implementacién

propiamente tal.
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mana 3 semana & semana 9 semana 12 semana 15 semana 18 semw
Nombre de tarea » | Duri+ vi sd do lu ma mi ju vi sd do lu ma mi ju vi sd

1 4 1,6 Plan implementacidn 85 dias = 1
12 4 1.6.1 Requisito 6: Revision informacidn decisiones 10 dias I T
13 1.6.1.1 Procedimiento decisiones 10 dias [ ]
14 4 1.6.2 Requisito 5: Estrategia 5 dias T T
15 1.6.2.1 Definir estrategia 5dias E—
16 1.6.2.2 Evidencias compromiso 5dias ———
17 1.6.2.3 Crear registros 5dias m—
18 4 1.6.3 Requisito 9: Recursos financieros 25 dias ki

9 1.6.3.1 Procedimiento normativa vigente 10 dias
20 1.6.3.2 Documentar procedimiento informacion financ 5 dias
21 1.6.3.3 Procedimiento resguardo activos 10 dias
22 1.6.3.4 Mecanismo actualizacion costo productos Sdias
23 1.6.3.5 Procedimiento informacion resultados 15 dias
24 1.6.3.6 Procedimiento nivel minimo de operacion 10 dias
25 1.6.3.7 Documentar procedimiento presupuesto 5dias
26 4 1.6.4 Requisito 7: Clientes 35 dias b T
27 1.6.4.1 Procedimiento caracterizacion 10 dias
28 1.6.4.2 Procedimiento requisitos 10 dias
29 1.6.4.3 Procedimiento percepcion 10 dias
30 1.6.4.4 Procedimiento reclamos 10 dias
3 1.6.4.5 Actualizar atributos. 10 dias
32 1.6.4.6 Procedimiento recopilacion datos 10 dias

3 4 1.6.5 Requisito 8: Personas 20 dias

1.6.5.1 Procedimiento normativa vigente 10 dias

I
| E

"
i

.
\

1.6.5.2 Procedimiento informacion del personal 10 dias

w
&

1.6.5.3 Establecer acciones de aprendizaje 10 dias

— I
4 1.6.6 Requisito 10: producto 30 dias T
3 16.6.1 Informacion procesos productivos 15 dias
39 16.6.2 Documentacion requisitos compra 15 dias
) 1.6.6.3 Registro actividades verificacion 5 dias
1.6.6.4 Procedimientos evaluacion proveedores. 10 dias
2 1.6.6.5 Actualizar inventario 10 dias
1.6.6.6 Identificar aspectos ambientales 10 dias
4 1.6.6.7 Procedimiento normativa ambiental 10 dias
5 1.6.7 Requisito 4: Sistema de gestion 5 dias &
i1 1.6.8 Requisito 11: Mantencidn 10 dias

Figura 3.3: Cronograma del plan de implementacion. Fuente: Elaboracién propia.

-
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El plan de implementacion tiene una duracion total de 90 dias hébiles. Los colores de
las actividades corresponden a lo siguiente:
- Rojo: Actividad a cargo del Gerente General.
- Amarillo: Actividad a cargo del Gerente Comercial.

- Azul: Actividad a cargo de Encargada de operaciones.

Para la realizacién del cronograma también se tomé en consideracion la cantidad de
actividades que estardn bajo la responsabilidad de los encargados, por lo tanto, el gerente
General y el Gerente Comercial no tienen mdas de 2 actividades simultidneamente y la

Encargada de Operaciones s6lo una a la vez.

A continuacién se muestra la ruta critica del proyecto.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 89



3.5. PLAN DE IMPLEMENTACION CAPITULO 3. DESARROLLO

semana 2 semana 9 semana 16 semanz
Nombre de tarea ~ | Duriw do lu ma mi ju vi sa do
1|4 1implementacidn NCh 2909 125dias | | 1
3 4 1.2 Capacitacién empresa 12 dias i
4 1.2.1 Introduccion NCh 2909 2 dias
] 122 Auditores internos 10 dias
B 4 1.3 Diagndstico 2 dias
7 13.1FODA 2 dias
2 1.3.2 Norma Chilena 2909 2 dias
g 1.4 Informe diagnastico 2 dias
10 1.5 Priorizacion actividades 2 dias
11 4 1.6 Plan implementacidn 85 dias 1
12 4 1.6.1 Requisito 6: Revision informacidn decisiones 10 dias T
13 16.1.1 Procedimiento decisiones 10 dias
13 4 1.6.3 Requisito 9: Recursos financieros 25 dias I T
19 1.6.3.1 Procedimiento normativa vigente 10 dias :
22 1.6.3.4 Mecanismo actualizacion costo productos 5 dias i l
23 1635 Procedimiento informacion resultados 15 dias
24 1.6.3.6 Procedimiento nivel minimo de operacion 10 dias : X
26 4 1.6.4 Requisito 7: Clientes 35 dias |v 1
28 1.6.4.2 Procedimiento requisitos 10 dias l H
N 1.6.45 Actualizar atributos 10 dias H
33 4 1.6.5 Requisito 8: Personas 20 dias N T
34 1.6.5.1 Procedimiento normativa vigente 10 dias B
36 1.6.5.3 Establecer acciones de aprendizaje 10dias | | i
37 4 1.6.6 Requisito 10: producto 30 dias '
39 1.6.6.2 Documentacion requisitos compra 15 dias : -
44 1.6.6.7 Procedimiento normativa ambiental 10 dias l
45 1.6.7 Requisito 4: Sistema de gestion 5 dias h -
46 1.6.8 Requisite 11: Mantencion 10 dias l

7 1.7 Certificacion NCh 2909 3dias | 4 :

Figura 3.4: Actividades criticas del cronograma del plan de implementacién. Fuente: Elaboracion
propia.

omo el tiempo maximo que una actividad se puede retrasar en su inicio sin que esto
afecte el tiempo estimado para terminar el proyecto como un todo:

Las actividades criticas son aquellas que no poseen holgura para poder retrasarse en su
inicio sin que afecte el tiempo estimado de término de proyecto. Por lo tanto, una demora
en alguna de ellas implica una demora el tiempo total del proyecto. Por lo que se debe tener
la precaucion de disponer el tiempo mencionado. Ademds, de que en el caso de que se
quisiera acortar el tiempo total de proyecto, se debe evaluar acortar alguna(s) actividad(es)

critica(s).

