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Resumen

La empresa Flexografica de Exportacion S.A. a partir del afio 2009 inicié una serie
de mejoras, las cuales se resumen en un cambio organizacional y el enfoque de la
calidad total a la mejora continua y a la actualizacion de un Sistema de Gestion de
Calidad obsoleto con el propdésito de crear mayor seguridad en cuanto a la calidad
de su producto en el cliente y a la estandarizacion de toda la organizacion. Se
replantearon dos procesos del departamento de Calidad y se propusieron ocho
pasos para la mejora continua a toda la organizacion. Se involucraron todos los
departamentos de la organizacion, desde el disefio del producto hasta el cobro del
producto satisfactoriamente.

Abstract

Since 2009 Flexogréfica de Exportacibn S.A. company started a series of
improvements, which are resumed in a organizational change and the focus of the
total quality to the constant improvement and the update of an obsolete Quality
Management System with the purpose of creating a higher level of security in the
client regarding the products and the standardization of the entire organization.
Two procedures in the Quality department had to be restated and there is proposal
of eight steps for the organization’s constant improvement. All the departments in
the organization where involve, from the products design to the satisfactory charge
of the product.

Palabras Claves

Calidad, 1SO 9001-2008, Mejora continua, Estandarizacién. Satisfaccién del
cliente.

Justificacion

La calidad en los productos y servicios se ha vuelto un pilar en las estrategias
competitivas de toda empresa. La calidad se encuentra dentro de las tres
estrategias competitivas de Potter; las cuales son 1) competencia por precio, 2)
competencia por calidad, y 3) competencia por respuesta rapida. Al ser la calidad
una de las tres estrategias importantes para el posicionamiento del mercado, las
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industrias no les queda mayor camino que presentar un producto y/o servicio de
buena calidad o morir ante un cliente exigente.

El principal factor de la administracion de la calidad se basa en la estandarizacion,
documentacion y mejora continua; a lo largo del articulo se presentar4d como la
empresa Flexografica de Exportacion busca la administracion de la Calidad total
mediante una cambio organizacional en la empresa con el fin de competir en el
mercado flexografico costarricense y de exportacién, con base en la estrategia
competitiva de la calidad en sus productos y servicios.

La empresa Flexogréfica de Exportacion a principios del 2009 se ha establecido
metas claras en materia de aseguramiento de la Calidad segun la norma ISO
9001-2008, el mejoramiento continuo se ha hecho evidente con ciertas
implementaciones y cambios al enfoque del Departamento de Calidad los cuales
se abordaréan en el presente articulo mediante los siguientes objetivos:

Objetivo General

Definir el nuevo enfoque de la Calidad Total de la empresa Flexogréfica de
Exportacion S.A. que les permita mantenerse competitivos dentro de la industria.

Objetivos especificos

e Definir la relevancia de la estandarizacion y la calidad en toda industria,
principalmente la Flexografica, para facilitar las estrategias competitivas en
las empresas.

Existen tres estrategias competitivas las cuales Potter determina que son calidad,
tiempo de entrega y bajo costo. Al ser la calidad una de las estrategias
competitivas la estandarizacion y el cuidado de la presentacién de los productos
se vuelven parte de la estrategia global de la organizacion.

e Analizar el sistema de estandarizacion, las ventajas y beneficios de la
norma ISO 9001-2008 para las empresas certificadas bajo esta norma.

Las normas ISO 9001-2008 son implementadas por las compafilas como una
estrategia competitiva ya que el reconocimiento mundial y para la tranquilidad del
cliente.

e Estudiar el sistema de Calidad y estandarizacion de la empresa
Flexografica de Exportacion para el afio 2009 con miras a una
estandarizacion de su proceso para establecer el control de la calidad en su
proceso de impresion actual.

Al reconocer la importancia de la Calidad en los productos y servicios la empresa
Flexografica de Exportacion busca una mejora en su sistema de calidad a raiz del
analisis de su situacion actual.



e Establecer una metodologia a seguir en cuanto a la estandarizacion y
certificacién de la norma ISO por 9001-2008 para competir con empresas a
nivel nacional e internacional por la captacion del mercado.

Para lograr un reconocimiento de la calidad por parte de sus clientes y mercado en
total, la empresa desea establecer un Sistema de Gestion de Calidad conforme a
la norma ISO 9001-2008, como reconocimiento de su labor en busca de la calidad
total.

e Evaluar el sistema actual y futuro del departamento de calidad de la
empresa Flexografica de Exportacion S.A. en contraste al concepto de la
planificacion y aseguramiento de la calidad para comparar el sistema de
Calidad antes del 2009.

El cambio organizacional en toda compafia se realiza para buscar mejoras en la
rentabilidad total de la empresa por lo que se debe comparar con el anterior para
evaluar su éxito.

Metodologia

Segun Hernandez (1998) los estudios descriptivos “buscan especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenbmeno que se
analice”. El tema flexografico en cuanto a la satisfaccion del cliente y medicion de
la calidad es un tema investigado anteriormente por la empresa Flexografica de
Exportacion la cual ha dado un paso importante en el establecimiento de metas y
objetivos sobre la calidad; més adelante se pretende describir el concepto de
calidad total, mejoramiento continuo y mejora en la satisfaccion del cliente
implementado en la empresa para su mejora en los procesos y productos que se
ofrecen. Para ello la figura N° 1 presenta la metodologia por seguir para el logro
de los objetivos planteados.



