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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es diseflar una herramienta sistematica para
implementar un sistema de gestién de calidad basado en ISO 9001: 2008 en
Consorcio Nacional de Seguros.

La necesidad de realizar el presente trabajo nace cuando Consorcio identifica el
requerimiento de escalar el trabajo de implementacién de un sistema de gestion
de calidad basado en ISO 9001, que ha sido realizado en la Subgerencia de
Gestion de RRHH, sin perder el know how ganado durante la ejecucion del
proyecto.

Cabe sefalar ademas, que este trabajo es un aporte a la organizacion, debido a
gue ISO 9001:2008 define los requisitos de un sistema de gestion de calidad, sin
embargo, no define las actividades a seguir para el cumplimiento de los requisitos
establecidos, ni tampoco la manera de implementarlos en una organizacion.

El desarrollo fue en base al trabajo realizado en la Subgerencia de Gestion de
RRHH, lo que permitio realizar la validacion de las actividades propuestas a
medida que se definian en el sistema.

La estructura de analisis, se realiz6 mediante: The Methodology of The Seven-
Step Progress (The SSP), expuesta en el libro “Advanced Systems Thinking,
Engineering, and Management de Derek K. Hitchims”.

Como resultado de este trabajo se obtuvo un sistema de implementacion de 1SO
9001:2008, para la linea de seguros de vida de Consorcio y sus actividades
realizadas en la Region Metropolitana. Dicho resultado considera dos
componentes principales (resultantes también de este trabajo), el primero de estos
se refiere a los “componentes de vida” que permiten mantener en funcionamiento
el sistema mientras se implementa ISO 9001, y el segundo, al “método de
implementacion en las areas” que corresponde a una metodologia que describe
las actividades que se deben realizar para implementar 1ISO en las area que
participan en el proceso.

En conclusion a través de este trabajo se logré obtener una metodologia aplicable
a la organizacion que permitira replicar el trabajo realizado en la Subgerencia de

Gestion de RRHH al resto de las areas de Consorcio Nacional de Seguros.

Finalmente se recomienda, no intentar utilizar este sistema de manera
segmentada o incompleta, ya que cada una de sus partes ha sido definida
después de un profundo analisis metodolégico, que busca resguardar la
coherencia del sistema y el cumplimiento del objetivo.
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INTRODUCCION

El proceso de implementacion de un sistema de gestion de la calidad basado en
ISO 9001, se realiza considerando los requisitos de dicha norma. Si bien existen
una serie de documentos relacionados con el analisis de los requisitos y su
manera de implementarlos, cuando una organizacion decide hacerlo, debe
encontrar la manera apropiada de llevar a cabo el proceso de implementacién
para adecuarlo a la cultura organizacional y a las necesidades estratégicas de la
empresa. Lo que busca este trabajo es justamente, utilizar el Know how obtenido
de la implementacion realizada en la Subgerencia de Gestiéon de RRHH, ya que
mediante dicho proceso, se crearon herramientas facilitadoras para la ejecucion

del proyecto, que se validaron y ajustaron a medida que el proyecto avanzaba.

El trabajo realizado en la Sugerencia de Gestion de RRHH, se ha desarrollado
considerando los requisitos para un sistema de gestion de calidad segun ISO
9001:2008. El proyecto, es pionero en esta teméatica dentro de Consorcio y se esta

realizando con el apoyo del departamento de Calidad Corporativa de la empresa.

Durante el desarrollo de la implementacion del sistema se han detectado muchas
oportunidades de mejora tanto en los procesos internos de la subgerencia, como
en la misma metodologia de trabajo, lo que ha ido enriqueciendo tanto al equipo
de apoyo de Calidad Corporativa, como al personal de subgerencia, dandoles una

nueva mirada en la manera de enfrentar sus trabajos.

En resumen el proceso ha traido muy buenos resultados y con el tiempo ha
establecido herramientas de trabajo, que se adecuan a la l6gica operacional de
Consorcio.

En consideracién con esto ultimo, nace la inquietud de que pasara en el futuro
cuando se termine este proyecto y probablemente se quiera implementar en el
resto de la compafia. ¢ Como hacer para que no se pierda la experiencia ganada
en el proceso de implementacion en Subgerencia de Gestibn de Recursos

Humanos?, ¢como hacer para que el éxito de la implementacion en otras areas no



dependa absolutamente de los lideres de implementacion? ¢ Existe la posibilidad
de contar con una metodologia estandar de implementacion para Consorcio? Es
por esto que el presente trabajo busca dar respuesta a estas interrogantes y a
todas aquellas que se desprendan del andlisis de este caso, buscando

herramientas sistémicas que permitan una solucion sustentable en el tiempo.

Descripcion del problema:

El proceso de implementacion de la Norma ISO 9001:2008 en la Subgerencia de
Gestion de RRHH, considera los lineamientos estratégicos de la compafiia, y a
medida que se implementa genera un importante Know how relacionado con la
experiencia de adaptacién de los requisitos de la norma, a la realidad de la
compafia. Por lo tanto se convierte en un referente para el resto de las areas de la

organizacion que quieran realizar el mismo proceso.

La problemética se genera cuando se analiza la posibilidad de escalar el trabajo
realizado en la Subgerencia de Gestién de RRHH al resto de la compaifiia, ya que
no se cuenta con una metodologia que permita reproducir el trabajo realizado e

integre los nuevos sistemas con los ya existentes.

Este trabajo de titulacion, busca responder dicha problematica, disefiando una
metodologia escalable, para implementar ISO 9001: 2008 en Consorcio Nacional
de Seguros, que impida la creacion de “islas” o sistemas aislados, permitiendo, la
integracion de uso de recursos y el alineamiento con los objetivos estratégicos de

la empresa.



1. OBJETIVO

Disefiar una herramienta sistematica para implementar un sistema de gestién de
calidad basado en ISO 9001: 2008 en Consorcio Nacional de Seguros.

2. ALCANCE

El disefio de la metodologia se basara en el trabajo de implementacién de 1SO
9001:2008, realizado en la Subgerencia de Gestion de RRHH y el know how

ganado en dicha experiencia.

Este trabajo de titulacién considera sélo el disefio de la metodologia escalable
para la compafia de negocios vida de Consorcio Nacional de Seguros y sus
actividades realizadas en la Region Metropolitana, debido a que el periodo de
tiempo destinado para este trabajo de titulacién no permitié realizar un analisis a

nivel nacional.

Este trabajo de titulacion no considera la implementacién de dicha metodologia.
Como resultado de este trabajo se obtendra el disefio de un sistema de
implementacién, sustentado con the metodology of The Seven Step Progress

(The SSP), para su definicion.

Este trabajo no considera la definicion especifica de metodologias de trabajo,

como por ejemplo, técnicas de capacitacion, de redaccién de documentos, etc.



3. METODOLOGIA

La problematica que se quiere abordar en este trabajo de tesis, resulta compleja,
debido a la gran cantidad de variables que podrian afectar en la definicion de una
posible solucién, es asi como es necesario un analisis sistémico, para procurar el
conocimiento y la comprension integral de todos los elementos que conforman la
situacion problematica. Una aplicacion correcta de la Teoria de Sistemas debe de
ayudar a evaluar y seleccionar adecuadamente las alternativas de solucion de un
problema.

Para el analisis de la problematica planteada y el desarrollo de la metodologia
escalable, se utilizara “the metodology of The Seven Step Progress (The SSP)”,
expuesta en el libro “Advanced Systems Thinking, engineering, and management
de Derek K. Hitchims.1. Esta metodologia es complementaria al concepto
KAISEN, en el que se considera cada paso complejo, visto como un grupo de
pequefios pasos, los que a su vez también podrian llegar a descomponerse.

El detalle de la metodologia se encuentra expresada en el marco teorico del
presente trabajo. A continuacion se presentan los siete pasos a desarrollar a modo

de referencia.

Entendimiento del problema Paso 1
!
Definicion de las necesidades Paso 2
!
Desarrollo de procesos y estructura Paso 3
|
Estimacion de capacidades Paso 4
J
Desarrollo del rendimiento Paso 5
]
Desarrollo de la eficacia Paso 6
]
v Evaluacion de posible solucion Paso 7
S\
\/ e? ) v
Concepto de disefio robusto ¢£Sin solucién préactica?

Figura 3.1: Resumen themethodology of The Seven- Step Progress

! El nombre de la metodologia en espafiol es “Los siete pasos continuos”. El titulo del libro es
“Sistemas de Pensamiento Avanzado, ingenieria y gestion.



4. MARCO TEORICO

El marco teorico del presente trabajo considera los siguientes temas:

4.1 Sistema de gestion de calidad

4.2 Principales caracteristicas de un sistema de gestion de calidad
basado en ISO 9001.

4.31S0O 9001:2008

4.4 The metodology of The Seven- Step Progress (The SSP)

4. 5Balanced Scorecard

4.1 Sistema de gestion de calidad:

El concepto de sistema de gestibn de calidad, segun ISO 9000, se

encuentra compuesto por:

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que

interactdan.

Sistema de gestidon: Conjunto de elementos mutuamente relacionados

0 que interactlan para establecer la politica y objetivos y para lograr

dichos objetivos.

Sistema de gestién de la calidad: Conjunto de elementos mutuamente

relacionados 0 que interactian para establecer la politica y objetivos y
para lograr dichos objetivos, para dirigir y controlar una organizacion

con respecto a la calidad.

Politica de calidad: Intenciones globales_y orientacion de una

organizacion relativas a la calidad tal como se expresan formalmente

por la alta direccion.

Objetivos de calidad: Algo ambicionado, o pretendido, relacionado con

la calidad.
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4.2 Principales caracteristicas de un sistema de gestion de calidad
basado en ISO 9001:

ISO 90012, promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de
gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el

cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar
y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad
que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los
elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar

COmMO un proceso.

Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el

elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto
con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su

gestion, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".
Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del

sistema de procesos, asi como sobre su combinacién e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion

de la calidad, enfatiza la importancia de:

a) la comprensiéon y elcumplimiento de los requisitos

2 Este texto ha sido extraido de laintroduccion de la norma 1 SO 9001.
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b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor
c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

En la figura 4.1, se muestra que los clientes juegan un papel significativo
para definir los requisitos como elementos de entrada. El seguimiento de
la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la informacién relativa
a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha cumplido sus
requisitos. EI modelo mostrado en la figura 4.1 cubre todos los requisitos
de esta Norma Internacional, pero no refleja los procesos de una forma

detallada.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

e — — — — e Clientes

Clientes

Satisfaccion)
i
....... -

-
3
2
]
@

|

|

|

|

'
N

i . Entradas fReaizadc‘m Salidas
' — Producto
IRequlsm';s : E"?' produ@

N 1

Figura4.1: Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos.

4.3 1SO 9001:2008:

ISO 9001: 2008 es la ultima version de la norma certificable que emite 1ISO
(Internacional Organization for Standardization), para los sistemas de

gestion de calidad.
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ISO, es una de las organizaciones mas grande del mundo que desarrolla y

edita Normas Internacionales.