3.5.10. Recursos

Dentro de esta seccidn se presentan los recursos necesarios para llevar a cabo la
implementacion, divididos por tipo de recursos, ya sean materiales, humanos, tecnolégicos

o financieros.
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Recursos Humanos

Dentro de este tipo de recursos se solicitard una persona de profesion Ingeniero(a) Civil
Industrial que realizard el levantamiento de procesos en la etapa de capacitacion y apoyara
principalmente las actividades del plan de implementacién, por lo tanto, serd contratado
por un periodo de 5 meses. Se le asignara un sueldo mensual de $1.521.029 .

También estd considerado el costo de oportunidad de la capacitacién a los trabajadores de

la empresa, es decir, el costo del tiempo que éstos estardn en los cursos.

Recurso Tiempo Costo mensual Costo total
Sueldo Ingeniero 5 meses $1.537.285 $7.686.425
Costo oportunidad capacitacion $625.571
Total pesos $8.311.996
Total UF? 316,47 UF

Tabla 3.20: Costo de recursos humanos necesarios para la implementacién en REHUCE. Fuente:
Elaboracién propia.

El costo total de los recursos humanos es de $8.311.996, lo que corresponde a 316,47

UF.

Recursos Materiales

A continuacion se detallan los recursos materiales necesarios para la implementacion.
Para cada procedimiento documentado se consideran hojas blancas, una carpeta y un set de
fundas plasticas, con el fin de mantenerlo en buenas condiciones. Para cada registro fisico
se consideran hojas blancas, un archivador y en otros casos un cuaderno. Para la recarga de

la tinta de la impresora son necesarios los 4 colores (negro, cyan, magenta y amarillo).

8Sueldo promedio Ingeniero Civil Industrial entre O y 1 afio de experiencia laboral, obtenido de
www.mifuturo.cl/futuro-laboral
*Valor UF al dfa 2 de Noviembre de 2016: $26.264,90, obtenido en www.sii.cl/valores/uf
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Recurso Cantidad Costo unitario Costo total
Recarga tinta impresora 4 $6.590 1° $26.360
Resma de hojas (500 hojas) 4 $2.890 ! $11.560
Cuaderno universitario (100 hojas) 3 $990 ' $2.970
Archivador 6 $1.990 13 $9.950
Carpeta 12 $890 4 $10.680
Fundas plasticas (10 unidades) 12 $790 15 $9.480
Total pesos $71.000
Total UF '© 2,7 UF

Tabla 3.21: Costo de recursos materiales necesarios para la implementaciéon en REHUCE. Fuente:
Elaboracién propia.

EL costo total de los recursos materiales es de $71.000, lo que corresponde a 2,7 UF.

Recursos Tecnolégicos

En relacion a este tipo de recursos, son necesarios computadores/notebook e impresora
para poder desarrollar y documentar los procedimientos y registros necesario. También el
sistema financiero que debera ser implementado. Lo cual no tiene un costo extra porque
la empresa ya lo posee o estd trabajando en ello. Sin embargo, es necesaria la consultoria

estratégica !’ y el proceso de certificacion '® propiamente tal, detallados a continuacion.

10Cotizacion al dia 26 Septiembre 2016 en: www.pcfactory.cl/tintas

Cotizacién al dia 18 Agosto 2016 en: www.lider.cl/walmart/resmahojas

12Cotizacién al dia 18 Agosto 2016 en: www.lider.cl/walmart/cuaderno

13Cotizacién al dia 18 Agosto 2016 en: www.lider.cl/walmart/archivador

14Cotizacién al dia 26 Septiembre 2016 en: www.lider.cl/walmart/carpeta

13Cotizacion al dia 26 Septiembre 2016 en: www.nacional.cl/funda

16Valor UF al dfa 2 de Noviembre de 2016: $26.264,90, obtenido en www.sii.cl/valores/uf
17Cotizacién en consultora Celer www.celer.cl

18Cotizacién a Applus+ Certification www.appluscertification.com
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Recurso Duracion Costo UF Costo total
Capacitacion empresa 12 dias - $535.200
Consultoria estratégica 3 dias 20 UF $525.298

Certificacion (auditoria y certificado) 3 dias 56 UF $1.470.834

Total pesos $2.531.332
Total UF !° 96,38 UF

Tabla 3.22: Costo de recursos tecnoldgicos necesarios para la implementacién en REHUCE. Fuente:
Elaboracién propia.

Ademds, son incluidas las capacitaciones mencionadas en la seccién 3.1 de introduccién
a la norma y de auditores interno.
La certificacion consta de 2 fases, en la primera se revisa la documentacion obligatoria
de la norma y en la segunda es la auditoria de certificacion (7 dias después de la ante-
rior) y se tienen 90 dias desde la fase 1 para enviar evidencia de tratamiento de las no
conformidades. Luego de esto se realiza la certificacion. Finalmente, al segundo afio se
realiza una auditoria de mantencion y otra al tercer afo. El proceso de certificacion se
debe comenzar luego de 30 dias minimo de implementado el sistema de gestién de ca-
lidad en la empresa. En este recursos se consideran sélo 3 dias, correspondientes a las

auditorias, sin considerar los plazos de la empresa certificadora mencionados anteriormente.