Figura N2 1: Diagrama secuencial del articulo
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La implementacion de un sistema de calidad en las empresas es una estrategia
competitiva en el mercado para obtener méas porcion del mismo generando
menores costos a los organizaciones y mayores productividades del proceso vy el
producto. La técnica se ha utilizado durante varias décadas a tal punto que existen
diferentes ramas como la calidad total, mejoramiento de la calidad y distintas
herramientas las cuales buscan la estandarizacién de los procesos y productos.

La técnica descriptiva tiene como propdsito describir situaciones o eventos; es
decir, describir como es y como se manifiesta cada fendmeno. El articulo se basa
en la investigacién descriptiva pues el area de mejora e implementacion de la
calidad es un concepto ya antes estudiado, el propdsito de la investigacion es
describir el proceso de implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad en
una empresa industrial costarricense dedicada al comercio de consumo masivo.

Cambios organizacionales

La calidad afecta a todas las areas de la organizacion, indistintamente del
propésito del departamento. Los cambios organizacionales se implementan para
mejoras de la organizacion. Los cambios organizacionales a raiz de la calidad son
conocidos a partir de la década de los, segun Chiavenato (1994) “a partir de la
década de los afios 70, los japoneses se concentraron en la reduccién de costos y
en el aumento de la productividad, iniciativa que llevd casi 10 afios para llegar al
mundo occidental, y mas de 20 afios para arribar a los paises subdesarrollados.



En principio, las empresas japonesas adoptaron técnicas como kanbam, el just in
time, células de produccién, entre otras. En la década siguiente, pasaron a
concentrar sus esfuerzos en la revolucion de la Calidad, a partir de los conceptos
de Deming y Juran.” (p 362). En las organizaciones algunos de los cambios se
presentan de forma secuencial y a partir de la descripcion especifica de cargos y
funciones.

El experto en recursos humanos Chivenato (2002) expone, un cargo en la
organizacion como “la descripcion de todas las actividades desempefiadas por
una persona (el ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta
posicion formal en el organigrama de la empresa.” (p 165) En consecuencia, la
empresa Flexografica de Exportacion realizé un cambio organizacional a partir de
la descripcidn de los puestos y la separacion de funciones para el departamento
de Calidad. De ahi se reformularon las serie de actividades especificas para la
mejora continua de la organizacion. La razon del cambio organizacional es en
consecuencia del impacto de la calidad total en las organizaciones.

Impacto de la Calidad total en las organizaciones.

El impacto de la calidad como estrategia competitiva ha adquirido cada vez mayor
relevancia. En un estudio realizado por la Asociacion Americana de Administracion
entre ejecutivos de Norte América, Europa Occidental y Japon, el 78% indic6 que
el mejoramiento de la calidad y el servicio al cliente es la clave para el éxito
competitivo.

El enfoque actual de la calidad total cubre a toda la empresa. Este enfoque se
inici6 a principios de la década de los 90 en los paises subdesarrollados y desde
entonces se le han ido agregando nuevos elementos competitivos hasta llegar a la
version actual de administracion de la calidad total. Quienes planifican el producto,
los disefiadores, los investigadores de nuevos productos, los del area de
fabricacion, los encargados de los recursos humanos y de las relaciones laborales,
asi como quienes mercadean el producto, tienen un papel dentro del proceso de
calidad.

En el nuevo enfoque se cuidan todos los factores que tienen relacion con la
satisfaccion total del cliente: costo, caracteristicas del producto, servicio oportuno
y adecuado. Para lograr esto hay que involucrar a toda la empresa en el programa
y transforma la administracién total de la calidad en un instrumento gerencial y no
dejarlo limitado a la fabrica o a algunas unidades especificas de la empresa.

Ciclo de mejora continua (ciclo Deming)

Pérez-Fernandez (1996) explica una de las principales herramientas para la
mejora continua para las empresas, la cual es el llamado Ciclo Deming o también
nombrado ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). En realidad el ciclo fue
desarrollado por Walter Shewhart, el cual dio origen al concepto. Sin embargo, los
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japoneses fueron los encargados de darlo a conocer al mundo, nombrandolo asi
en honor al Dr. William Edwards Deming.

El ciclo Deming es utilizado entre otras cosas para la mejora continua de la calidad
dentro de una empresa. El ciclo consiste de una secuencia logica de cuatro
pasos repetidos que se deben de llevar a cabo consecutivamente. Estos pasos
son: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Dentro de cada uno de los pasos
podemos identificar algunas actividades por llevar a cabo.

Planear
- Establecer los objetivos de mejora.
- Detallar las especificaciones de los resultados esperados.
- Identificar los puntos de medicion.

Hacer
- Aplicar soluciones.
- Documentar las acciones realizadas.

Vigilar
- Vigilar los cambios que se hayan realizado.
- Obtener retroalimentacion.

Actuar
- Realizar los ajuste necesarios.
- Aplicar nuevas mejoras.
- Documentar.

Figura N2 3: Ciclo Deming
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Fuente: Gestidn por procesos. Reingenieria y mejora de los procesos de la empresa.

Consecuentemente, se puede decir que DEMING se referia como calidad a todo
aquello que le hiciera ahorrar a la empresa y a su vez cumplir a tiempo con la
entrega del producto al cliente, donde esto cambio totalmente la manera de pensar
a todos los gerentes al decirles que era mas barato hacer un producto nuevo que
corregirlo ya que esto conlleva a la pérdida de tiempo y esfuerzo, también
DEMING recalco en observar las lineas de produccion para distinguir donde se
estaba dando el problema y porque y asi eliminar lo que estaba fallando de raiz y
esto nos ayudaba a conocer cada vez mejor el sistema y aplicarlo a una forma de
mejora continua y contribuir a la satisfaccion del cliente.