ISO es una red de los institutos nacionales de normalizaciéon de 162
paises, existe un miembro por pais, con una Secretaria Central en

Ginebra, Suiza, que coordina el sistema.

La ISO es una organizacién no gubernamental que forma un puente entre
los sectores publico y privado. Por un lado, muchos de sus institutos
miembros son parte de la estructura gubernamental de sus paises, o0 estan
obligados por su gobierno. Por otra parte, otros miembros tienen sus
raices Unicamente en el sector privado, después de haber sido creado por
las asociaciones nacionales de las asociaciones de la industria. Por lo
tanto, las normas ISO permiten llegar a un consenso sobre las soluciones
que satisfagan tanto los requisitos de negocio y las necesidades mas

amplias de la sociedad

ISO 9001:2008, es una de las normas definidas por la Organizacion
internacional de estandarizacion (ISO), que define requisitos basicos que

el sistema de gestion de la calidad de una organizacién debe poseer.

Los requisitos de esta norma son:
- Requisitos generales para un sistema de gestién de calidad
- Responsabilidad de la direccion
- Gestion de los recursos
- Realizacién del producto

- Medicion andlisis y mejora

13



4.4 The metodology of The Seven— Step Progress (The SSP):

Se debe considerar que los sistemas estan compuestos por personas. Una
organizacion esta compuesta por personas, costumbres y tradiciones
propias y de la organizacion. Inicialmente se deberia identificar, cuales son
las caracteristicas de la organizacion, cuales son sus procesos Yy
procedimientos y luego pensar en herramientas de apoyo, como la

tecnologia, que puedan ayudar a la productividad.

Considerar este factor significa, tomar conciencia que las personas que
componen una organizacion tienen mucho impacto en la légica de los

sistemas de trabajo.

Como elementos estratégicos para abordar las actividades con equipos de

trabajo se encuentran:

Tener proposito como factor motivador.

- Contar conmedidas de control de eficacia.

- Considerar la @apacidad antes del rendimiento. Ya que es necesario
conocer las capacidades que se tienen antes de las tasas de
rendimiento.

- Antes de analizar las tecnologias disponibles para la solucién del

problema, analizar y desarrollar en lo posible las capacidades

humanas, para mejorar la productividad.
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Luego, considerando las menciones anteriores, la metodologia The Seven-

Step Progress” (The SSP), se estructura de la siguiente manera:

Entendimiento del
problema

4

Definicion de las
necesidades

Modelo

v

genérico de
referencia
(funcién)

Desarrollo de
procesos y estructura

Arquitectura

v

El elemento

Estimacién de
capacidades

Modelo

v

humano

Desarrollo del
rendimiento

genérico de
referencia
(forma)

v

Eficiencia,
efectividad y

Desarrollo de la
eficacia

"\

Arquitectura

contribucioén

v

neta

Evaluacién de posible
solucién

(2)

v
¢Solucion sistémicaaplicable?

v
¢Sin solucion practica?

Figura 4.2: Methodology of The Seven- Step Progress

La metodologia “The Seven- Step Progress® (The SSP). Denominada en

espafiol como la metodologia de los siete pasos continuos. Propone que

los siete pasos forman un continuo. Esto no es del todo exacto ya que se

puede observar como se parte de lo menos denso a lo mas complejo, es

decir de la problemética (o temética en andlisis) y se llega a la posible

solucién. Ademas que cada paso es muy complejo y puede ser visto como

3 Metodologia expuesta en el libro “Advanced Systems Thinking, engineering, and management de

Derek K. Hitchims.
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un grupo de pequefios pasos, los que a su vez también podrian llegar a

descomponerse.

El modelo de los siete pasos, no trabaja de manera reduccionista sino mas
bien se preocupa a nivel de detalle que permita descomponer la

informacion y llegar a la solucion.

Los pasos de esta metodologia son:
Paso 1: entendimiento del problema
Paso 2: definicion de las necesidades
Paso 3: desarrollo de procesos y estructura
Paso 4: estimacion de las capacidades
Paso 5: desarrollo del rendimiento
Paso 6: desarrollo de la eficacia

Paso 7: e valuacion de la posible solucion.

Claramente la metodologia de los siete pasos continuos busca
conceptualizar un problema mediante la identificacion sistematica de
la problemética, el objetivo es encontrar un resultado ain cuando no

exista una solucién razonable.

Debido a que la actualidad no existe un acuerdo en relacién al concepto
de disefo, pueden existir casos en que se opte por llegar hasta el paso 4,
y sentir que el disefio del sistema se encuentra realizado y que no es
necesario el trabajo en los pasos siguientes, incluso para algunos el paso
cinco podria ser el ultimo. Por lo que se define que esta metodologia
puede ser utilizada de manera completa o hasta los pasos en que se crea

que el disefio del sistema se encuentra completo.

16



Descripcion de los pasos de la metodologia:

Pasol. Entendimiento el problema: en esta etapa se debe analizar el
problema, identificando los sistemas de interés, sistemas relacionados y
sus respectivas objetivos y fronteras; analizando cual es el medioambiente
que los rodea, cuales son las influencias presentes, y de qué manera se
podria neutralizar las perturbaciones causadas por la introduccién de un
nuevo sistema. En esta etapa también se debe determinar o prescribir las

interacciones y los recursos.

Paso2. Definicion de las necesidades: en esta etapa, se deben definir
los lineamientos principales y disefiar una estrategia que permitan lograr el
objetivo, se deben definir medidas de eficacia, postular cuales podrian ser
las principales amenazas que afecten el cumplimiento del objetivo,

identificar las principales funciones y actividades.

Paso03. Desarrollo de procesos y estructura: identificar los sistemas

internos y externos, desarrollar las actividades, estableces posibles
soluciones.

Paso4. Estimacion de las capacidades: se debe estimar y analizar con
gue se cuenta en términos de equipamiento, infraestructura y recursos
humanos, para dar solucion al problema, considerando el modelo de

referencia genérica de forma, es decir lo que el sistema de referencia es.

Pasob5. Desarrollo del rendimiento: en esta etapa se debe considerar de
gué manera se requerird el aumento de las capacidades tanto de
equipamiento e infraestructura y del recurso humano asociado, se debe
disefar la estructura necesaria y estimar en lo posible, los costos de este

aumento de capacidad de recurso.

17



Paso6. Desarrollo de la eficacia: en esta etapa se debe identificar cuales
serian los factores que afecten a supervivencia y disponibilidad del
sistema, y disefiar los planes que permitan atacar y asegurar que el

sistema se desarrolle y mantenga.

Paso7. Evaluacion de la posible solucidon: en esta etapa se debe
explorar los riesgos, estimar los costos, evaluar a contribucion, mejorar la

solucién preferida, armonizar con los sistemas relacionados.

Obs. Esta metodologia recomienda utilizar los siete pasos pero estos

pueden se usados por partes u omitir uno de ellos.

4.5 Balanced Scorecard (Mapa estratégico):
El mapa estratégico provee un marco para vincular los activos intangibles
con la creacion de valor para los accionistas mediante cuatro perspectivas
interrelacionadas. La perspectiva financiera describe los resultados
tangibles de la estratégica en términos financieros tradicionales como ROlI,
valor para el accionista, rentabilidad, crecimiento de los ingresos y
menores costos por oportunidad. La perspectiva del cliente define la
propuesta de valor que la organizacion pretende usar para generar ventas
y lealtad entre los clientes. Esa propuesta de valor da forma a contexto en
el que los activos intangibles crean valor. La perspectiva de procesos
internos identifica los pocos procesos claves que generan y entregan una
propuesta de valor diferenciada al cliente. En la base de mapa tenemos la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento, que identifica los activos
intangibles mas importantes para a estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué trabajos (el capital humano), que sistemas (el
capital de informacién) y que tipo de clima (el capital organizacional) se
necesitan para sustentar los procesos internos de creacion de valor. Estos
activos intangibles deben estar integrados y alineados a los procesos

internos cruciales.
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5. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE CONSORCIO NACIONAL DE
SEGUROS
Consorcio Nacional de Seguros (CNS), es un conglomerado de seguros y
servicios financieros, formado integramente por capitales chilenos, administra
activos que superan los US$5.000 millones, posee una larga trayectoria en Chile y
cuenta con cobertura geografica a nivel nacional, distribuida en 25 oficinas desde
Arica hasta Punta Arenas y empleando a mas de 2.000 personas a través de sus

distintas filiales.

Los principales productos entregados por Consorcio son: Seguros de Vida,
Seguros de Automovil, Seguros sobre Bienes Raices y Bienes Fisicos, Seguros
con Ahorro, Rentas Vitalicias, Ahorro Previsional Voluntario, Seguros Colectivos,
Fondos Mutuos, Corredora de Bolsa, Créditos Hipotecarios, Créditos de Consumo

y Tarjeta de Crédito Consorcio VISA.

Consorcio Financiero S.A. es dueiio del:

- 99,7% Consorcio Vida

- 99,9% Consorcio Seguros Generales¢

- 99,9% Consorcio Créditos Hipotecarios

- 99,9% Consorcio Corredores de Bolsa

- 50% Investis Fondos Mutuos (en sociedad con Compass Group
International)

5.1Lineamientos estratégicos principales:
Misién:
En Consorcio los clientes, accionistas y las personas son parte
fundamental de la mision:

Somos una organizacion que ofrece una variedad de servicios
financieros de excelencia para permitir a nuestros clientes satisfacer

sus necesidades de prosperidad familiar y seguridad patrimonial.
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Creamos valor para nuestros accionistas, construyendo relaciones
de confianza con quienes interactuamos y cumpliendo nuestro rol
de buen ciudadano empresarial.

Ofrecemos las condiciones para que las personas en nuestra
organizacién desarrollen todo su potencial, en un ambiente laboral

desafiante y de respeto a los valores que profesamos.

Vision:
Ser lider en la industria aseguradora y un actor relevante en ahorro y
créditos, generando una rentabilidad adecuada en todas las lineas

de negocio.

Valores:

Integridad: la ética, la transparencia, y la honestidad son parte de mi
trabajo.

Excelencia: busco siempre hacer un buen trabajo y con un sello de
calidad.

Respeto: trato a los demas con dignidad, asumo mis compromisos y
cumplo con las normas de la compafiia.

Cooperacion: participo de activamente en mi equipo y contribuyo
con otras areas al logro de los objetivos de la compafiia.
Proactividad: me planteo desafios y tomo la iniciativa para realizar
mejoras que aporten a mi trabajo y el de otros.

Flexibilidad: estoy dispuesto y me adapto a nuevas ideas,
procedimientos y practicas que agregan valor a mi desempefio y a
Consorcio.
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5.2 Estructura organizacional:

Consocio se encuentra estructurado sobre la base de gerencias funcionales que

depende de gerente general.

La primera linea de gerentes se representa en la figura 5.1:

Gerante Ganeral

Gerente
neg creditos

Geranle de RRHH

Gerencia de
operaciones y e,

Gerente de Gerente control

; i (Gerencla denica
finanzas Financiera

(Gerante Comerclal

Luego:

Figura 5.1: Primera linea de Gerentes de Consorcio

*

De la gerencia de negocios de créditos dependen: la
subgerencia de informética y gestibon de negocios de
crédito, la gerencia comercial de negocios de crédito y la

gerencia de riesgos y operaciones.