El costo total de los recursos tecnoldgicos es de $2.531.332, lo que corresponde a 96,38
UF.
Recursos Financieros

Para poder llevar a cabo la implementaciéon son necesarios los siguientes recursos

financieros:

19¥alor UF al dia 2 de Noviembre de 2016: $26.264,90, obtenido en www.sii.cl/valores/uf
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Recurso Costo total Costo UF
Recursos humanos $8.311.996 316,47 UF
Recursos materiales $71.000 2,70 UF

Recursos tecnologicos  $2.531.332 96,38 UF

Total $10.914.328 415,55 UF

Tabla 3.23: Recursos financieros necesarios para la implementaciéon en REHUCE. Fuente: Elabora-
cion propia.

En este caso, los recursos financieros corresponden a la suma de los demds recursos
mencionados anteriormente.
Finalmente, el costo total del proyecto de implementacién de un sistema de gestién de
calidad y certificacion de la Norma Chilena 2909 es de $3.707.903, lo que corresponde a
141,17 UE.
En la actualidad, dentro del financiamiento FOCAL de CORFO que cubre entre 70 % y
75 % del total del costo de implementacién y certificacién de ciertas normas, ya no esté la
Norma Chilena 2909 dentro de las normas aceptadas. Por lo tanto, el valor total es lo que la

empresa debe pagar sin opcidn a cofinanciamiento.
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4 Analisis de resultados

En este capitulo se analizan los principales aprendizajes obtenidos del proceso de
implementacion de un sistema de gestion en un caso real y se sistematizan los pasos para
su correcta ejecucion. Se definirdn las metas de los indicadores y algunas recomendaciones

para la empresa.

Al comenzar este trabajo se debieron estudiar distintas metodologias de implementa-
cion de sistemas de gestion, con el fin de obtener una metodologia especificamente para la
implementacion de la norma 2909 en la empresa textil Rehuce. Se encontraron similitudes
y diferencias de estas metodologias (Tabla 2.6), con lo cual se define una propuesta meto-
dolégica. En dicha propuesta, basada en la metodologia de la NCh 2909, los cambios son
principalmente tres: agregar las etapas de capacitacion, analisis FODA vy priorizacién de

actividades.

Se afiade la etapa de capacitacién porque se ve como un pilar fundamental dentro de
cualquier cambio que se quiera lograr en la empresa, principalmente porque las organiza-
ciones y sus miembros son resistentes al cambio (23). Por lo cual es necesario que toda la
organizacion obtenga la misma informacién y que ésta sea entregada por algin externo,
para que asi sea objetiva y no esté influenciada. Se agregé como primera etapa para que la
empresa se sienta comprometida al tener que desembolsar dinero de inmediato y tenga una

responsabilidad con la capacitacidn.

En relacion al analisis FODA, herramienta ampliamente ocupada en las organizaciones

debido a su impacto en la reflexion institucional de manera simple y sin la necesidad de una
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facilitacion externa especial, se trabajo a través de entrevistas y luego se presentaron las
conclusiones a la institucion para su revision. Esta metodologia permitié a REHUCE una
revision externa de sus procesos, ajustado a los tiempos dentro de una PYME, pudiendo
reconocer sus caracteristicas internas y agentes externos que le influyen. Este andlisis se
complementa con el de los requisitos de la norma, ya que ademds de obtener los porcentajes
de nivel de cumplimiento de ésta, se puede tener y entender las razones de los resultados y
las condiciones organizaciones que explican esos resultados y asi poder disefiar el plan de
actividades realmente acorde al funcionamiento de REHUCE. Por ejemplo, en el requisito
6 (“Revision de la informacién para la toma de decisiones”) gracias al andlisis de la norma
se sabe que la empresa posee actividades para la toma de decisiones pero €stas no se
documentan en registros ni se revisa, ni existe tal procedimiento. Con el analisis FODA
este hecho se complementa con una de las principales fortalezas detectadas, su gran conoci-
miento de sus productos y procesos productivos, por su experiencia de mds de 15 afios, sin
embargo esta potencialidad se ve amenazada por la escasa gestion del conocimiento interna
donde es el gerente quién tiene toda esa informacién acumulada de manera personal, por lo
tanto, las decisiones se toman en base a la experiencia de afios, mds que a la informacién
generada por ella misma, condicionando esta fortaleza a la presencia del Gerente en la toma
de decisiones, demorando procesos y no aprovechando el conocimiento generado por los
propios trabajadores que pudiese complementar la experiencia del Gerente. En base a esto,
es que se planifica realizar reuniones y crear actas de esto, para que asi el conocimiento de
afios del gerente sea traspasado a los demds y sea posible tomar decisiones en base a eso y
a la informacién generada por la empresa. Este andlisis no hubiera sido posible si s6lo se
realizara el diagndstico de requisitos de la norma. Por lo cual, se cree que el diagndstico de
la metodologia utilizada es mas eficiente y efectivo con el planteamiento de las actividades

a seguir en el plan propuesto.

También se defini6 la etapa de priorizacién de actividades, donde se logra establecer
la prioridad de una actividad por sobre la otra. Los criterios utilizados fueron: primero
los ambitos estratégico y tactico y luego los funcionales. Este orden fue obtenido de la

metodologia de la norma. Sin embargo, se acepta esta 16gica de primero lo més general
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y luego lo particular. En el caso de este trabajo, se definen actividades estratégicas, al
conjunto de acciones necesarias para el logro de un objetivo que la organizacién haya
definido, actividades tacticas se refieren a las acciones especificas que apoyan al logro del
objetivo global, y por dltimo las actividades funcionales, como aquellas tareas especificas

para el logro de una actividad téctica.