Cambio organizacional para mejoras de la calidad

El término Calidad existe desde tiempos muy antiguos, respecto a su importancia
y valor agregado al producto o servicio ha ido evolucionando, el ser humano ya no
compra lo mas barato sino busca el producto o articulo con mayor calidad en el
mercado, inclusive en ocasiones el alto costo justifica la calidad. Debido a ello la
calidad es un término muy cambiante; sin embargo; debe mantener un control
claro para cada organizacion. El termino control posee sus diferentes sinbnimos
como verificacion, comparacion, registro, comprobacién y confrontacion. Para
aclaraciones del articulo se analizara el concepto de Control de Calidad segun
(Acufia, 2002) al “conjunto de actividades que se realizan sobre un proceso o
producto con el fin de verificar que éste se encuentra dentro de los limites fijados
por un patron previamente establecido” (p. 17).

Para cumplir con este control es de suma relevancia establecer un patron con
limites especificos conociendo que todo proceso posee su variabilidad para
verificar si el producto o proceso cumplen con la Calidad establecida
anteriormente por el cliente y la organizaciéon. Para ello Acufia propone un sistema
ciclico el cual se muestra en la figura N° 4.



Figura N2 4: Trilogia de Juran
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Fuente: Juran y el liderazgo para la Calidad.

El control de la Calidad permite a la empresa generar valor agregado a su
producto o servicio, el cual crea una relacion entre el cliente y la empresa de
lealtad, un sistema de control de Calidad permite formar criterios dentro de la
organizaciéon el cual determinaran una serie de técnicas o procesos
interrelacionados con el Unico propdsito de asegurar el control de la Calidad. El
aseguramiento de Calidad incluye todo el personal de la organizacion desde el
mas técnico al mas estratégico para garantizar el alto grado de confianza que
puede tener el cliente hacia la organizacion.

Los beneficios de un sistema de Gestion de Calidad son numerosos, para las
empresas flexograficas crea en el cliente una alianza estratégica ya que por medio
de la presentacion de su producto mediante una etiqueta podra atraer la atencion
del consumidor. Principalmente, la empresa Flexografica de Exportacion requiere
realizar esfuerzos en su Sistema de Control de Calidad debido a que el mercado
es menor a la capacidad de las empresas flexograficas y debe ser altamente
competitivo.

A raiz de la importancia de la Calidad nace la planificacion de la Calidad, la cual se
centra en el proceso universal de planificacion, la planificacion de la Calidad
permite determinar las necesidades de los clientes y el método estratégico y
operativo de la organizacion, empleado para satisfacer las necesidades de sus
clientes. Las interpretaciones de la Planificacion de la Calidad varian dependiendo
de cada gobierno, empresa o individuo, por lo tanto se establecera un sentido de
la Planificacion de la Calidad a partir de la Gestion de la Calidad. La gestion de la
Calidad se basa en la trilogia de Juran presentada en la figura N° 2; los
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planteamientos son idénticos a los utilizados en la gestiébn financiera con
procedimientos y herramientas especiales.

Un Sistema de Gestion de Calidad permite a las empresas tomar decisiones de
manera sencilla a partir de los parametros establecidos con antelacion. Las
empresas requieren de una estandarizacion principalmente las industrias
flexogréaficas al poseer un factor de Calidad visual. Sin embargo; lo controlable
puede ser medible y lo medible se puede estandarizar. Existen unas series de
normas donde su principal objetivo es brindarle a las empresas una guia para
lograr la estandarizacion, basadas en la documentacion y la mejora continua. Las
normas conocidas con normas ISO por sus siglas en inglés, International
Organization for Standardization, como su nombre lo menciona la norma brinda
una serie de actividades, recursos y compromisos para la estandarizacion de toda
la organizacion en conjunto.

En Costa Rica existe la certificacion de cierto tipo de normas segun los servicios 0
productos de la organizacion; la norma principal de implementacion es la conocida
como ISO 9001-2008 para la gestion de la Calidad. En el pais se hallan 128
empresas actualmente certificadas bajo la norma ISO 9001-2008, la empresa
Flexografica de Exportacion no se encuentro dentro de esta lista; no obstante, diez
de sus clientes (algunos principales) poseen dicha certificacion. Por lo tanto,
poseer un Sistema de Gestion de Calidad con base en la norma ISO 9001-2008
genera una competitividad mayor en el mercado. La empresa certificadora de la
norma en Costa Rica cuantifica una serie de beneficios para las empresas bajo
este sistema los cuales son:

Aspectos cualitativos:

e Reduccion en el numero y alcance de las auditorias realizadas por los
clientes.

e Uso del proceso de evaluacion como una herramienta para mejorar las
operaciones.

e Uso de la certificacion como un elemento de marketing, para demostrar el
compromiso de la empresa con la calidad.

e Acceso a ciertos mercados que requieren sistemas de calidad certificados.

Mejora la eficiencia global de la empresa (maxime si se integra el sistema

con otros procedimientos de gestion).

Mayor fluidez en el desarrollo de los procesos del negocio.

Facilidad para la induccién en su puesto de trabajo del personal nuevo.

Importante mejora en aspectos de orden y limpieza.

Aumento de la motivacién del personal (especialmente en los procesos de

certificacion).