De la gerencia de RRHH dependen: la subgerencia de
desarrollo organizacional, la subgerencia de gestién de
RRHH, las areas de: relaciones laborales, comunicaciones

internas y analisis y compensaciones.

De la gerencia de finanzas dependen: la gerencia de
financiamiento y rentas inmobiliarias, la gerencia de
proyectos inmobiliarios, la gerencia de inversiones, la
gerencia de estudios financieros y la subgerencia de

desarrollo de inversiones.

De la gerencia comercial dependen: la gerencia de canal

corredores generales, la gerencia de ventas, la gerencia
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de canal masivo y banca seguros, la gerencia de
marketing y servicio al cliente, la gerencia de desarrollo
comercial, la gerencia de rentas vitalicias, la gerencia de

canal empresas y seguros colectivos.

De la gerencia de control financiero dependen: la
gerencia de contabilidad, la gerencia de control de gestion
y calidad, la subgerencia de control de inversiones y la

gerencia de control de riesgos.

De la gerencia técnica dependen: la subgerencia de
estudios técnicos, la subgerencia técnica de estudios
generales, la subgerencia técnica se seguros colectivos y
masivos, las areas de: procesos técnicos y operaciones
lineas P&C.

De la gerencia de operaciones y tecnologia dependen:
la gerencia de desarrollo e integracion de sistemas, la
subgerencia de servicios computacionales, la gerencia de
operaciones procesos centrales, la gerencia de
operaciones plataforma de negocios, la subgerencia de
administracion e infraestructura, y las areas de: control de

proyectos y presupuesto y calidad y seguridad.
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5.3 Ubicacion y distribuciéon de la Subgerencia de Gestion de RRHH (area

piloto de la implementacién ISO 9001):

Gerante Ganaral

Gerante da RRHH

Jefe de analisis v Sgte. Desarrollo Sgte. Gestion Jefe de relaciones Jefe de
COMPpensaciones organizacional RRHH intemas COMUnicaciones

|

Asistent | T
g ot prevencion de
riesgos
|

Jafe da parsonal v
remunearacionas

Analistas de Asistentes de Supervisor de
perscnal (2) persaonal {3} remuneracicnes

Analista contable
senior

Asistentes de
FEIMUNSraciones
(2]

Figura 5.2: ubicacién y distribucion de la Subgerencia de Gestién de RRHH en Consorcio

5.4 Distribucion geogréfica de las oficinas de Consorcio: Finalmente es
importante mencionar que las sucursales en el resto de las regiones que no se
encuentran en la region metropolitana, se encuentran dirigidas mediante
gerencias regionales o zonales, las que dependen del gerente de ventas. Las
gerencias zonales son: gerencia regional oficinas Iquique y Arica, gerencia
regional oficinas, Antofagasta y Calama, gerencia regional oficinas La Serena y
Copiap0, gerencia regional ofcinas Vifia del mar y Los Andes, gerencia
regional oficinas Rancagua y San Fernando, gerencia zonal oficinas Talca,
Linares, Curicd, Chillan, gerencia regional oficina Concepcién, gerencia zonal
oficinas Temuco, Los Angeles, Valdivia, gerencia regional oficinas Puerto

Montt, Osorno, gerencia regional oficina Punta Arenas.
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Las funciones operacionales realizadas dependen de Santiago de las gerencias

respectivas, siempre bajo el control del gerente respectivo.

5.5 Caracteristicas del personal que trabaja en Consorcio

Consorcio esta formado por aproximadamente 2.164 empleados. De los cuales el
65.6 % se encuentra ubicado en Santiago. El resto se encuentra en las 21
oficinas, distribuidas a lo largo de Chile. Del total, el 67.7 % de la fuerza laboral de

la empresa corresponde a mujeres.

Antiguedad Per sonas %
0 - 6meses 366 17%
6y 12 meses 219 10%
12y 24 meses 375 17%
24y més 1.204 56%
Total general 2.164 100%
Cargo Per sonas %
Administrativos 996 46%
Ejecutivos de Venta 1.008 47%
Gerentes 44 2%
Subgerentes 30 1%
Jefes de Ventas 86 4%
Total general 2.164 100%

5.6 Actividades de reconocimiento masivas realizadas en Consorcio:

- Reconocimiento personal: por ejemplo, al término de capacitaciones,

diplomados o cursos a jefaturas.

- Reconocimientos al interior de las areas: realizadas por algunas areas con

la finalidad de destacar el desempefio de su personal. Esta actividad varia
en su realizacion y frecuencia segun los parametros establecidos por cada
gerencia. Ejemplo de ello, es la gerencia de control fnanciero, con una
premiacion cuatrimestral, que consiste en un dia libre 0 una comida para
dos.

- Convencion de los Mejores: existen seis cupos para cargos administrativos

que, elegidos por su destacado desempefio, y aprobados por el Comité

24



Ejecutivo, se incorporan al viaje que realizan las fuerzas de ventas en esta
convencion.

Reconocimiento de antigiiedad: anualmente se reconoce la trayectoria y

compromiso del personal sobre diez afios de antigledad (tramos cada
cinco afos), realizando una ceremonia en la que se entregan regalos
diferenciados por afios de antigiiedad, con la participacion del Gerente
General y gerentes de primera linea.

Reconocimiento _escolar: se realiza en forma integrada una premiacion

anual a la excelencia académica de los alumnos del Colegio Monte Olivo y
de los hijos de los empleados de Consorcio.

Actividades de reconocimiento que surgen de proyectos especificos: por

ejemplo, comidas.

5.7Actividades parala comunicacion interna:

Desayunos: Participa el Gerente General con empleados de distintas areas,
con la finalidad de obtener sus percepciones del ambiente y oportunidades
de mejoras al interior de la empresa. Esta iniciativa se realiza
mensualmente.

Reunién entre el Gerente General y los gerentes, subgerentes v jefes. Es

una reunién mensual, incluyéndose desde el afio 2006 a las jefaturas, y
transmitida via streaming a regiones.

Campafas con algun objetivo especifico: por ejemplo, campafas de

difusién de los valores.

Reunion Ejecutiva Anual: reunion que se realiza en un lugar fuera de

Santiago, hace mas de 10 afios, con jefaturas, subgerencias y gerencias.
Es una instancia en la cual se realiza una revision de los logros y resultados
del afio que termina y se presentan los desafios y presupuestos para el
nuevo afio. Ademas, se presenta algun tema de interés extralaboral y se
efectlan actividades de integracion. Dentro de las mejoras que ha tenido,

se incorporaron los jefes de oficina regionales.
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Participacion en reuniones del Comité Ejecutivo: Su objetivo es dar un

espacio para que se expongan temas con contenidos de negocio,
directamente por las personas que estan a cargo y no solamente por el
gerente de primera linea responsable.

Medios Digitales:

» Intranet: existe desde el afio 2000 y fue revisado en su estructura el

afio 2007. Actualmente, incluye dentro de sus secciones: noticias,
aplicaciones para solicitar servicios para el empleado, informacion
sobre cursos de capacitacion, informes de gestion, procedimientos,
mapas de proceso, anexos telefonicos, etc.

Enfoque: medio de comunicacién escrito en sus origenes, en el cual
el Gerente General comunica a los empleados los principales
resultados de la compaiiia, las proyecciones y temas de interés
relevantes del momento. Desde el afio 2008, se envia en formato
digital. Esta instancia existe desde el afio 2004. Se evalla mediante
encuestas.

Avance: video del Gerente de RRHH a las personas pertenecientes
al segmento de jefaturas, el cual es planificado bimensualmente. La
difusiéon hasta el 2006, fue mediante medios escritos.

Medios Escritos:

» Boletin Interno “Contigo al Dia”: Este documento es enviado, desde

el 2007, junto a la liquidacion de sueldos.

Revista “Contigo”: Este documento es enviado, desde el 2007, junto
a la liquidacion de sueldos.

Correos “RRHH Informa”: el objetivo es la toma de conocimiento, por
parte de todas las personas de la compafia (0 grupos definidos),
respecto a ciertos temas de relevancia corporativa de las distintas

gerencias
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5.8 Practicas de gestion orientadas a la excelencia:

Dentro de las practicas asociadas a la gestion de a excelencia se encuentran: el
proceso de evaluacion de desempefio, la deteccidon necesidades de capacitacion
(DNC), evaluaciones de clima y planes de accién asociados, programas de
formaciéon (programa para personas que gestionan personas), participacion del
Comité Ejecutivo en la creacion e implementacion del BSC y su participacion
activa en la revisibn de la estrategia en el proceso de presupuesto e

implementacion de practicas de autoevaluacion.

5.9 Practicas para determinar las habilidades del personal:

Descripcién de Cargos: identifica la misiébn del cargo, sus principales

funciones/objetivos, dimensiones (cantidad de personas a cargo, presupuestos,
recursos asignados), organizacién (puestos que dependen jerarquicamente del
cargo), niveles de responsabilidad (decisiones, recomendaciones), el contexto
(relacion con otras areas, desafios del puesto) y las competencias técnicas

requeridas; en funcion de una metodologia comun a toda la compafiia.

Perfiles de Competencias. Determina las necesidades especificas de cada cargo,

para el logro de los objetivos del negocio.
Etapas del proceso de definicion de competencias:

1. Disefio perfiles criticos: primero se definieron los perfiles de competencias
de los cinco roles definidos como criticos en el desarrollo de la estrategia de
negocio de Consorcio: Gerente, Subgerente, Jefe de ventas (actual Jefe
Comercial), Supervisor de ventas (actual Jefe de Ventas) y Agente de
ventas (actual Ejecutivo de Venta).

2. Debido a que los cargos tienen requerimientos diferentes, las competencias

que contribuyen a un desempefio excelente son diferentes para cada rol.
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Creacion de diccionario: Para efecto de gestionar el desempefio a través de
Competencias, se operacionalizo a través del disefio de un Diccionario en
el que se detallan:

- Titulo de la Competencia.

- Definicién de la Competencia.

- Niveles de conducta de cada competencia.

- Indicadores, a modo de ejemplo, para cada nivel, con el objeto

de facilitar la comprension de los mismos.