El orden de las actividades, dentro del orden mencionado, fue por el porcentaje de
brecha obtenida, priorizando el con menor valor. Esto se eligié asi pensando en que la
empresa partiera con las actividades donde tuviera mds avanzado el requisito y que esto no

fuera algo totalmente nuevo para ella.

En la etapa final se realiz6 el plan de implementacidon, donde se obtiene que la duracién
del proyecto total es de 125 dias y el costo es de $10.914.328. La duracion del proyecto
estd sujeta a la duracion de las actividades criticas, las cudles no poseen holgura, es decir,
no poseen tiempo libre entre actividades de manera que cualquier cambio en sus tiempos,
genera un atraso en la entrega de los productos del proyecto. Por lo tanto, si la empresa
requiere que el proyecto dure un tiempo menor, debe enfocarse en disminuir los tiempos de

estas actividades, especialmente aquellas que tengan mayor duracion.

4.1. KPI

En la seccidn 2.3.1 se definieron los indicadores de desempefio de la implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad en Rehuce. Para obtener la meta deseada, es decir, el
resultado esperado luego de la implementacion, se relaciona el indicador con el requisito

de la norma que lo afecta directamente.
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Requisito NCh 2909

Justificacion

Indicador Nivel base

PE 2 dias de re-
traso

%R 5% de recla-
mos

%F 5 % de fallas

%A 22 % de adju-

dicaciones

7.1 Revision y comunica-
cioén de los requisitos del
cliente. 10.1 Procesos de
realizacion. 10.3 Inventa-

rios.

7.1 Revision y comunica-
cidén de los requisitos del
cliente. 7.2 Retroalimen-
tacion del cliente. 10.1
Realizacion del producto.

10.2.1 Compras

10.1 Proceso de realiza-

cion. 10.2 Compras

10.1 Proceso de realiza-
cién. 7.1 Revisiéon y co-
municacion de los requi-
sitos del cliente. 7.3 Atri-

butos del producto.

La definicién de la caracterizacion y
requisitos del cliente se espera un ma-
yor conocimiento de sus procesos y
plazos de entrega. Con la descripcion
de los procesos productivos se sera
mas eficiente en ese proceso, asi tam-
bién con el inventario actualizado.
La actualizacion de los requisitos del
cliente permite un mayor conocimien-
to de éstos, asi como también su per-
cepcidn. También la definicion de los
proveedores de materias primas per-
mitirdn un mayor apego a los requeri-
mientos del cliente.

Se espera una disminucién en las fa-
llas dentro del proceso productivo, al
mantenerlo actualizado y documen-
tado. También con la verificacién de
materias primas.

La actualizacion de los atributos del
producto permitird una postulacién
mas eficiente a las licitaciones, asi co-
mo también podrian diversificar sus
productos, asi como también les ayu-
dard mantener los procesos definidos
y documentados, y la caracterizacion

de los clientes y sus requisitos.

Tabla 4.1: Justificacién del impacto de KPI definidos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Para definir la meta, se tiene como supuesto la correcta implementacion de los requisitos

y el impacto de ésta sobre los procesos mencionados en Rehuce.

A continuacion se tiene la tabla resumen de los indicadores de desempefio, con su nivel

base, periodicidad y la meta esperada luego de la implementacion:

Indicador Nivel base Periodicidad Meta

PE 2 dias mensual 0 dias

J0R 5% trimestral 2 % reclamos
%F 5% mensual 2 % fallas

YA 22 % mensual 40 % adjudicadas

Tabla 4.2: Indicadores de medicion de desempefio para la implementacién del SGC en Rehuce.
Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, se mencionan 3 recomendaciones para esta implementacion: financiamien-

to, metodologia ciclo Deming y factores criticos de éxito.

4.2. Financiamiento

Cabe destacar que el cofinanciamiento por parte de CORFO ya no incluye a la NCh
2909, asi como tampoco el aporte de SENCE a las capacitaciones. Por lo tanto, no existen
instrumentos de financiamiento publivos atingentes a este proyecto, lo que implica que
Rehuce debe considerar el monto total
El costo total del proyecto es de $10.914.328 (Tabla 3.23), lo cual corresponde al 202 % de
la ganancia del afio 2015 (Balance General aio 2015, Tabla 2.5), por lo tanto, asumiendo el
mismo comportamiento en los afios siguientes, no es posible que REHUCE puede pagar
directamente el costo por este proyecto de implementar la norma NCh 2909. Sin embargo,
de acuerdo a los indicadores mencionados anteriormente, esto implicaria un aumento del
22 % al 40 % de las licitaciones adjudicadas, lo que aumentaria sus ganacias, pero este

efecto no es inmediato, por lo tanto, una opcion es la obtencién de crédito en Banco.
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Otra altrnativa para disminuir el gasto es implementar el SGC en la empresa en el primer

afio y la certificacion realizarla al afio siguiente que tiene un costo de $1.470.834.

4.3. Metodologia ciclo Deming

En el marco tedrico, se mencioné que una metodologia utilizada por los sistemas de
gestion de calidad es el ciclo Deming (PDCA), la cual se utiliza para mejorar continuamente.
El ciclo (Figura 2.7) consta de 4 etapas (planificar, hacer, verificar y actuar), dentro de las
cuales se pueden clasificar las etapas de este proyecto.

La etapa de planificar donde se definen los objetivos y los métodos a utilizar para alcan-
zarlos en este caso corresponde al trabajo realizado en la memoria, donde se definen los
objetivos y se propone una metodologia.

Luego, en la etapa de hacer donde se lleva a cabo la educacién y formacién corresponde a
la etapa de capacitacion a la emprsa y luego se realiza el trabajo, lo que corresponde a la
realizacion de las actividades propuesta en el plan de implementacion.

La siguiente etapa es verificar, donde se comprueban los resultados, lo cual se debe ir
revisando y comprobando a medida que se realiza el plan y al finalizar éste.