Aspectos cuantitativos:



e Registro de las decisiones tomadas (respaldo documentado para las
acciones del personal operativo, particularmente).

e Mejor predisposicion del personal para la implementacion de un nuevo
sistema de gestion (Medio Ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional).

e Toma de decisiones por parte de la Gerencia con base en hechos y datos
comprobables.

e Mejora en el nivel de satisfaccion de los clientes.

e Disminucién de los costos producto de la mala calidad de bienes y servicios
ofrecidos.

e Disminucién de reclamos (quejas) por problemas en la prestacion de
servicios.

e Mejora en el cumplimiento de los plazos de entrega comprometidos.

e Importante posicionamiento de la empresa en el sector o area de su
especialidad.

A principios del mes de enero del 2009 el departamento de Calidad de la empresa
Flexografica de Exportacion se centraba en el dia a dia sin preocuparse por el
pasado ni el futuro; es decir, no se concentraban en sus clientes sino Unicamente
en su proceso productivo en ese momento. Una debilidad del sistema era la falta
de planificacién y la poca importancia que se le daba al departamento, el Gerente
de Calidad era a la vez el Gerente de Produccion, al tener las dos ramas unidas el
enfoque de Calidad era producir. Los criterios de calidad no se encontraban
definidos y el departamento no poseia una meta clara de su departamento.

El método de trabajo no era medido ni controlado, cada uno se cuestionaba su
propio trabajo sin tener una realimentacion, sin enfoque a la mejora continua. El
departamento se dividia en dos areas aquella enfocada totalmente al proceso, y
otra enfocada a la atencion técnica de clientes, devoluciones y resolucién de
quejas. El procedimiento de cada area no contaba con una medicion de la
respuesta de la respuesta del departamento ni con un control sobre la calidad de
dicha respuesta. Unicamente existia un procedimiento para atencion de
devoluciones y un procedimiento de inspeccion al proceso, el mismo no media ni
controlaba, la obsolescencia del método provocaba la pobre inspeccion y la alta
devolucion. La figura N° 5 presenta el procedimiento de inspeccién en maquina y
la figura N° 6 presenta el procedimiento de devoluciones.
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Fuente: Flexogréfica de Exportacion S.A.

Figura N2 5: Procedimiento inspeccion en maquina
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Debilidades del método de Inspeccion:

El operario corregia un defecto cuando el Inspector sacaba muestra no
cuando se presentaba el defecto.
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Si el Inspector de Calidad estaba resolviendo duda en las otras areas no
tomaba muestras para revision de la Calidad.

Sin poder cuantificar con exactitud, cuando se solicitaba un muestreo
anterior se duraba minimo una hora en buscar un muestreo, ya que la
documentacion era enredada y en ocasiones no se encontraban los
muestreos.

En caso de que el Inspector de Calidad tuviera duda se le consultaba en
primera instancia al Gerente de Produccion el pensando principalmente en
la Produccion antes que la Calidad.

La cantidad de muestras de Calidad variaba del tiempo del Inspector de
Calidad no del metraje de la orden de Produccion.

No se monitoreaba al Inspector de Calidad acerca de su trabajo, por lo que
no se puede establecer si era el método correcto o no.
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Figura N2 6: Procedimiento de devoluciones
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Fuente: Flexogréfica de Exportacion S.A.

Debilidades del proceso

La debilidad de este proceso no esta en su método, mas bien en el no
cumplimiento del mismo. La resolucion de las quejas es pobre que no
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llegaba ni al minimo aceptado, siendo el promedio de respuesta a quejas de
75%, al ser el minimo esperado de 80%. La documentacion de las
resoluciones no se encontraba bien documentada ya que todas las
resoluciones dentro del 75% se encontraron evidencia unicamente del 45%.

e La decision de visitar al cliente no esta en manos del departamento de
Calidad sino del Gerente de Produccion o Ventas, al no haber quien
dirigiera el departamento existia la discusion clara que el Gerente de
Ventas siempre solicitaba visita y por el contrario el Gerente de Produccién
no deseaba que el personal de Calidad saliera de la fabrica.

e EI producto reprocesado era entregado directamente a la bodega de
producto terminado sin ser revisado por personal de Calidad, con ello no se
aseguraba el 100% de la reparacion del mismo y no se podia documentar
para el andlisis de la situacion. Por lo tanto, generd un sesgo en el indicador
de recuperaciones ya que en el mes de noviembre del 2008 hubo 0% de
recuperacion.

e La documentacion de las entradas y salidas de las devoluciones no eran
revisadas ni auditadas por ningun otro personal que no fuera el que las
digitaba por lo que el error humano era evidente en casos por falta de
informacion.

El desorden en el departamento de Calidad era evidente y ya que no habia ningan
encargado el Sistema de Gestion de Calidad buscado, a partir del afio 2005 se
volvié obsoleto. Obsoleto no solamente para el departamento de Calidad sino para
toda la organizacion. En el departamento de Calidad de nueve procedimientos
aprobados e implementados Unicamente se cumplian dos de ellos y no se
cumplian al 100% segun seguimientos en revision de documentos.

La falta de un encargado en el departamento y la saturacién de trabajo del
Gerente de Produccion generaron que no se creyera en el Sistema de Gestion de
Calidad, a tal punto que en abril del 2009 produccibn no conocia los
procedimientos y reconocia que no contaba con los mismos de manera abierta. La
desconfianza del cliente se analizaba critica ya que para los clientes A de la
organizacion, Flexografica de Exportacion no era un cliente de confianza y se
notaba descontento en cuanto a la pronta resolucion de quejas.