Elaboracion nuevos perfiles: durante el 2005, a partir de la misma
metodologia de trabajo utilizada el 2002 (analisis del negocio, panel de
expertos, etc.), se elaboraron otros perfiles criticos para abarcar los
siguientes cargos genéricos: Jefe, Profesional, Administrativo, Secretaria y
Personal en Contacto con Clientes (PEC).
. Asimismo, dado el andlisis hecho, se agregaron otras dos competencias a
las ya definidas, (Claridad Organizacional y Capacidad de Organizacion y
Planificacion) que se incluyeron en algunos de estos perfiles.
Finalmente, durante el 2006 y 2007, a traves de un trabajo tedrico, en base
a estos diez perfiles se definen catorce mas, de modo de incorporar
diferencias entre cargos de un mismo nivel pero con distintas necesidades
(p/ej: secretaria de gerencia y secretaria cajera), con lo cual se llegd a
definir un total de veinticuatro perfiles. El objetivo de este trabajo fue
completar todos los perfiles requeridos para cubrir los cargos existentes y
dentro de estos veinticuatro perfiles se agruparon todos los cargos de la
compaiiia (320 aprox.).
. Assesment Jefaturas: Por otra parte, el afio 2006 se realiz6 un assessment
de competencias a todos los jefes de area y un grupo de profesionales con
potencial de desarrollo.
El resultado del assessment de jefaturas del afio 2006, fue entregado a
cada participante a nivel individual. Por otra parte, se realizé en el afio 2008
nuevamente un assessment a gerentes y subgerentes, de manera de

evaluar sus necesidades de desarrollo actuales.

28



9. Actualizacién perfiles: Por este motivo, el trabajo realizado durante el 2007
incluyd una revision y actualizacion de los perfiles existentes, para su
posterior validacién, al igual que la revision realizada el afio 2008 a los
perfiles de gerentes, subgerentes y jefes. Asimismo, durante el afio 2008,
se revisardn con la Gerencia de Ventas los perfiles de los ejecutivos de

venta, para asegurar su vigencia
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6. DESARROLLO

A continuacién se desarrollan los siete pasos, de la metodologia “The Seven Step

Progress (The SSP)”, aplicados al problema que se quiere solucionar en el

presente trabajo de titulacion.

6.1.- PASO. ENTENDER EL PROBLEMA:

Entendimiento del
problema

v
Definicién de las
necesidades

v
Desarrollo de
procesos y estructura

v

Modelo
genérico de
referencia

(funcién)

Estimacion de
capacidades

v
Desarrollo del
rendimiento

v

Desarrollo de la

El elemento
humano

Eficiencia,
efectividad y

contribucion v
neta \‘I Evaluacion de posible
solucién

_ eficacia ) SN

Arquitectura

Modelo
genérico de
referencia

(forma)

Arquitectura

&2
AN

v
¢Solucion sistémicaaplicable?

v
¢Sin solucion practica?

Figura 6.1: Ubicacion de paso 1 en methodology of The Seven Step Progress

En esta etapa se debe identificar cual es el problema y su alcance, esto significa

seleccionar cual es el tema principal que se quiere resolver, dicho tema puede ser
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por ejemplo, un problema que afecta a toda la organizacién o uno seleccionado

bajo criterio experto.

Esta etapa por lo tanto debe tener como output una clara definicion de cual es el
problema a tratar, estableciendo qué puede estar causandolo y dénde estan las

dificultades, basandose en los puntos principales del mismo.

Es importante en esta etapa considerar cuales son los sistemas de interés,
sistemas relacionados y sus respectivos objetivos y fronteras; analizando cual es
el medioambiente que los rodea, cuales son las influencias presentes, y de qué
manera se podria neutralizar las perturbaciones causadas por la introduccién de

un nuevo sistema.

APLICACION:
El proceso de implementacién de la Norma 1SO 9001:2008 en la Subgerencia de
Gestion de RRHH, considera los lineamientos estratégicos de la compafiia, y a
medida que se implementa genera un importante Know how relacionado con la
experiencia de adaptacion de los requisitos de la norma, a la realidad de la
compafia. Por lo tanto se convierte en un referente para el resto de las areas de la

organizacion que quieran realizar el mismo proceso.

i) identificacién del problema: La problematica se genera cuando se analiza
la posibilidad de escalar el trabajo realizado en la Subgerencia de Gestion
de RRHH al resto de la compafiia, ya que no se identifica la manera de
traspasar a toda la organizacion el sistema de implementacion que

funcionan a nivel micro en Subgerencia de Gestion de RRHH.

i) Variables a considerar: Ademas de los requisitos normativos ISO 9001.
La metodologia a desarrollar debe considerar la variabilidad en el numero
de personas y procesos que compone un sistema, también la complejidad

de estos ultimos y las competencias del equipo.

31



Otra variable, a considerar es la cultura organizacional presente en el lugar
de la implementacion podria pasar que existan factores locales (por
ejemplo en regiones extremas), o los posibles problemas comunicacionales,

entre sucursales y casa matriz (Santiago).

Finalmente una variable, que definird la estructura de la metodologia se
refiere a tener en consideracion, cual sera la mirada recomendada para la
implementacion. Una metodologia disefiada para la implementacion de la
normativa en toda la compafia basada en la experiencia vivida en la
Subgerencia de Gestibn de RRHH y escalable por etapas a toda la
compafiia. O bien una metodologia que permita implementar sistemas de
gestion, definiendo un alcance y plazos segun cada area, lo estime
conveniente. En este caso, logicamente la metodologia planteada deberia
aportar a que todo nuevo sistema creado, se encuentre alineado con el

resto de los sistemas existentes y con los de CONSORCIO.

iii) Sistemas de interés y sistemas relacionados: en el desarrollo de esta

metodologia se e ntendera como:

Sistemas de interés: aquellos sistemas que se encuentren directamente

relacionados con el proceso de implementacion del sistema de calidad.

Sistemas relacionados: a todos aquellos que se eventualmente se veran

afectados (positiva y/o negativamente) por el proceso de implementacion.
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Graficamente, esta situacion se aprecia de la siguiente forma:

Sistemas rel acionados

Area que se
encuentra

Ejemplos de sistemas
deinterés:
Altadireccion de

financiero: por
liderar BSC, asociado
acontrol y medicion.
Requisito 8.5.

Ladefinicion de los
sistemas
relacionados es mas
dificil derealizar
genéricamente, ya
quedepende
estrictamente del
area que se
encuentre
implementando. Se

implementado Consorcio: por los refiere atodos
ISO 9001 requisitos normativos aguellos agentes
enrdacion alos que sin estar
lineamientos directamente
estratégicos del relacionados con el
) ) i sistema (requisitob) areaque

Sistemas de interés Gerencia de RRHH; implementa se vera
por € requisito de afectado por dicho
gestion del personal proyecto. Es decir

Stake Holders (requisito 6) los Stake Holders

Gerencia control del proyecto.

Figura 6.2: Sistemas de interés y sistemas relacionados

Debido a la definicion de sistemas de interés y sistemas relacionados, se debe
considerar que si en un momento determinado, se esta implementando en mas de
un area de Consorcio, un sistema podria ser definido como sistema de interés y
como sistema relacionado, al mismo tiempo (dependiendo del area con la que se
esteé relacionando).

Por lo tanto las fronteras de los sistemas, se definirAdn siempre en relacion al area
centro (area que se encuentra implementando), considerando las definiciones
descritas en la primera parte del presente item.

La frontera del &rea que se encuentra implementando quedara definida por el

alance del sistema de gestion de la calidad.
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iv) Medioambiente que rodea al sistema: El medio ambiente del sistema, se

encontrara definido por los sistemas de interés y los sistemas relacionados,

tal y como se mencioné en el item iii) del presente capitulo.

Sin embargo existen otros factores, que se adicionan y que deben ser

identificados en consideracion de eventuales perturbaciones causadas por

el nuevo sistema que se implementa.

A continuacidbn se mencionan los principales considerando sus posibles

medidas de mitigacion:

De la experiencia desarrollada en la Subgerencia de Gestion de RRHH

(SGRRHH), se pueden identificar las siguientes eventuales perturbaciones

al momento de implementar ISO 9001

Falta de motivacion: En la actualidad no se presenta una cultura
organizacional basada en los requisitos normativos de 1SO 9001, por lo
que actividades como, el control de registros y documentos, la
elaboracion de procedimientos de trabajo, el registro no conformidades
y sus correspondientes acciones correctivas y/o preventivas, se
consideran una carga de trabajo extra, que no tiene relaciébn con la
productividad diaria, sino que por el contrario, intervienen en contra de
esta. COmo alternativas de mitigacion, y siempre basado en la
experiencia vivida en la SGRRHH, se debe capacitar e incentivar
constantemente al personal con actividades que permitan visualizar las
ventajas de las mejoras implementadas, en lo posible se deben
programar ciclos cortos de trabajo que permitan mostrar los avances

del equipo.

Disponibilidad del tiempo de la alta direccién del sistema: No soélo
en Consorcio, la disponibilidad de la alta direccién es escasa debido a

la cantidad de reuniones y viajes (en algunos casos) a las que deben
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asistir, por lo tanto, una amenaza para la implementacion del sistema
en los tiempos establecidos, es justamente contar con la presencia y
participacion de la lata direccién, en las actividades requeridas, sobre
todo, que pude también llegar a ser un factor de desmotivaciéon para el
resto del equipo el observar la falta de participacion del lider del area.
Para esto se deben crear las instancias de informacién hacia la alta
direccién, para que se mantenga informado de los avances, ademas de
las reuniones con el resto del equipo y de avances en las tareas que le

correspondan.

- Incompatibilidad de servicios entregados por areas proveedoras,
con los requisitos normativos del SGC segun ISO 9001: Debido a
que en Consorcio, no existe ISO 9001, implementado, fue comudn
durante el proceso de implementacion de la SGRRHH, Ia
incompatibilidad de requisitos normativos principalmente orientados al
control de documentos registros. La medida de mitigacion de esta
problematica queda solucionada con el alcance del sistema, ya que
dichas areas son consideradas como proveedoras al sistema que se
estd implementando. La inquietud que se plantea es, si la meta es
implementar en toda la CIA, ¢quizds seria bueno que las areas

transversales implementen ISO 9001?

v) Anélisis del problema recopilando hechos e informacidn: Esta etapa
implica la recopilacion de la informacion necesaria para trabajar en el
problema a fin de familiarizarse con todas las causas posibles. Para esto se
trabajara identificando los sintomas y la causa de estos, segun la siguiente

tabla de andlisis de sintomas:
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Sintoma:

Sugiere :

Pude afectar a :

En la organizacion no existe una
metodologia que permita
mantener el know how del
proyecto de implementacion ISO
9001

No hay un area que centralice y canalice la
informacioén obte nida

Efectividad de la implementacién, definicion
de equipos de trabajo y sus competencias
correspondientes.

No se han definido procedimientos que aporten
en la mantencion del know how

Uso de aprendizaje del proceso

No hay una metodologia estandar para realizar
el proceso de certificacion ISO 9001 en
Consorcio.

La integracion de los sistemas y la definicion
de los equipos de trabajo para la mejora
continua segun 1SO 9001.

En la organizacion no hay una
metodologia que permita integrar
el nuevo sistema con los ya
existentes.

La implementacion de procedimientos y
sistemas, podrian ser no aplicables a otras
areas de Consorcio.

La integracion de sistemas, efectividad de
las actividades relacionadas al control de
proceso y la mejora continua.
Incompatibilidad de sistemas a nivel
corporativo.

Si el sistema no se encuentra alineado con las
herramientas corporativas existentes, se
convertird en un sistema isla.