Finalmente, la etapa de actuar donde se debe aplicar una accién dependiendo del resultado
de la etapa anterior. En el caso de que no se haya alcanzado el objetivo se debe comenzar
nuevamente el ciclo en la etapa Plan. En caso contrario, se deben normalizar las acciones
aplicadas, amplicar formacién y medidas correctoras, verificar si estas medidas se aplican
correctamente y continuar operando de la manera establecida. En este caso, esta seria la
etapa faltante ya que al momento de realizar el plan se obtendran los resultados cumpliendo,
0 no, los objetivos planteados.

Por lo tanto, se recomienda continuar con esta metodologia para completar el proyecto y

para efectuar las acciones correctivas y mejorativas que la empresa realice en un futuro.
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4.4. Factores criticos de éxito

Los factores de éxito son elementos que deben ocurrir para poder cumplir un objetivo y
se dice que son criticos cuando es necesario su cumplimiento para el éxito del objetivo. En
este proyecto, cuyo objetivo es la implementacion del SG, se encuentran 5 factores criticos

de éxito mencionados a continuacion.

Compromiso y apoyo gerencia: Es importante que la gerencia le otorgue compromiso y
confianza al proyecto de implementacion, debe apoyar los cambios y las actividades

a desarrollar para que éste sea un €xito.

Capacitacion: Para poder impregnar a la organizacion de los beneficios de la norma NCh
2909 es necesario que un ente externo y capacite a todo el personal sobre ello y sobre
como se deben realizar las actividades a seguir. Este punto no debe ser pasado por

alto dentro del proyecto.

Disponibilidad de recursos: Relacionado con el punto anterior, la empresa debe disponer
y acceder a los recursos necesarios para el desarrollo del proyecto, ya sean recursos

humanos, materiales, tecnolégicos o financieros.

Comunicacion: Es necesaria la buena comunicacién dentro de la empresa, ya sea para
solicitar apoyo, recursos, informar de avances o retrasos, y que toda la organizacion

se haga participe de este proyecto.

Aceptar el cambio: En general, las organizaciones y sus miembros son resistentes al cam-
bio, lo que en este caso puede ser un problema, ya que son varias las modificaciones
que debe realizar la empresa en su organizacion y los trabajadores en sus funciones

diarias. Por lo cual, es necesario que la empresa sea flexible en esto.

Finalmente se recomienda que el Gerente se comprometa y defina la horas semanales
dedicadas para el cumplimiento de las actividades necesarias para el proyecto y su revision.
El hecho de construir una sistemética de trabajo permitird cumplir con los tiempos y

comprometer a los trabajadores en el proyecto.
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5 Conclusiones

Hay distintos factores que explican los problemas de sostenibilidad de las PYMES,
siendo uno de los principales la escasez de capital humano y gestién del conocimiento, lo
que genera una mala gestion dentro de la empresa. Esto se explica porque generalmente el
duefo y/o gerente de la empresa es quién concentra la informacion del proceso productivo
y la vision sistémica de las variables que afectan la productividad (requerimientos de los
clientes, errores comunes, buenas practicas, entre otras) volviéndose imprescindible dentro
de éste, por lo cual deja de lado las labores administrativas y de monitoreo, actividades

necesarias para la consecucion de los objetivos de la empresa.

Esta situacion fue analizada y se trabajé en su solucién en la PYME textil nacional
llamada REHUCE, donde el gerente y duefio posee los mas de 15 afios de experiencia y
conocimiento sobre sus productos y procesos productivos, no teniéndolos documentados.
Los principales problemas de la empresa son: cuellos de botella en el proceso productivo,
retraso en la entrega de sus productos y pérdida de licitaciones, problemas que en su

mayoria se relacionan con la gestion y el manejo de la informacién de manera interna.

Una herramienta muy utilizada para mejorar la gestion de las empresas son los siste-
mas de gestion de calidad. En Chile existe la Norma de Gestion Pyme que especifica los
requisitos en el ambito de la gestion que deben cumplir las PYMES para demostrar que
se encuentran insertas en la linea de la competitividad y en un primer hito del proceso de

mejoramiento de la gestion.

El objetivo de este trabajo fue disefar un Sistema de Gestion de Calidad basado en la
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Norma Chilena 2909 para luego ser implementado en REHUCE. Esto parte con la idea de
ayudar a mejorar la gestion de esta PYME, ya que a pesar de su antigiiedad en el mercado
nacional, trabaja en base a la experiencia sin aplicar mayores cambios ni herramientas que
le ayuden a mejorar su competitividad y resultados. Se investigaron los tipos de Sistema de
Gestion de Calidad existentes y las recomendaciones para su implementacién, destacandose

la ISO 9001 y la Norma Chilena 2909, esta ultima orientada a las PYMES.

Sin embargo, la mayoria de la informacion encontrada sobre NCh 2909 mencionaba
la creacién de ésta y el apoyo de financiamiento de Corfo. El desaprovechamiento del
potencial de esta herramienta y su pertinencia para el aumento de la competitividad de las
PYMES queda en evidencia al revelar que desde afio en que se cred esta norma en 2004, no

posee ninguna actualizacion.

La propuesta metodoldgica se baso en 3 metodologias de implementacion de sistemas
de gestion distintos (ISO 9001, NCh 2909 y EFQM). Se concluye que las 3 metodologias
se pueden agrupar en 4 etapas principales: inicio, diagndstico, plan de accién e implemen-
tacion y revision. De acuerdo a esto se defini6 la metodologia de este trabajo detallando 5
etapas: capacitacion, diagndstico, informe diagndstico, priorizacion de actividades y plan

de implementacidn.