El Sistema de Gestion de Calidad al afio 2009 todavia era en base a la norma ISO
9000-2000, contando con dos actualizamos mas de dicha norma, para ese
entonces. Los procedimientos se dejaron de actualizar a partir del 2006 y no se
contaba con la revision minima anual al procedimiento. En caso de la mejoria
continua en el mes de abril del 2009 no se contaba con ninguna accién correctiva
aun cuando se contaba con devoluciones del 2,77% promedio por mes.

La falta de acciones correctivas para el cliente y en proceso es critica, se contaba
con la ayuda de Calidad para “apagar incendios”, y nada de lo ocurrido era
documentado. Se sabia que si con un producto se tuvo problemas una vez se iba
a volver a tener problemas para la proxima vez. El procedimiento de acciones
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correctivas estaba escrito y aprobado pero el mismo carecia de su implementacién
tanto para el proceso o como fuera del mismo.

El departamento de Calidad para el 2009 prometia mayores devoluciones,
descontento y falta de documentacion para la organizacion, en vista que se
deseaba poseer un Sistema de Gestion de Calidad verdadero en donde el cliente
no debiera revisar el producto de la empresa Flexografica de Exportacién y no se
catalogados con un proveedor de desconfianza, la junta directiva de la
organizacion opto por la contratacion de un Jefe de Calidad bajo la tutela del
Gerente de Produccion para el apoyo y mejor respuesta de la Calidad ante el
cliente.

El manejo del departamento de Calidad no giraba en miras a la estandarizacion y
mejora continua mucho menos cumplia los pardmetros minimos los cuales
propone la norma ISO 9001-2008. Dicha norma brinda a todas las empresas ya
sean de servicios o productos una idea de como poder servir un producto o
servicio de Calidad a los clientes. La norma ISO 9001-2008 se basa en la mejora
continua y busca la excelencia para el consumidor.

A partir de la necesidad de la empresa por un Sistema de Gestién de Calidad se
propone una nueva metodologia para el departamento y para la actualizacion del
SGC con la norma ISO 9001-2008; con la incorporacion de nuevo personal al
departamento de Calidad y la separacion parcial del departamento de Calidad
entre el departamento de Produccion propone una organizacion centrada en la
mejora continua y busqueda de la excelencia tanto en los servicios como en sus
productos. Los cambios de la metodologia del departamento de Calidad y la
organizacion fueron:

1. Division de funciones del Gerente de Produccién y Calidad para mejor
enfoque del departamento de Calidad: antes de abril del 2009 el Gerente de
Calidad era la misma persona que el Gerente de Produccion, esto provocaba una
desatencion al personal de Calidad y a su proceso de mejora continua. Las
decisiones eran imparciales; no obstante, las principales decisiones tomadas eran
para mejorar en la calidad de la produccion en el momento de algun defecto y/o
problema, las acciones correctivas era planeadas en el momento sin dejar
resultados de las mismas para la mejora continua. Por lo tanto eran decisiones
consideradas como “apaga incendios.

Como primer objetivo para el enfoque del Departamento de Calidad y la empresa,
en abril del 2009 se procedié a contratar personal para el puesto de Jefe de
Calidad, el propésito de contratacion fue la division de funciones del Gerente de
Produccion para el enfoque de cada uno a su departamento. El objetivo fue la
contratacion de una persona que llegara con metodologias totalmente nuevas y
propésitos de cambio a la mejora continua del proceso y servicio para los clientes.

2. Responsabilidad conjunta: el panorama antes del departamento de
Calidad era que el inspector de Calidad era quien aprobada y quien revisaba la
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Calidad de impresion de la etiqueta, el procedimiento no responsabilizaba al
operario por lo que no se preocupaba por su desperdicio o por su falta de
conciencia por la Calidad. ElI nuevo enfoque pretendid que con la ayuda del
personal de Calidad, el operario fuera el responsable de la aprobacion de los
tirajes y de la Calidad de la produccion. Se logré con ello disminuir el desperdicio
de produccién en un 9,79%, y el porcentaje de devoluciones en un 2,75% en los
meses de mayo a octubre del 2009.

Con el cambio en la metodologia donde el operario es responsable de su
produccion con el apoyo en un 100% del personal de Calidad, se esperan mejoras
aun mas significativas para mediados del afio 2010 donde el personal de
produccion este consiente totalmente de su responsabilidad con la empresa y su
preocupacion por la rentabilidad de la misma como uno de los objetivos principales
de la organizacion.

3. Metodologia del nuevo departamento de Calidad: debido a que el
operario se volvié responsable de su propia produccién y de la aprobacion de la
misma, el inspector de Calidad se debe a la responsabilidad de auditar el trabajo
del operario, con el fin de poder asegurar la calidad de la etiqueta para el cliente
final. El inspector de Calidad pierde la funcion de inspeccion y adquiere la funcion
de Auditor de Calidad, esta funcion se enfoca principalmente a cuidar las labores
del operario respecto a la calidad misma de la etiqueta, volviendo los muestreos
de Calidad auditables y medibles para poder presentar una certificacién de
Calidad para los clientes.

Se consigue mediante esta metodologia la revision doble de la produccién y mas
sistemética de la misma. Se plantean un minimo de siete auditorias por turno para
cada area y cada maquina, aparte del muestreo rutinario e inspeccion que debe
hacer el operario, asi la comunicacion permite un cruce entre Calidad y
Produccion para que el operario brinde un mejor servicio a su cliente interno segun
corresponda.