Al uso 6ptimo de recursos, la mejora
continua basada en la retroalimentacién
entre areas, el alineamiento de los objetivos
del personal con los corporativos

Si los procedimientos generales establecidos
para el control y mejora continua no son
traspasados al resto de las areas, el sistema de
gestion de la subgerencia de gestion de RRHH
y el resto de los sistemas, que se quieran
implementar, no estaran integrados

Al uso efectivo de herramientas para el
control de gestiéon y el alineamiento con la
estrategia de la compafiia

No hay una metodologia que
asegure el uso integrado de
recursos

Que se manifieste en la duplicacion de horas
hombres o recursos materiales para la
realizacion de actividades similares o idénticas

A la relacién beneficio versus costo.
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Sintoma:

Sugiere :

Pude afectar a :

Entre los colaboradores de
Consorcio, existe una tendencia al
equilibrio numeérico, entre la
cantidad de hombres y mujeres.
Ademas son variadas las edades.
Esta situacion presenta distintos
tipos de liderazgo y de equipos de
trabajo.

La necesidad de distintas metodologias de
liderazgo, y motivacionales.

Variados niveles de respuesta a mimos
estimulos para el cumplimiento de etapas.

Dificultad en la estandarizacion de métodos
para el cumplimiento de metas.

Las competencias del personal en
todas las areas de Consorcio son
distintas.

No todas las areas cuentan con el mismo capital

humano para enfrentar un proceso de
implementacion de 1ISO 9001.

A la definicién de coordinadores del sistema
de gestion de calidad.

Cantidad necesaria de capacitaciones para
el personal.

Consorcio es una gran empresa,
con representacion en todo Chile,
y con variedad de culturas.

Dificultad en el traspaso de informaciéon y
coordinacion de actividades.

La estandarizacion de procesos
transversales, como por ejemplo control de
documentos, registros y auditoria interna.

En las operaciones cotidianas, se
trabaja reactivamente y no se
encuentran definidas instancias
formales para el analisis y
seguimiento de la mejora
continua.

Inexistencia de cultura de control de no
conformidades y acciones correctivas y/o
preventivas.

A la disponibilidad a incorporar la nueva
practica.
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vi) Modelamiento de la situacion problema: Se utilizara el diagrama de Ishikawa, que también se conoce como el diagrama
de causa efecto, con este diagrama se analizara el problema, para identificar las principales causas que definen el problema

que se quiere analizar en el presente trabajo.

Falta metodologia
para mantener el
know how del
proyecto 1ISO 9001

Falta método para Falta metodologia
integrar los recursos para integrar nuevo
asociados a ISO sistema con los

9001 existentes

Falta método formal
para mejora continua.

No hay
metodologia para
implementar 1ISO

Falta integracion
de iniciativas

No hay registro y
analisis de NC

No hay un
area que
centralice todos
los esfuerzos
parala mejora
continua de los

Falta procedimientos para

. mantencion Know How
Falta metodologia d

integracion de
proyectos de mejora

No hay registro y

I

imi
rocesos Falta procedimiento de
centralizacion de andlisis de Falta
datos de mejora continua A metodologia

para reproducir
el trabajo de
SGRRHH al
resto de la CIA.
Que evite la
creacion de
sistemas islas

v

Estructura de liderazgo
nacional través de
regionales

Gran variedad de edades tanto

en jefaturas y subalternos Alta variabilidad en

profesionalizacion

Variacion de clima
laboral entre equipos

yd

Las competencias del
personal en todas las

iferencias culturales
propias de cada zona
geogréfica de Chile

Distinto tipo de
liderazgo

Alta variabilidad en
experiencia

Consorcio es una gran

Hay distintos tipos de empresa, con

liderazgo y de
equipos de trabajo.

areas de Consorcio
son distintas.

representacion en todo
Chile, y con variedad de

culturas
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Observacion de modelamiento situacion problema: si bien las tres

etapas de identificacion del problema traslapan informacion, es

recomendable realizarlas en conjunto, ya que entre si aportan a un
pensamiento l6gico y por ende facilita la identificacion del problema.

vii)ldentificacion de sistemas dentro de la problemética planteada: :

Esta es la Ultima etapa de analisis del problema, en esta y gracias a la

experiencia e informacion obtenida en los pasos anteriores, se

identifican los sistemas implicitos que se encuentran contenidos dentro
de las teméticas analizadas. Permitiendo obtener conjuntos integrados
gue participan en dar respuesta a la problematica planteada

Los sistemas identificados que interactdan en la definicién del problema
son los siguientes:
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Figura 6.4: Interaccion de sistemas con la metodologia para escalar ISO 9001.
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Principales conclusiones pasol:

El problema que se requiere solucionar, consiste en generar un sistema que
permita replicar el trabajo que se ha realizado en la subgerencia de gestion de
RRHH, manteniendo el know how, ganado y considerando las caracteristicas
de la compaiiia.

Cdmo hipdtesis se cree existe la posibilidad de elaborar una metodologia que
responda a dicha interrogante. La metodologia planteada deberia considerar

principalmente:

- los 6 subsistemas identificados dentro de la problemética:
interaccion con la alta direccion, relacion con las areas externas
del sistema, integracion con los sistemas ya existentes,
mecanismos para la mantencion del know how, requisitos ISO
9001:2008, equipos de trabajo y componentes el sistema

- las causas de los sintomas del problema

- la principales dificultades causadas principalmente por factores
del medioambiente de los sistemas

- los puntos principales como lo son, los sistemas de interés y

sistemas relacionados.

Finalmente, dentro de la problematica se identifican dos tipos de variables que
la definen. Primero aquellas que por la naturaleza de la organizacion, definen
la causa del problema. Y en segundo lugar, el grupo de variables, que se

relacionan con las necesidades establecidas por ISO 9001:2008.
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6.2.- PASO2. DEFINICION DE LAS NECESIDADES:

Entendimiento del
problema

4

Definicion de las
necesidades

Modelo 5
genérico de od .
referencia Desarrollo de Arquitectura
(funcién) | procesos y estructura

v -

Estimacién de
capacidades

Modelo

El elemento

humano v genérico de
Desarrollo del referencia
rendimiento (forma)
v
S Desarrollo de la
Eficiencia, M eficacia
efectividad y Arquitectura
contribucién v
neta \J Evaluacion de posible
solucion
2
v AN v
¢Solucion sistémica aplicable? ¢Sin solucion préactica?

Figura 6.5: Ubicacién de paso 2 en metodology of The Seven- Step Progress

En esta etapa, se deben definir los lineamientos principales y disefiar una
estrategia que permitan lograr el objetivo, se deben definir medidas de eficacia,
postular cuales podrian ser las principales amenazas que afecten el

cumplimiento del objetivo, identificar las principales funciones y actividades.

Debido a que las necesidades son distintas segun la etapa del proyecto que se
esté cursando, la estrategia para abordar la problematica, se realizard con un
analisis segmentado para cada una de ellas. Por lo tanto se asumira como
base de analisis, las etapas de la metodologia utilizada con la Subgerencia de
Gestion de RRHH, considerando en cada analisis, los lineamientos principales,
el disefio de una estrategia que permita lograr el objetivo de la etapa, las

medidas de eficacia para cada etapa, las principales amenazas que afecten el
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cumplimiento del objetivo de cada etapa, y las principales funciones y

actividades necesarias.

Las etapas del proceso de implementacién son:

Diagnostico (considera elaboraciéon de informe).

Definicion de lineamientos principales del Sistema de Gestion de
Calidad: en esta etapa se considera la definicion y/o validacion de
organigrama del sistema de Gestion de Calidad, la definicion de lideres
de equipo y representante de la alta direccidn, la validacion del alcance
del SGC y mapa de procesos, la definicion de la politica de calidad y los

objetivos de calidad.

Capacitacién y concientizacion de todos los niveles jerarquicos sobre
las actividades de calidad y lo que eso implica para la organizacion, esta
actividad es fundamental en un comienzo, pero ademas es transversal a

todo el resto de las etapas.

Levantamiento y redaccion de la documentaciéon que cumpla con los

Requisitos de la Norma ISO 9001 y con las necesidades de la empresa

Implementacién y puesta en marcha del sistema, para que toda la
organizacion aprenda a manejarse bajo la nueva modalidad,

especialmente en el uso de registros.

Procesos de auditorias internas, la capacitacion del personal

correspondiente.
Reunion de la alta direccidn para revisar el sistema (primera reunion,

de reuniones periddicas que la alta direccibn comenzara a realizar para

revisar el Sistema de Gestion de Calidad).
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- Presentacion a auditoria de certificacion: esta etapa so6lo
corresponde si la organizacion quiere certificarse ante un organismo

externo.

- Mantencién del SGC: esta etapa corresponde a todo el trabajo que
debe realizar la organizacién para mantener el sistema de gestion de
calidad (SGC). En esta etapa el sistema comienza a depender, de la
gestion que logre realizar la organizacion y del empoderamiento que

esta haya realizado del sistema.

ANALISIS DE LAS NECESIDADES POR ETAPAS DE
IMPLEMENTACION:

6.2.1.- Necesidades eapa de Diagnéstico: la etapa de diagndstico, es el

inicio de un proceso de implementacion de ISO 9001.

El diagndstico, en otras palabras, corresponde a la primera auditoria a la que

se presenta la organizacioén, con la cual se evallua el nivel de cumplimiento en

relacion a la norma ISO 9001.

La definicion de auditoria es:

“Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias
de la auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar la

extension en que se cumplen los criterios de la auditoria™

Luego, considerando los sistemas que definen el presente problema y los
requerimientos definidos en ISO 19011(Directrices para la auditoria de los
sistemas de gestion de la calidad y/o ambiental), las necesidades

correspondientes a esta etapa son:

* Definicion obtenida de 1SO 19011, Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion de
la calidad y/o ambiental.
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i) Rol de la alta direccion durante el proceso de diagnostico: El

proceso de diagndstico es la primera actividad relacionada con el

proyecto de implementacion, es por esto que se requiere la presencia y

participacion de la alta direccién, principalmente para demostrar el

compromiso con el nuevo proyecto que se comienza y ademas para

comunicar al resto de la organizacion el objetivo que se persigue con la

implementacion.

ii) Auditores: La auditoria de diagndstico requiere de profesionales

preparados para la realizacion de 1ISO 9001 y con experiencia en estas.

Los requisitos principales segun ISO 190011 son:

Atributos de auditores:

v
v

Aptitud para aplicar los conocimientos

Etico, es decir, imparcial, sincero, honesto y discreto.

De mentalidad abierta, es decir dispuesto a considerar ideas o
puntos de vista alternativos.

Diplomatico, es decir, con tacto en las relaciones con las
personas.

Observador, es decir , activamente conciente del entorno fisico y
las actividades

Perceptivo, es decir, instintivamente conciente y capaz de
entender las situaciones

Versatil, es decir, se adapta facilmente a las diferentes
situaciones.

Tenaz, es decir persistente, orientado hacia el logro de los
objetivos,

Decidido, es decir, alcanza conclusiones oportunas basadas en el
analisis y racionamiento légico,

Seguro de si mismo, es decir, actia y funciona de forma

independiente a la vez que se relaciona eficazmente con otros.