Dado que es considerado necesario para que la informacién y los datos entregados
por la empresa sean reales y el resultado de esta memoria sea el disefio de un Sistema de
Gestion de Calidad de acuerdo a las caracteristicas y necesidades reales de REHUCE, de
manera de disponer de una herramienta metodologia mas especifica y pertinente, se propone
profundizar en el diagndstico de la institucion y disponer de un correcto entendimiento y
compromiso de la metodologia por parte de los trabajadores supliendo las responsabilidades
que los actuales sistemas de gestion asignan al rol del Encargado/a de Gestion de Calidad y
que, dada las restricciones presupuestarias y los objetivos estratégicos de una PYME no

estan disponibles en empresas como REHUCE.
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Los beneficios esperados luego de la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad
estan dados por los indicadores de desempeiio, donde se definié una meta a cumplir. Los
indicadores generan una reduccion en los plazos de entrega de la empresa, disminucion
en los reclamos y fallas en la produccién y un aumento en las licitaciones adjudicadas. Se
concluye que las dreas donde impacta esta norma son 3: produccion, financiero, post venta

y atencion al cliente.

Se concluyen que los factores criticos de €xito de este proyecto son: compromiso y
apoyo gerencia, capacitacion, disponibilidad de recursos, comunicacion y aceptar el cambio.
Se pueden resumir en que la organizacion y el personal otorguen apoyo para con ellos
mismos y con el proyecto. Estos factores son cruciales para el éxito del proyecto, sin los

cuales no se obtendran los resultados esperados.

Por ultimo, tal como se menciond, al momento de obtener informacién de la Norma
Chilena 2909 se encuentra con la poca actualizacion de ésta: aparecen noticias de su crea-
cion (afio 2004), se menciona el apoyo de financiamiento existente en el programa FOCAL
de CORFO (terminé el afio 2013) y varias consultoras que implementan el SGC (las cuales
ya no existen). Esta norma es una buena herramienta para mejorar la gestion de las pymes
chilenas, sin embargo, es necesario mantenerla actualizada, ya que estd basada en la ISO
9001 del afio 2001, la cual ya ha sido actualizada dos veces, ocurriendo 1o mismo con la

ISO 14001 (dos veces desde el afio 1997).

Los problemas definidos en la norma son atingentes a los problemas de las Pymes, los
cuales fueron comprobados directamente en este trabajo, observando los problemas diarios
en la pyme REHUCE. Sin embargo, el costo total correspondiente a la implementacion
de la NCh 2909 en REHUCE queda fuera del alcance de ésta, lo que podria ocurrirle a
otras pymes también. Por lo tanto, se dificulta el financiamiento de la implementacién de la

norma sin aportes publicos.

A pesar de ser una norma vigente, son cada vez menos las empresas certificadoras que
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la certifican, menos las consultoras que la implementan y menos el apoyo e incentivos para
que las pymes chilenas tomen en cuenta esta norma y quieran implementar y certificarla.
Por lo tanto, es necesario mantener el apoyo en relacion a financiamiento de CORFO en la
implementacion y certificacion y el del SENCE en las capacitaciones. Una alternativa a
esta norma es la ISO 9001 que si cuenta con el apoyo mencionado anteriormente y ademds

posee reconocimiento internacional.

Este trabajo muestra algunas de las condiciones necesarias para la actualizacion de esta
normativa enfocada a las PYMES tomando en consideracion variables tedricas y practicas

para su correcta implementacion.
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ANEXO A. INDUSTRIA TEXTIL

A Industria Textil

A.1. Historia

La industria textil chilena tiene sus origenes en el trabajo telar de los pueblos indigenas
del pais. Durante el siglo XIX y comienzos del XX comenzaron a desarrollarse pequefias
industrias textiles que tendrian su apogeo a mediados del siglo, con el aporte fundamental
de trabajadores extranjeros. Sin embargo, como la mayoria de las telas y pafios continuaban
siendo importados desde Europa, se continuaba postergando el desarrollo de una industria
textil nacional. Esta situacion cambia después de la Gran Depresion de 1930, ya que tras
esta crisis financiera la economia nacional se volvid proteccionista, y buscd fomentar
el crecimiento hacia adentro del pais. Las nuevas politicas econdmicas impulsaron la
expansion de una industria textil moderna y nacieron asi fabricas textiles en manos de
inmigrantes extranjeros.

En la década del 60, especificamente el afio 1965 la produccion textil representd un 17,9 %
de la actividad industrial y el sector de vestuario lleg6 a satisfacer el 97 % de las necesidades
nacionales(32). La industria textil llegé en auge a la década de los 70. Sin embargo, la
situacion comienza a cambiar con la rebaja de aranceles y la suscripcion de los acuerdos
comerciales, que comenzaron a liberalizar el mercado y a facilitar la entrada de nuevos
productos, especialmente del mercado asiatico donde la fuerte competencia china se hizo
mds patente a mediados de la década del 2000. Entre 1995 y diciembre de 2005 la industria
textil habia perdido 50 mil puestos de trabajo (32).

Gran parte de las fabricas textiles debieron cerrar sus puertas, y sus empresarios se vieron

presionados a transformase en importadores textiles y de vestuario, para poder sobrevivir al
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interior del mercado nacional e internacional.

A.2. Actualidad

El Producto Interno Bruto (PIB) expresa el valor monetario de la produccion de bienes
y servicios de demanda de un pais (o Estado, o region) durante un periodo de tiempo. En

Chile el PIB se compone de las siguientes actividades productivas:

= Agropecuario.

= Pesca.

= Mineria.

» Industria Manufacturera.

» FElectricidad, gas y agua.

= Construccion.

= Comercio, restaurantes y hoteles.
= Transporte.

= Comunicaciones.

= Servicios financieros.

= Servicios empresariales.

= Servicios de vivienda.

= Servicios personales.

= Administracion publica.

= Impuesto al valor agregado (IVA).