4. Documentacion: se implementaron dos tipos de documentaciones por
medio de las auditorias realizadas por Calidad y los muestreos tomados por el
operario. Los dos los archivara el departamento de Calidad de acuerdo a la fecha
de produccién y seran revisados una vez cada turno por el Jefe de Calidad para el
cumplimiento del mismo. Estos dos documentos seran los principales para evitar
devoluciones y en caso de que hubiera se pueda reproducir el momento de
produccion y buscar las causas raiz de la devolucion y buscar su posibilidad de
mejora.

5. Enfogue de Calidad como facilitador: al ser el operario responsable de su
propia produccion se busco que el auditor de Calidad fuera un facilitador en la
Calidad de la etiqueta, por medio de custodia de parametros de colores,
dimensiones, materiales y demas parametros requeridos por el operario para la
reproduccion de las etiquetas.
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La custodia de estos parametros se vuelve necesaria ya que los mismos
productos no siempre se fabrican en la misma maquina, por lo que el proceso de
produccion puede variar segun cada maquina de impresion, no obstante se debe
reproducir la etigueta con la misma calidad establecida por el cliente con
anterioridad.

6. Mejor resolucién a guejas: el nuevo enfoque hacia la mejora continua
busca una mejor resolucion de quejas catalogando aquellas quejas presentadas
por el cliente que requieran una accion correctiva, la cual debe ser considerada
por el Jefe de Calidad y el Gerente de Produccién como una mejora al proceso o a
la atencion del cliente.

7. Estandarizacién en base alas normas ISO: el nuevo enfoque de Calidad
es principalmente para enfocarse a la estandarizacion de la norma ISO 9001-
2008, la busqueda de implementacion de acciones correctivas y un mayor control
durante la produccién y su documentacion son los pilares del nuevo Sistema de
Gestion de Calidad a partir del mes de abril del afio 2009, paralelamente se inicié
con la revisidn y actualizacion de todos los procedimientos de los departamentos
de la organizacion, ya que desde el 2005 no eran actualizados.

8. Metodologia de implementacién del SGC: en los siete puntos anteriores
se dictaron los diferentes cambios al departamento de Calidad a partir del afio
2009 en busqueda de su estandarizacion e implementacion de un Sistema de
Gestidon de Calidad bajo los requerimientos minimos de la norma 1ISO 9001-2008.
Se propusieron una serie de tareas las cuales se planean culminar en diciembre
del 2009, presentadas en la figura N° 7, con el fin de presentarle al mercado una
empresa con estandares altos de Calidad en tiempo real enfocados en la mejora
continua y la auditoria del Sistema de Gestion de Calidad.
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Figura N2 7: Tareas para el Sistema de Gestion de Calidad
Mes de cumplimiento
Octubre [Noviembre | Diciembre |Enero

Departamento Tarea

Febrero [Marzo

Actualizacion, aprobacion y divulgacion de todos los procedimientos
Actualizacion y aprobacién de todos los formularios

Ventas — - - - —
Revision de registros (existencia y ubicacion)
Auditoria de cumplimiento de procedimientos
Actualizacion, aprobacion y divulgacion de todos los procedimientos
. . Actualizacion y aprobacién de todos los formularios
Financiero

Revision de registros (existencia y ubicacion)

Auditoria de cumplimiento de procedimientos

Actualizacion, aprobacion y divulgacion de todos los procedimientos
Actualizacion y aprobacién de todos los formularios

Revision de registros (existencia y ubicacion)

Auditoria de cumplimiento de procedimientos

Actualizacion, aprobacion y divulgacion de cuatro procedimientos
Actualizacion y aprobacién de los formularios de los cuatro procedimientos
Actualizacidn, aprobacién y divulgacién de otros cuatro procedimientos
Actualizacion y aprobacion de los formularios de los cuatro procedimientos
Actualizacion, aprobacion y divulgacion de otros cuatro procedimientos
Actualizacion y aprobacién de los formularios de los cuatro procedimientos
Actualizacién, aprobacidn y divulgacion de todos los procedimientos
Actualizacion y aprobacion de todos los formularios

Revision de registros (existencia y ubicacion)

Auditoria de cumplimiento de procedimientos

Actualizacién, aprobacidn y divulgacion de cuatro procedimientos
Actualizacion y aprobacion de los formularios de los cuatro procedimientos
Actualizacion, aprobacion y divulgacion de todos los procedimientos
Actualizacion y aprobacién de todos los formularios

Revision de registros (existencia y ubicacion)

Auditoria de cumplimiento de procedimientos

Fuente: Flexografica de Exportacion.

Operaciones

Produccién

Calidad

Finalmente, los ocho puntos que engloban el proceso y enfoque del Sistema de
Gestién de Calidad significan un cambio para todos los departamentos de la
organizacion a la mejora continua. En representacion a los cambios realizados, los
diagramas de las figuras N°5 y N° 6 han sufrido las acciones correctivas
propuestas por la organizacién para la estandarizacién y la mejora continua. Las
figuras N° 8 y N° 9 resaltan en verde los cambios realizados.
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Figura N2 8: Nuevo procedimiento de inspeccion y auditorias

Auditor entrega al
operario
parédmetros de
produccion

I

Inicio del proceso de
impresion. El operario
calibra y registra la
etiqueta

4

El operario saca una
muestra para revisar la
calidad de la etiqueta.
Revisa la Calidad de la

etiqueta

l—

Verifica
constantemente la

— Calidad de la etiqueta
mediante el uso de

camara y monitor

El operario cada 2500 m
(maq grande) o 100 ft (maq
pequefia) toma muestra y
llena checklist de inspeccion
en maquina.

v

El auditor realiza la
hoja de auditoria y
revisa la Calidad de la
etiqueta en el momento
de auditoria

Y
El operario revisa la calidad
de la etiqueta segun lo
establecido por Checklist a
revisar. En caso de duda
consulta con el supervisor de
produccién y Auditor de
Calidad.