Conocimientos vy habilidades: Los auditores deberian tener

conocimientos y habilidades en las siguientes areas:

v

Principios, procedimientos y técnicas de auditoria: para permitir al
auditor aplicar aquellos que sean apropiados a las diferentes
auditorias y para asegurarse de que las auditorias s llevan a cabo
de manera coherente y sistematica.

Documentos del sistema de gestion y de referencia: para permitir
al auditor comprender el alcance de la auditoria y aplicar los
criterios de auditoria.

Situaciones de la organizacion: para permitir al auditor entender el
contexto de las operaciones de la organizacion.

Leyes, reglamentos y otros requisitos aplicables pertinentes a la
disciplina: para permitir al auditor trabajar con ellos y ser
conciente de los requisitos aplicables a la organizacién que se

esta auditando.

Conocimientos especificos del area de Calidad: Los auditores

deberian tener conocimientos y habilidades en las siguientes areas

especificas de calidad:

v

Métodos y técnicas relativas a la calidad: Para permitir al auditor
examinar los sistemas de gestion de la calidad y generar
hallazgos y conclusiones de la auditoria apropiados. Los
conocimientos y habilidades en esta area deberia contemplar: la
terminologia de calidad, los principios de gestion de calidad y su
aplicacion y las herramientas de gestion de la calidad y su
aplicacion (por ejemplo: control estadistico de proceso, analisis de
modo y efecto de falla).

Procesos y productos, incluyendo los servicios: para permitir al
auditor comprender el contexto tecnoldgico en el cual se esta
llevando a cabo la auditoria. Los conocimientos de esta area
deberia contemplar: la terminologia especifica del sector, las
caracteristicas técnicas de los procesos y productos, incluyendo

servicios, y los procesos y practicas especificas del sector.

45



Educacion y experiencia laboral: Los auditores deberian tener la

educacién, experiencia laboral, formacién y experiencia como

auditor:

v Los auditores deberian haber completado una educacion
suficiente para adquirir los conocimientos y habilidades descritas,
en los apartados anteriores.

v Deberian tener experiencia laboral que contribuya al desarrollo de
las habilidades descritas anteriormente. La experiencia laboral
deberia ser una funcién técnica, de gestibn o profesional que
haya implicado el ejercicio del juicio, solucion de problemas y
comunicacion con otro personal directivo o profesional,
comparieros, clientes y/u otras partes interesadas.

v' Deberian haber completado la formacién como auditor que
contribuya al desarrollo de los conocimientos y habilidades
descritos anteriormente.

v' Deberian tener experiencia en auditorias.

iii) En relacion a la necesidad de mecanismos para mantener el know
how, en esta etapa seria necesario contar con alguna metodologia que
permita estandarizar las actividades realizadas en el periodo de

diagnostico.

iv) Tiempo: dependiendo del tamafio de la organizacion que se audite,
se requerirA al menos un dia para realizar las actividades del
diagndstico. Ademas se debe considerar al menos una semana, para la

realizacion del informe (evidencia).

v) Infraestructura: La auditoria de diagnostico cuenta con al menos dos
reuniones (inicio/término), en las que se da a conocer el objetivo,
disefio de la auditoria a realizar y las principales observaciones
encontradas, respectivamente. En estas reuniones se recomienda,
participe la mayor parte de los representantes de la organizacién, por lo
gue se requiere una sala o auditorio que permita la ejecucién de la

actividad.

46



vi) En relacion con las areas externas del sistema, se tendra que

comunicar el horario de la actividad en caso de que los servicios se

vean suspendidos.

vii) En relacion a los requisitos 1SO 9001:2008. La etapa de diagndstico,
no es considerada requisito. Sino, mas bien es una actividad que se
realiza en beneficio del nuevo proyecto que comienza. Para poder
definir un plan de trabajo adecuado a la realidad de la organizacion.-

Finalmente se debe considerar que la necesidad de realizar un
diagnostico es fundamental para validar el alcance del sistema que se
guiere implementar, el estado de control de los procesos, los métodos
existentes para la mejora continua, el compromiso y objetivo de la alta
direccion con la implementacion, entre otras cosas.

Ademas esta etapa permite realizar, una programacion tentativa de

actividades.

6.2.2.- Necesidades etapa definicibn de lineamientos principales del

Sistema de Gestién de Calidad

En esta etapa se considera la definicion y/o validacion de organigrama del
sistema de Gestion de Calidad, la definicion de lideres de equipo y
representante de la alta direccion, la validacién del alcance del SGC y mapa

de procesos, la definicion de la politica de calidad y los objetivos de calidad.

i) Rol de la alta direccién durante el proceso de definicion de
lineamientos principales del Sistema de Gestion de Calidad: es
necesario que la alta direccion reciba capacitacion sobre los
requerimientos de ISO 9001, especialmente sobre aquellos
requerimientos que le afectan directamente. En esta etapa la alta
direccion debera revisar y validar el alcance del sistema de gestion

de calidad que se desea implementar, ademas debera revisar el
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mapa de procesos (existente o propuesto del proceso de
diagnostico), junto con el organigrama de la organizacion.
La politica y objetivos de calidad, deberan ser definidos por la alta

direccién segun los requisitos establecidos en ISO 9001: 2008

Requisitos ISO 9001 relacionados: Los requisitos relacionados con
esta parte de la implementacion se encuentran definidos en los
requisitos 4.1: requisitos generales, 5: responsabilidad de la direccion
y 6.2: recursos humanos.

En el requisito 4.1, se expresa la necesidad de que la organizacion
determine los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacion, ademas de
identificar su interaccion y todos los controles registros vy
documentacion que asegure el cumplimiento de los objetivos
planificados, la satisfaccion del cliente y la mejora continua de los
procesos.

En el requisito 5, correspondiente a la responsabilidad de la direccidn
se requiere evidencia el compromiso de la alta direccién con el
sistema de gestion de la calidad, comunicando a la organizacion la
importancia de satisfacer los requisitos del cliente, estableciendo la
politica de calidad, asegurandose de que se establecen los objetivos
de calidad, llevando a cabo las revisiones por la direccion y
asegurando la disponibilidad de recursos.

En el requisito 5, también se establecen como requisitos de la alta
direccion, gestionar el enfoque al cliente por parte de la organizacion,
asegurandose que el sistema de gestion de la calidad es planificado,
qgue se definen las responsabilidades dentro de este. Ademas de que
existen los canales de comunicacion interna que permitan que este
funcione.

Finamente como otra responsabilidad de la alta direccibn se
encuentra la definicibn del representante de la direccién, quien
cumplira un rol fundamental en la implementacion del Sistema de

gestion de la calidad.
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i) Equipo de trabajo y componentes del sistema: Principalmente en

esta parte se requerird la participacion de la alta direccion, la
definicion del representante de la direccion y un estamento de
capacitacion que entregue la capacitacion de 1ISO 9001:2008 a la alta
direccion, este Ultimo pude ser interno u externo a Consorcio, sin
embargo debe tener el conocimiento y experiencia necesarios para
formar y entregar el conocimiento a la alta direccién del sistema que
se esta comenzando a implementar.

En relacion a las responsabilidades del representante de a direccion
ISO 9001:2008, solicita que debe tener la responsabilidad y autoridad
gue incluya:

- Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen
los procesos necesarios para el sistema de gestién de la
calidad

- Informar a la alta direccién sobre el desempefio del sistema
de gestién de la calidad y cualquier necesidad de mejora

- Asegurarse de gque se promueve la toma de conciencia de
los requisitos del cliente en todos los niveles de la
organizacion.

Es importante mencionar que el representante de la
direccion realizard su cargo de manera independiente de
otras responsabilidades que tenga (no requiere dedicacion
exclusiva).

iv) Mecanismos para la mantenciéon del Know how: en esta

instancia se requerira buscar los mecanismos para mantener el

conocimiento adquirido por ejemplo en la definicion del mapa de
procesos. Este item resulta fundamental, ya que en Consorcio, la

mayoria de las areas no cuenta con un mapa de procesos definidos.

Componentes del sistema: Como resultado de esta etapa se
deberia obtener, el alcance del sistema, la primera version del mapa

de procesos y del organigrama del sistema de gestién de la calidad,

49



la politica y objetivos de calidad (definidos y comunicados al resto de

la organizacion) y la designacién del representante de la direccion.

vi) Competencias del personal: para esta etapa de implementacién se

requiere:

1 Lider de implementacion, que tenga estudios formales
relacionados con la implementacion de un Sistema de gestion
de Calidad segun ISO 9001, que ademas contenga capacidad
de liderazgo, y disponga de al menos tres dias a la semana
para dedicar a la implementacién de ISO 9001. Este es un
requisito establecido para la implementacion del SGC en

Consorcio no aparece explicito en ISO 9001.

Representante de la direccion, este es un requisito explicito en
ISO 9001 y que define que “la alta direccién debe designar un
miembro de la direccibn de la organizacién, quien,
independientemente de otras responsabilidades, debe tener la
responsabilidad y autoridad que incluya: Asegurarse que se
establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios
para el sistema de gestion de la calidad, informar a la dta
direccién sobre el desempefio del sistema de gestion de la
calidad y de cualquier mejora, y asegurarse de que se
promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente
en todos los niveles de la organizacion ( la responsabilidad del
representante de la direccion puede incluir relaciones con
partes externas sobre asuntos relacionados con el sistema de
gestion de la calidad) .

ISO 9001, no especifica el requerimiento de tiempo disponible
necesario para un representante de la direccion, sin embargo
por la experiencia vivida en la SGRRHH, se estima necesario

al menos de 8 horas a la semana.
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% Coordinadores del SGC, los coordinadores del SGC, deben
ser personas proactivas, conocedoras del negocio (sin
necesidad de que sean expertos), con buen trato a hacia sus
pares, no requiere que se sean jefaturas, si requieren un alto
liderazgo dentro de la organizacion, ya que estos seran los
encargados de liderar los procesos de implementacion y seran
ademas un puente entre la alta direccion y el resto de la
organizacioén. El rol de coordinadores, no se encuentra definido
en ISO 9001, sin embargo por la experiencia vivida en el
proceso de implementacion en la SGRRHH, se identifican como

indispensables.

La cantidad de coordinadores dependera de la magnitud del
equipo de trabajo, de la distancia fisica o de temas que tenga
entre ellos y del tiempo disponible por cada coordinador. Como
manera de ejemplo: en la SGRRHH, se conté con tres
coordinadores para un equipo de 12 personas, destinando cada

uno de &ellos al menos 6 horas a Ila semana.

% Como algo fundamental, se debe considerar Ia

participacion de la alta direccion del sistema.

vii) Integracion con sistemas ya existentes: es fundamental que todos los
componentes del sistema definidos en esta etapa estén definidos de
acuerdo a los requisitos de I1SO 9001: 2008, pero ademas se
encuentren alineados con la estrategia corporativa de Consorcio es
asi como: la politica y objetivos deben estar alineados con la misién,
vision y valores de la organizacion.

Para el caso de los objetivos, ademas estos, deben estar de acuerdo
al Balanced Scorecard establecido y contribuir al logro de las metas
establecidas.