= Derechos de importacion.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 112



A.2. ACTUALIDAD ANEXO A. INDUSTRIA TEXTIL

Actividad Porcentaje
Agropecuario 2,34 %
Pesca 0,46 %
Mineria 8,72 %
Industria Manufacturera 10,71 %
Electricidad, gas y agua 2,77 %
Construccion 7,71 %

Comercio, restaurantes y hoteles 10,63 %

Transporte 5,14 %
Comunicaciones 1,39 %
Servicios financieros 4,80 %
Servicios empresariales 13,90 %
Servicios de vivienda 5,25 %
Servicios personales 12,27 %
Administracién publica 4,74 %
Impuesto al valor agregado 8,62 %
Derechos de importacion 0,54 %

Tabla A.1: Porcentaje de las actividades econémicas en el PIB del pafs. Ultimo trimestre afio 2015.
Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Central (5).

Dentro de la Industria Manufacturera se incluye la elaboracion de materias primas,
productos semi-terminados y productos terminados, los cuales abastecen el mercado interno

y externo. Dentro de esta clasificacion se encuentran las siguientes actividades:

= Alimentos.

Bebidas y tabaco.

Textil, prendas de vestir y cuero.

Madera y muebles.

Celulosa, papel e imprentas.
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Refinacién del petréleo.

Quimica, caucho y pléstico.

Minerales no metélicos y metdlica bésica.

Productos metdlicos, maquinaria y equipos y otros.

Actividad Porcentaje

Alimentos 2,64 %

Bebidas y tabaco 1,52 %

Textil, prendas de vestir y cuero 0,18 %
Madera y muebles 0,56 %

Celulosa, papel e imprentas 1,32 %
Refinacién del petrdleo 0,90 %
Quimica, caucho y pléstico 1,26 %
Minerales no metdlicos y metélica basica 0,43 %
Productos metalicos, maquinaria y equipos y otros 1,90 %
Total Industria Manufacturera 10,71 %

Tabla A.2: Desgloce del porcentaje de las actividades econdmicas de la Industria Manufacturera en
el PIB del pais. Ultimo trimestre afio 2015. Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Central

).
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B Organigrama

A continuacién se presenta el organigrama de la empresa, el cudl fue actualizado el

afio 2014. Sin embargo, se hicieron unos cambios de acuerdo a cdmo estd compuesta la

empresa en la actualidad.

Gerente
Comercial

Gerente
General

Encargada
Operaciones

Costureras
externas

Costurera

Interna

Operarios

Operariof

Vendedor

Figura B.1: Organigrama de REHUCE. Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO C. LISTA DE CHEQUEO

C Lista de Chequeo

A continuacion se exponen algunos extractos de la lista de chequeo realizada para el

diagnéstico de la Norma NCh 2909.

Verificador 1
Documento que describa el sistema de gestian
ltem SI/NO Observaciones
Documento que describa el sistema de gestidn
Verificador 2

Cada procedimiento documentado debe contener al menos: titulo, el codige de identificacion
si es necesario, el responsable de la elaboracidn y aprobacién, la numeracidn de las pags,
el num total de pags, la lista de distribucién y la fecha de aprobacidn

1. Documentos con descripcidn del sistema de gestidn (4.2.1)

2. Documento que contiene el procedimiento para recepcionar reclamos y tomar acciones en
relacion a ellos. Este procedimiento dbe definir un responsable a cargo de esta actividad y
la forma de asignacion de responsahles especificos por cada reclamo (7.2.2)

3. Documento que contiene los activos fijos y circulantes a resguardar, criterio de seleccicn
de estos activos, acciones de resguardo y su justificacion (9.3)
Verificador 3
Lista de documentos controlados conteniendo como minimo: titulo, cadigo de identificacicn,

si lo tuviera y fecha de aprobacidn
ltem sI/NO Observaciones
Lista de documentos controlados, que contiene:
Titulo
Cadigo de identificacion

Fecha de aprobacion

Verificador 1
Documento con €l procedimiento que indique como asegura €l cumplimiento con cada

punto del requisito y el responsable
Item SIfNO Observaciones
1. Documento con el procedimiento para cumplir

con letras a) a €)
2. Documento contiene:

Procedimiento y responsahble para revisar y
actualizar los documentos cuando sea necesarioy
aprobarlos nuevamente.

Procedimiento y responsable para que los
documentos permanezcan legibles y facilmente
identificables y estén disponibles.
Procedimiento y responsable para que los

documentos de origen externo se identifiquen,
archiven y mantengan

Procedimiento y responsable para prevenir el uso
de documentos obsoletos

Procedimiento y responsahle para asegurar que
los documentos sean distribuidos al personal que
corresponda v se mantengan registros de dicha
distribucidn.
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Verificador 1:

Documento escrito de la estrategia, que debe contener objetivos estratégicos, indicadores de logro, hitos, metas asociadas y
una periodicidad de revision. Ademas, este documento debe contener la informacion gue sustenta la estrategia: informacion
del entorno e informacion interna de la empresa. Esta corresponde a descripcion de su mercado objetivo, de sus competidores,
de la industria a la cual pertenece, de la oferta de valor y sus capacidades internas.

Item

SI/NO

Observaciones

1. Documento escrito con la estrategia (resultados del proceso estratégica) que contiene:

a) Clientes y productos

b) Oferta de valor

c) Objetivos estratégicos

d) Indicadores de logro

e) Metas

f) Hitos

g) Periodicidad de revision

2. Documento escrito con la sustentacion de |a estrategia (antecedentes), que contiene:

a) Informacion del mercado objetivo: quiénes son, qué productas/servicios compran,
requisitos del mercado objetiva.

b} Infarmacion de sus competidores: quiénes son, productos que ofrecen, canales de
distribucion, precios, identificacion de los principales.

Verificador 2:

accion.