¢Es el final de la
produccién?

NO

Leumple la etiquete
lo estipulado por el
checklist?

Inicio de la
produccién. El

El operario entrega
los muestreos Al
auditor y este los
almacenay elabora

certificado de Calidad

operario inicia la
produccioén.

Da realimentacion
al operario y al

NO

Se consulta con el
Jefe de Calidad,
Gerente de
Produccion, Servicio
al Cliente o el cliente

Sl

;ta muestra deMa
etiqueta cumple con &
Calidad estipulada po
el checklist?

NO

NO

zCumple con los
parémetros de la
auditoria?

Inicia el proceso

Operario corrige

Da realimentacion
al operario y al
supervisor de
produccion

de rebobinado y
corte.

.

A

El auditor de
Calidad atiende
dudas del area de
rebobinado o corte.

El

auditor audita la
Calidad del
proceso

parametros de la

umple con To

auditoria?

Documenta en la
etiqueta los
errores que se
deben corregiry
en checklist

Documenta las no
conformidades
para
realimentacion a la
JCyGP

Sl

El operario D
continua

procesando el
producto.

a realimentacion
al operario y al

supervisor de
producciéon

Operario corrige

;€umple con To
paréametros de la

El auditor revisa la
Calidad del

v

Finaliza el proceso
de rebobinado o

D

ocumenta las no

conformidades

supervisor de producto final segun

auditoria? corte

produccién auditoria de Calidad para
realimentacion a la
JCyGP

El auditor documenta
Se entrega el L

producto muestreos, auditorias
Reproceso terminado a BPT de Calldad y los

registra.

Documenta las no
conformidades
para
realimentacién a la

JCyGP

Fuente: Flexogréfica de Exportacion S.A.
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Figura N° 9: Nuevo procedimiento de devoluciones

Se retira el
» producto donde el
cliente
Inicia el proceso
de devolucioén, el i
cliente externa la
queja El producto ingresa al

departamento de
Calidad y El Auditor 2
le aplica la entrada

Servicio al Cliente i

redacta el reporte de
queje y es entregado

a Calidad Se revisa el documenta en
producto en Corte, el archivo
rebobinado o digital del
visual indicador
4
El Auditor 2 de Si en dos dias
Calidad recibe el hébiles la queja no v
reporte de queja y le "| se ha resolvido se
debe dar resolucion le entrega al JC Se repara el
[ material

Sl

ZLa queja amerit:
recolectar el producto
onde el cliente?

NO

¢El producto
esta reparado?

NO

B GIEER Se envia el documenta en
EktE d.e quldad n_nnuta ey producto el archivo Entrega archivo al
determina si es firma donde hace - e
N reprocesado digital del JC para verificacion
necesario constar de la . S
sy donde el cliente indicador

Se realimenta al

Auditor 2 y este ¢El archivo e

veraz?

El auditor 2,JC o
GP visita al cliente

¢La queja
amerita visita?

arregla
(aque NO Se cierra el reporte Anélisis de
6amgrita{ de queja indicador de
uestra? evidenciando la devoluciones y
g resolucién del mismo reparaciones

Sl

.El defecto es evidel
y se debe recolectar el
producto?

Solicita muestra al
cliente

Entrega original
de la resolucién
a Ventas y
archiva copia

¢La resolucid
amerita accion
correctiva?

NO

Sl

Se realiza solicitud
de accion
correctiva

Fuente: Flexogréfica de Exportacion S.A.

Dichos cambios son principalmente en la documentacién y prestacién de apoyo a
la reproduccion con Calidad de una etiqueta. La mejora continua se implementa en
la realimentacioén a las jefaturas para ellas mismas ameriten si se requiere o no de
una accion correctiva, asi mismo en cada devolucion la resolucion de la queja
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determinara si se requiere una accién correctiva y la misma presentarsela al
cliente.

De igual modo mediante la calendarizacion del SGC y su implementacion los
restantes siete procedimientos obsoletos que no se aplicaban iniciaron su proceso
de actualizacién e implementacién, tales como las auditorias internas, trato de
producto no conforme y acciones correctivas, entre otros no menos importantes.
Paralelamente, los demas departamentos de la organizacion se encuentran en la
actualizacion de sus procedimientos e implementacion de los mismos, con el fin de
la estandarizacion de todos los procedimientos aplicables a la organizacion, segun
mision, vision y politica de Calidad de la organizacion.

El Sistema de Gestion de Calidad antes del 2009 se encontraba completamente
obsoleto, los procedimientos no se cumplian y el nuevo personal desconocia de su
existencia. El cuadro comparativo de la Tabla N° 1 presenta el antiguo enfoque del
SGC y las mejoras realizadas al departamento a partir de abril del 2009.El nuevo
enfoque permitird el mejor control de la informacién mediante la actualizacion de
los procedimientos y el cumplimiento de los mismos para mejoras en la
documentacion y mejora continua de la organizaciéon. De igual modo mediante
auditorias internas a comenzar en diciembre del 2009, se pretende conseguir la
mejora continua en los procedimientos a partir de las no conformidades
encontradas.
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Tabla N2 1: Cuadro comparativo del enfoque del Departamento de Calidad

Antiguo enfoque

Nuevo enfoque

Ultima actualizacion de los procedimientos en el 2005.