Finalmente es importante también considerar que el organigrama y
mapa de procesos definidos respondan se integren coherentemente,

con los ya existentes en la organizacion.
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viii) Relacién con areas externas del sistema: no aplica esta

variable en esta etapa de implementacion

6.2.3.- Necesidades dapa capacitacion y concientizacion de todos los

niveles jerarquicos:

El proceso de capacitacion y concientizacion, es transversal a todas las etapas
del ciclo de implementacién, ya que se requerira preparar al personal que
pertenece al sistema de gestion de calidad en los requisitos normativos, los
nuevos requerimientos definidos y la importancia de la mejora continua del

sistema de gestidn de calidad.

Dependiendo del tipo de actividad o capacitacion se identifican distintas
necesidades, por lo que se agrupan en: Capacitaciones de ISO 9001:2008,
capacitaciones de requisitos y procedimiento definidos por la organizacion, y

actividades para la concientizacion en la mejora continua.

i) Actividades de capacitacion sobre 1ISO 9001:2008: este no es un
requisito establecido literalmente en ISO 9001: 2008, sin embargo,
en el requisito 6.2.2 se menciona que la organizacion debe
determinar la competencia necesaria para el personal que realiza
trabajos que afectan a la conformidad con los requisitos del producto
y cuando sea aplicable, proporcionar formacion o tomar otras
acciones para lograr la competencia necesaria. Por lo tanto, se
convierte en un requisito que el personal que pertenezca al sistema
de gestion de calidad, conozca los requisitos del sistema de gestion

de la calidad y en detalle aquellos que le afecten directamente.

En este tipo de formacion se necesitaran al menos cinco
capacitaciones:

- Introduccién a la norma ISO 9001:2008:

- 1SO 9001:2008 aplicado a la alta direccion:

- Auditorias de calidad:
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- ldentificacion de producto no conforme y seguimiento
de acciones correctivas y preventivas

- Realizaciénde revision por la direccion.

La realizacion de las capacitaciones mencionadas, en ninguno de los
casos es requisito establecido en ISO que sea dictada por
instituciones externas a la organizacion, sin embargo se debera tener

en cuenta las siguientes consideraciones:

Si la capacitacion es dictada por personal interno de Consorcio, debe
como requisito conocer y tener experiencia en la Norma I1SO 9001:
2008. Y poseer la capacidad de exposicion que permita traspasar y

formar a quienes asisten a su relatoria .

Si la capacitaciéon es dictada por una institucion externa a Consorcio,
se deberd velar por la seriedad y experiencia de la institucion.
Ademas del conocimiento que esta tenga de la industria de seguros,
de tal manera que, los conocimientos sean entregados con ejemplos

y metodologias aplicables a las operaciones de Consorcio.

Para el caso especifico de las capacitaciones de auditores de
calidad, se debera considerar, los requisitos que deben tener los
auditores, mencionados en la item definido por la letra a) ii) del
presente capitulo. Ademas de considerar que: “la seleccién de los
auditores y la realizacion de las auditorias deben asegurar la
objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no

deben auditar su propio trabajo”.

ii) Actividades de capacitacion en requisitos y procedimientos
definidos por la organizacion: Cuando se realiza la implementacion
de un sistema de gestién, se crean una serie de documentos y por lo

general sucede, que se utiliza la instancia para definir y mejorar

51S0 9001:2008. Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.
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procesos que no tenian claramente definida, su secuencia,
requisitos, registros, responsabilidades, etc. Es por esto, que nace la
necesidad de traspasar dicha informacion al resto de la organizacion

y/o agentes externos, a quienes les afecten las mejoras realizadas.

La capacitacibn en los requisitos y procedimientos definidos,
requerira sea realizada por quien maneje completamente del tema
gue esta capacitando y tenga la capacidad de exposicion que permita

traspasar y formar a quienes asisten a su relatoria.

iii) Actividades para la concientizacion en la mejora continua: Este
tipo de actividades, deben adecuarse a las caracteristicas del de
grupo de trabajo que encuentra implementando el sistema y a las
caracteristicas y competencias del personal perteneciente a la

organizacion.

La principal necesidad de esta actividad es comunicar la importancia
de la mejora continua de los procesos, e implementar “el
pensamiento ISO”, que se relaciona con una forma nueva y mejor de
hacer las cosas que significa que una vez implementado y

certificado el sistema, debera ser mantenido.

Finalmente, es importante mencionar que: “La educacion y formacion
proporcionadas deberian evaluarse en términos de expectativas e
impacto en la eficacia y eficiencia de la organizacion como medio
para la mejora de futuros planes de formacion® (esto aplica a este
tipo de capacitaciones como aquellas enfocadas al desarrollo de
carrera del personal).

Y que se deben mantener los registros apropiados de la educacion

y/o formacion entregada, para cumplir con el requisito 6.2.2 e).

6 1SO 9004: Sistemas de gestion de la calidad. Directrices paralamejoradel desempefio
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6.2.4.- Necesidades etapa de Ilevantamiento y redaccion de la
documentacion que cumpla con los requisitos de la norma ISO 9001: 2008

y con las necesidades de la empresa.

i) Necesidades segun I1SO 9001: En el requisito 4.1 requisitos
generales I1SO 9001:2008 requiere: “la organizaciéon debe
establecer, documentar, implementar un sistema de gestion de la
calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo a los

requisitos de esta norma internacional”

El apartado 4.2.1 Generalidades indica que la documentacion del
sistema de gestion de la calidad debe incluir:
c)’ los procedimientos documentados requeridos en esta
Norma
Internacional
d) los documentos necesitados por la organizacién para
asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y control de
SuS procesos,

e) los registros requeridos por esta Norma Internacional;

En las notas que siguen al apartado 4.2.1 se hace evidente que
siempre que la norma exija especificamente un ‘procedimiento
documentado”, el procedimiento debe  establecerse,

documentarse, implementarse y mantenerse.

Ademas se hace énfasis en que la extension de la documentacion
del SGC puede diferir de una organizacion a otra debido a:

- el tamafio de la organizacion y el tipo de actividades;

- la complejidad de los procesos y sus interacciones, y

- la competencia del personal.

7 El formato comienza desde la letra c) conservando la notacién que tiene en ISO 9001
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Todos los documentos que forman parte del SGC tienen que

controlarse de acuerdo con el apartado 4.2.3 de la Norma ISO

9001:2000, o, en el caso particular de los registros, de acuerdo

con el apartado 4.2.4.

A continuaciébn se presenta la orientacion entregada por el

documento ISO, “Orientacion acerca de los requisitos de la norma
ISO 9001:20008.

Procedimientos documentados: La Norma ISO 9001
requiere especificamente que la organizacion tenga
“procedimientos documentados” para las seis
actividades siguientes:

- 4.2.3 Control de los documentos

-4.2.4 Control de los registros

- 8.2.2 Auditoria interna

- 8.3 Control del producto no conforme

- 8.5.2 Accion correctiva

- 8.5.3 Accion preventiva

Estos procedimientos documentados deben controlarse
de acuerdo con los requisitos del apartado 4.2.3,
Algunas organizaciones pueden encontrar conveniente
combinar los procedimientos para varias actividades en
un unico procedimiento documentado (por ejemplo,
accion correctiva y accion preventiva). Otras pueden
elegir documentar una determinada actividad utilizando
mas de un procedimiento documentado (por ejemplo,
auditorias internas). Ambas opciones son aceptables.

Algunas organizaciones (particularmente las grandes

organizaciones, 0 aquellas con procesos mas

8 Debido a que esta guia ISO se basa en la version anterior (2000) a la que se esta ocupando
en este trabajo de titulo, se valido que los comentarios y analisis aplicaran a la nueva version

antes de ser utilizada.
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complejos) pueden requerir procedimientos
documentados adicionales (particularmente aquellos
relacionados con procesos de realizacion del producto)
a fin de implementar un sistema de gestién de la

calidad eficaz.

Otras organizaciones pueden requerir procedimientos
adicionales, pero el tamafio y la cultura de la
organizacién podrian permitir que éstos se implementen
de forma eficaz sin estar necesariamente
documentados. No obstante, a fin de demostrar
conformidad con la Norma ISO 9001:2000, Ila
organizacion tiene que ser capaz de proporcionar
evidencia objetiva (no necesariamente documentada)
de que sistema de gestibn de calidad, ha sido

implementado eficazmente.

% Documentos necesitados por la organizacion para
asegurarse de la eficaz planificaciéon, operacion y

control de sus procesos:

Con el fin de que una organizacion demuestre la
implementacion eficaz de su sistema de gestion de la
calidad, puede ser necesario desarrollar documentos
diferentes a los procedimientos documentados. No
obstante, los Unicos documentos mencionados

especificamente en la Norma ISO 9001son:

= Politica de la calidad (apartado 4.2.1 a)

= Objetivos de la calidad (apartado 4.2.1 a)

= Manual de la calidad (apartado 4.2.11 b)
Existen varios requisitos de la Norma 1SO 9001 con los
gue una organizacion podria aportar valor a su sistema

de gestion de la calidad y demostrar conformidad
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i)

mediante la preparacion de otros documentos, incluso
cuando la norma no los exige especificamente. Algunos
ejemplos son:

-Mapas de proceso, diagramas de flujo de proceso y
descripciones de proceso.

-Organigramas

-Especificaciones

-Instrucciones de trabajo y de ensayo/prueba
-Documentos que contengan comunicaciones internas
-Programas de produccion

-Listas de proveedores aprobados

-Planes de ensayo/prueba e inspeccion

-Planes de la calidad

-Todos estos documentos deben controlarse de
acuerdo con los requisitos del apartado 4.2.3 y 4.2.4,

segun sea aplicable.

Equipo de trabajo y componentes del sistema: en esta etapa
se requerira la participacion practicamente de toda la
organizacion ya que corresponde al levantamiento de los

procesos definidos en el sistema de gestion de la calidad.

iii) Mantencién del Know how: Se necesitardn herramientas que

permitan compartir practicas de levantamientos de proceso.

iv) Competencias del personal: Se requerird contar con el trabajo

del personal que conoce los procesos y con el fuerte apoyo del
representante de la direccion, para aquellos procesos que definan

lineamientos estratégicos de la organizacion.

Integracion con sistemas ya existentes: Se debe considerar la
documentacion existente en otras areas de manera de no duplicar
informacién y tener en lo posible un formato y control de manera

corporativa.
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vi) Relacion con areas externas del sistema: Se debera comunicar

a las areas afectadas con posibles cambios en procedimientos de

trabajo y/o documentacion de la organizacion.

6.2.5.- Necesidades etapa de Implementacién y puesta en marcha del

sistema.

En esta etapa, se comenzaran a implementar todos aquellos procedimientos

definidos, también en esta etapa se deben ejecutar todos aquellos cambios

definidos por la organizacion, necesarios para cumplir con los requisitos del

sistema de gestion de la calidad definido.

i)

Necesidades definidas por ISO 9001: para esta etapa no hay
requisitos de ISO 9001 relacionados directamente, ya que
corresponde a la instancia en que se comienzan a implementar
los procedimientos establecidos y las mejoras o modificaciones

de los procedimientos antiguos de la organizacion.