Responsables de las revisiones en conocimiento de su labor y del estado de avance de los planes de

Periodicidad o hito de revision del cumplimiento de los

ochjetivos estratégicos

Acciones ya ejecutadas v en ejecucion para alcanzar los
chjetivos estratégicos

Decisicnes o acciones surgidas de las revisiones.

Periodicidad o hito de revision del cumplimiento de las metas

establecidas en los planes

Acciones ya ejecutadas y en ejecucion para alcanzar los

chjetivos del plan de accion

Decisiones o acciones surgidas de las revisiones

Verificador 1

forma de asignacion de responsables especificos por cada reclamo.

Documento que contiene el procedimiento para recepcicnar reclamos y tomar acciones en

relacian a ellos. Este procedimiento debe definir un responsable a cargo de esta actividad y la

item SI/NO

Observaciones

Existe documento con procedimiento para

recepcionar reclamaos y tomar acciones en relacion

El documento contiene:

Forma de asignacion de responsables especificos

por cada reclamo.

Verificador 2

libro de reclamos)

Formulario de registro para la recepcion y documentacion de los reclamos (por ejemalo un

Formulario de registro para la recepcion y

documentacion de los reclamos
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Verificador 1:

Documento con el procedimiento para identificar y acceder a todos aquellos requisitos

relativos a los temas tributarios y contables que le sean aplicables.

Item

SI/NO

Observaciones

Existe documento con procedimiento para
identificar y acceder a todos aguellos requisitos
relativos a los temas tributarios y contables que le
sean aplicables.

El documento contiene:

Acciones a realizar para identificar y acceder a

todos aquellos requisitos que le sean aplicables.

Pericdicidad de ejecucion de la accion para
identificar y acceder a todos aguellos requisitos
que le zean aplicables.

Verificador 2:

Documento(s) con informacidn acerca de los requisitos actualizados relativos a los temas

tributarios y contables que le sean aplicab

les.

Existe(n) documento(s) con informacion de los
requisitos actualizados relativos a los temas
tributarios y contables que le sean aplicables.

Verificador 1:

Documento gue contiene los actives fijos y circulantes a resguardar, criterio de seleccion de

estos activos, acciones de resguardo y su justificacion, y responsable a cargo de esta labor.

Item

SI/NO

Observaciones

Documento que contiene:

Procedimiento de resguardo para los activos fijos

y circulantes seleccionador.

Justificacidn de las acciones de resguardo

Criterios de seleccion de los activos a resguardar

Responsable

Verificador 2:

Evidencias que resguarda sus activos de acuerdo al nivel de riesgo y relevancia de éstos

para la empresa (por ej existencia de cajas fuertes, registros de pagos de seguros). En el caso

de activos fijos con plan de mantencien deben existir los registros de las mantenciones

ejecutadas. Estas evidencias deben ser coherentes con lo indicado en el documento.

Evidencia de resguardo de los activos.

Se debe seleccionar algunos activos y chequearles sus acciones de resguardo

Verificador 1

empresa ha identificado como principales.

Documento actualizado con los requisitos de compra de las materias primas, insumos y/o

servicios principales, incluyendo el criterio utilizado para definir cuales son los que la

Item

SI/NO

Observaciones

Documento que contiene:

a. Materiasz primas e insumaos principales

b. Criterio utilizado para definir estas materias

primas e insumos principales

. Requisitos de compra de cada producto

principal {incluyendo aspectos técnicos y

d. Método de compra incluyendo los usuarios de la

informacion de los requisitos de compra.

g. listado de proveedores para estas materias

primas e insumos principales

Figura C.1: Extracto de listas de chequeos utilizadas en el diagnéstico. Fuente: Elaboracién propia
basada en "Manual de Metodologias de Digandstico e Implementacién Norma NCh 2909"(26).
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ANEXO D. PAUTA INFORME DE DIAGNOSTICO

D

Pauta informe de diagnostico

1.- RESUMEN EJECUTIVOD

En no mas de 7 - 3 paginaz elaborar un Rezumen Ejecutivo comentando, los principales temas desamollados en el
Informe.

1.1.-Antecedentes de |la Empresa
Razon sodal, giro, principales socios, histoda de la empresa, infraestructura con que cuenta, rabajadores.
1.2.- Antecedentes operacionales y comerciales de la empresa

Productos que elabora yio comerdializa, tecnologia y procesos utilizados, posicionamisnto en el mercado, clisntes
¥y proveedores mas importantss, informacion de ventas de los Oltimos afos, entre offos antecedentes.

1.3 -Situacion Financisra de la Empresa:

Analiziz de Ia situacion financiera de la empreza.
1.4 -Requisitos de gesticn bogrados por la empresa, en relacion con k2 Norma
1.5.-Brechas detectadas y razones de bs brechas

1.6.-Conclusionse y recomendaciones

2. ANTECEDENTES OPERACIONALES ¥ COMERCIALES DE LA EMPRESA

Enfregar nformacion cobre procesos productivos y tecnologias ufilizadas, productos elaborados, clientes y
provesdores principales.

Prezentar cuadros resimenes de ventas por productos.

3. SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA
Adjuntar cuadro evaluacion financiera empresa

Analiziz d= indicadores financieros, al menos nivel de endsudamiento; rentabilidad, eficiencia y Bauidez de la
empresa.

4 RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Elementos de |a nomma, requisitos de gestion v sus estados. (Completar Lista de Chequeo corrsspondients &
requisito £.1 de la norma)

Fequizitos de gestion no logrados, sus brechas y su justificacion.

5. CONCLUSIONES ¥ RECOMEMNDACIONES

ANEXO
Listae de chequeo aplicadas.

Figura D.1: Pauta para realizar informe de diagndstico. Fuente: Manual de metodologias de
Diagnéstico e Implementacion Norma NCh 2909 (46)
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