Actualizacion de los procedimientos 2009, revision
anual de cada procedimiento.

Ningun monitoreo para cumplimiento de
procedimientos

Auditorias internas a procedimeintos aprobados e
implementados a partir del 2009.

Revision de la Calidad en la etiqueta Unicamente por
el inspector de Calidad cuando podia mediante
checklist

Inspeccién de la Calidad del operario mediante
checklist y auditoria del auditor de Calidad para
validacién de la inspeccion

Ningun monitoreo del cumplimiento de las
inspecciones por parte del inspector de Calidad

Validacién de muestreos por parte del auditor de
Calidad y monitoreo de todas las auditorias de
Calidad por parte del Jefe de Calidad y realimentacion
para futuras decisiones.

Ningun registro de acciones correctivas a abril del
2009

Implementacion de 17 acciones correctivas en seis
meses y busqueda de una accion correctiva por
semana.

Pobre resolucion de quejas en promedio xyz% por
mes.

Resolucién mas pronta a quejas con un promedio de
93% resueltos por mes.

Minutas de Calidad presentadas al dia siguiente de la
visita al cliente o no presentadas

Conformidad o no por parte del cliente de acuerdo a la
visita realizada por personal de Calidad o demas
departamentos de la empresa.

Ningun trato ni identificacion del producto no conforme

Implementacion del procedimiento para trato de
producto no conforme y espacio destinado especial
para dicho producto

Informacidon obsoleta o falsa para parametros de
Calidad

Facilitacion de parametros para aprobacion entirajes

Ninguna actualizacién de fichas técnicas

Actualizacion de fichas técnicas del proceso y
creacion de fichas tecnicas del producto terminado

Paros de produccién por defectos en materias primas
y devoluciones por materiales de impresion erroneos

Revision de la materia prima antes de entrar a
produccion y certificacién de materias primas
mediante fihcas tecnicas

Ningun encargado para devoluciones a proveedores

Seguimiento en conjunto del Gerente de Operaciones
y Jefe de Calidad para devoluciones o reclamos a
proveedores

Ningun parametro de tolerancia de parametros de
Calidad

Inicio de proyecto de Calidad Total con el cliente
mediante el establecimiento de tolerancias y mejora
de atencién de los clientes A.

Fuente: Flexografica de Exportacién S.A.
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Conclusiones

En el afio 2009 la empresa Flexografica de Exportacion S.A. tomd un compromiso
con sus clientes y sus empleados para la mejora de sus procesos y de la calidad
de sus productos. Todos los esfuerzos fueron enfocados a un cambio
organizacional a partir del departamento de la empresa para terminar con la
implementacion en cada uno de sus departamentos. La empresa tomo con
principal enfoque la mejora continua y la calidad total.

Para una mejora continua se utilizé el ciclo de mejora continua propuesto por
Deming, el cual engloba cuatro etapas en todo el proceso conocido como Planear,
Hacer, Verificar y Actuar. Por ultimo para la calidad total utilizo la teoria de Juran
para implementar en todo su organizacion el cual expone un trilogia basada en la
planificacion de la Calidad, control de la Calidad y mejora de Calidad. A partir de
estas dos metodologias la empresa evalla su situacion y propone una serie de
mejoras.

Basados en las teoria de Juran y Deming se encuentra el complemento para la
mejora continua en la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad
basado en la norma internacional 1ISO 9001-2008, y se logra comprender la
ventaja competitiva de la certificacion del sistema bajo esta norma y los beneficios
adicionales en todas las areas de la organizacion aparte del departamento de
Calidad.

Se analizaron dos procesos fundamentales para la organizacion del departamento
de Calidad para la mejora de los mismos sefialando sus debilidades. Con el fin de
disminuir estas debilidades se plantean ocho alternativas las cuales se enfocaron
en:

=

Division de funciones del Gerente de Produccién y Calidad para mejor
enfoque del departamento de Calidad.

Responsabilidad conjunta.

Metodologia del nuevo departamento de Calidad.

Documentacion.

Enfoque de Calidad como facilitador.

Mejor resolucién a quejas.

Estandarizacion en base a las normas I1SO.

Metodologia de implementacion del SGC.

ONOOTREWN

Finalmente, a partir de estos enfoques se mejoran los dos procesos analizar con
una serie de actividades, de igual manera se realiz6 una comparacion entre el
sistema actual contra el sistema antiguo al 2009 para sefalar los cambios
realizados. De igual modo el sistema debe seguir en continua mejora por lo que la
empresa Flexografica de Exportacion S.A. plantea un compromiso a futuro con el
Sistema de Gestibn de Calidad y planea tener para el mes de enero la
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estandarizacion de sus procesos y las auditorias internas con el propdsito de la
mejora continua de la organizacion.

En contraste con el panorama anterior de la empresa Flexografica de Exportacion
se nombraron una serie de mejoras realizadas al proceso, las cuales se habian
dejado de aplicar o no se aplicaban, e inicié un ciclo de mejora continua donde
todavia se encuentra en la parte de implementacion de acciones segun el ciclo de
Deming; sin embargo todas aquellas que ya fueron implementadas se encuentran
ahora en revision continua y analisis de mejoras a todos los procesos tanto para el
Departamento de Calidad como para los demas departamentos de la
organizacion.
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