Equipo de trabajo y componentes del sistema: en esta etapa
se requerira que toda la organizacion (perteneciente al alcance
del sistema), conozca y comience a implementar las practicas
definidas en los procedimientos y requisitos establecidos en la
etapa anterior del proceso de implementacién, es por esto que se
requerira tiempo para que el personal se capacite en los

procedimientos y modificaciones que le sean desconocidos.

Por lo tanto sera necesario un mecanismo para que todos los
integrantes  del sistema conozcan los requisitos y
responsabilidades en relacion con el sistema de gestion de la

calidad.

Es en esta etapa, en la que el equipo conformado por el

representante de la direccién y los coordinadores del sistema,
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deben estar mas coordinados ya que deben ser los lideres en el
proceso de cambio y mejora continua que se realiza en esta
etapa. También deben tener asociado los requisitos de ISO 9001,

asociados a las actividades realizadas.

iil) Mantencion del Know how: En esta etapa se generaran una

serie de actividades extra- programaticas para traspasar e
implementar los nuevos procedimientos, dichas actividades
deberian ser un input, para aquellas areas que no han realizado

el proceso de implementacion.

iv) Competencias del personal: Tal como se menciond

anteriormente en esta etapa los coordinadores y representante de
la direccion deben conocer los requisitos de 1SO 9001 que aplican
a las actividades a realizar.

El resto de la organizacién debe encontrarse consientizado con la

mejora continua y las mejoras que representara este cambio.

Integracion con sistemas ya existentes: en la definicion de los
procedimientos y/o modificaciones de procedimientos antiguos, se
considerd la integracion con los sistemas ya existentes, por lo
tanto en esta etapa s6lo se debe tener en consideracion la
coordinacion con las areas, para los casos en que los cambios,

pudiesen afectar sus operaciones normales.

vi) Relacion con areas externas del sistema:_la identificacion y

definiciones relevantes en relacion a las areas externas ya fueron
consideradas en la etapa anterior, en esta etapa, en la que se
implementaran los cambios, se debe tener cuidado de avisar si es

necesario, a las areas afectadas.
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6.2.6.- Necesidades etapa de auditorias internas

Desde esta etapa en adelante se comienza a cerrar el ciclo de la
implementacion, en esta etapa corresponde valida si se cumple con los

requisitos establecidos por ISO 9001 para la implementacion de un sistema de
gestion de la calidad.

i) Necesidades definidas por ISO 9001: EIl requerimiento de la
auditoria interna se encuentra establecido en ISO 9001 y solicita
lo siguiente:

La organizacion debe llevar a cabo auditorias internas a intervalos

planificados para determinar si el sistema de gestién de la calidad:

a) es conforme con las disposiciones planificadas, con los
requisitos de esta norma internacional y con los requisitos del
sistema de gestion de la calidad establecidos por la
organizacion, y

b) se haimplementado y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditorias tomando en
consideracion el estado y la importancia de los procesos y las
areas a auditar, asi como los resultados de auditorias previas. Se
deben definir los criterios de auditoria, el alcance de la misma, su
frecuencia y la metodologia. La seleccién de los auditores y la
realizacion de las auditorias deben asegurar la objetividad e
imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no deben

auditar su propio trabajo.
Se debe establecer un procedimiento documentado para definir
las responsabilidades y los requisitos para planificar y realizar las

auditorias, establecer los registros e informar los resultados.

Deben mantenerse registros de las auditorias y sus resultados.
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La direccion responsable del area que esté siendo auditada debe
asegurare de que se realizan las correcciones y se toman las
acciones correctivas necesarias sin demora injustificada para
eliminar las no conformidades detectadas y sus causas. Las
actividades de seguimiento deben incluir la verificacion de las

acciones tomadas y el informe de los resultados de la verificacién.

Equipo de trabajo y componentes del sistema: Para esta etapa
es fundamental contar con un equipo de auditores internos, Ssi
bien 1SO 9001, no establece requisitos especificos de
capacitacion de los auditores, segun es recomendado en ISO
190011, los auditores deberian contar con las siguientes
caracteristicas:
Atributos:
v Aptitud para aplicar los conocimientos
v Etico, es decir, imparcial, sincero, honesto y discreto.
v De mentalidad abierta, es decir dispuesto a considerar
ideas o puntos de vista alternativos.
v Diplomatico, es decir, con tacto en las relaciones con las
personas.
v Observador, es decir , activamente conciente del entorno
fisicoy las actividades
v Perceptivo, es decir, instintivamente conciente y capaz de
entender las situaciones
v' Versdtil, es decir, se adapta facilmente a las diferentes
situaciones.
v' Tenaz, es decir persistente, orientado hacia el logro de los
objetivos,
v' Decidido, es decir, alcanza conclusiones oportunas
basadas en elanalisis y racionamiento logico,
v' Seguro de si mismo, es decir, actia y funciona de forma
independiente a la vez que se relaciona eficazmente con

otros.
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Conocimientos y habilidades: Los auditores deberian tener

conocimientos y habilidades en las siguientes areas:

v Principios, procedimientos y técnicas de auditoria: para
permitir al auditor aplicar aquellos que sean apropiados a
las diferentes auditorias y para asegurarse de que las
auditorias s llevan a cabo de manera coherente y
sistematica.

v' Documentos del sistema de gestién y de referencia: para
permitir al auditor comprender el alcance de la auditoria y
aplicar los criterios de auditoria.

v’ Situaciones de la organizacién: para permitir al auditor
entender el contexto de las operaciones de la organizacion.

v Leyes, reglamentos y otros requisitos aplicables pertinentes
a la disciplina: para permitir al auditor trabajar con ellos y
ser conciente de los requisitos aplicables a la organizacién
gue se esta auditando.

Conocimientos especificos del area de Calidad: Los auditores

deberian tener conocimientos y habilidades en las siguientes
areas especificas de calidad:

v' Métodos y técnicas relativas a la calidad: Para permitir al
auditor examinar los sistemas de gestion de la calidad y
generar hallazgos y conclusiones de la auditoria
apropiados. Los conocimientos y habilidades en esta area
deberia contemplar: la terminologia de calidad, los
principios de gestidbn de calidad y su aplicacion y las
herramientas de gestion de la calidad y su aplicacion (por
ejemplo: control estadistico de proceso, analisis de modo y
efecto de falla).

v' Procesos y productos, incluyendo los servicios: para
permitir al auditor comprender el contexto tecnoldgico en el
cual se esta llevando a cabo la auditoria. Los
conocimientos de esta area deberia contemplar: la

terminologia especifica del sector, las caracteristicas

63



técnicas de los procesos y productos, incluyendo servicios,

y los procesos y practicas especificas del sector.

Educacién y experiencia laboral: Los auditores deberian tener la

educacion, experiencia laboral, formacién y experiencia como
auditor:

v' Los auditores deberian haber completado una educacion
suficiente para adquirir los conocimientos y habilidades
descritas, en los apartados anteriores.

v' Deberian tener experiencia laboral que contribuya al
desarrollo de las habilidades descritas anteriormente. La
experiencia laboral deberia ser una funcidén técnica, de
gestion o profesional que haya implicado el ejercicio del
juicio, solucién de problemas y comunicacién con otro
personal directivo o profesional, compafieros, clientes y/u
otras partes interesadas.

v' Deberian haber completado la formacién como auditor que
contribuya al desarrollo de los conocimientos y habilidades
descritos anteriormente.

v' Deberian tener experiencia en auditorias.

i) Mantenciéon del Know how:_el principal know how ganado en esta
etapa, es la experiencia ganada por los auditores internos, tanto
en su capacitacion como en su experiencia ganada en el
desarrollo de las auditorias, sera muy importante contar con un
mecanismo que permita a los nuevos sistemas, nutrirse de cada

experiencia de auditoria.
iv) Integracion con sistemas ya existentes: las auditorias deberan

estar coordinadas con cualquier area relacionada o de interés que

entregue informacion para el analisis de proceso.
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v) Relacion con areas externas del sistema: cuando se desarrolle
el proceso de auditoria, se requerird que el personal participe de
los ejercicios de levantamiento de evidencias, si alguna de estas
actividades interrumpe la prestacion del servicio o, afecta el
funcionamiento de alguna éarea, deberd ser coordinado segun

corresponda.

6.2.7.- Necesidades etapa de reunién de la alta direccién para revisar el

sistema.

i) Necesidades definidas por ISO 9001: En el requisito 5.6 se define
los requisitos de esta actividad de la siguiente manera:
La alta direccion debe revisar el sistema de gestidén de la calidad
de la organizacién, a intervalos planificados, para asegurarse de
su conveniencia, adecuacion y eficacia, continuas. La revision
debe incluir la evaluacion de las oportunidades de mejora y la
necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestion de la
calidad, incluyendo la politica de la calidad y los objetivos de la
calidad.

Deben mantenerse los registros de las revisiones por la direccion.

Como informacién de entrada la revision de la direccion debe
tener al menos: los resultados de las auditorias, la
retroalimentacion del cliente, el desempefio de los procesos y la
conformidad del producto, el estado de las acciones correctivas y
preventivas, las acciones de seguimiento de revisiones por la
direccion previas, los cambios que podrian afectar al sistema de

gestion de la calidad y las recomendaciones para la mejora.

Los resultados de la revision por la direccion deben incluir todas
las decisiones y acciones relacionadas con: la mejora de la
eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus procesos, la
mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente, y las

necesidades de recursos.
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ii) Equipo de trabajo y componentes del sistema: Para realizar
esta actividad se requiere que la alta direccién conozca el sistema
de gestion de la calidad, es decir que conozca los requisitos 1ISO
9001:2008 y los requisitos definidos por la organizacién, que sean

necesarios para esta instancia.

iii) Mantencion del Know how: La alta direccion debera definir el
periodo, tiempo de duracién y asistentes para la revision de la
direccion, como este tipo de variables se ajustan en el tiempo, por
diversas razones, es importante que dicha experiencia sea
compartida con &reas que Sse encuentran por primera vez

realizando una revision por la direccion.

iv) Competencias del personal: La alta direccion debe conocer los
requisitos de la norma I1SO 9001:2008 y los requisitos
establecidos por la organizacion, aplicables a esta instancia.

v) En relacién a la integracion con sistemas ya existentes y
relacion con areas externas, es de relevancia considerar los
lineamientos estratégicos a nivel compafia en relacion con los
lineamientos que se definen para el sistema, principalmente

basados en el BSC de la compaifiia.

6.2.8.- Necesidades etapa de presentacion a auditoria de certificacion: la
presentacion a la auditoria de certificacion, es la ultima etapa del proyecto de
implementacion y basicamente lo que se requiere es tomar contacto con

alguna empresa certificadora, para visite (realice una auditoria) la organizacion.

Los costos del proceso de certificacion dependeran del tamafio de la
organizaciéon y su complejidad tanto en tipo y tamafios de procesos y su
ubicacion geografica (y obviamente de la empresa que se contrate para realizar

la auditoria).

66



6.2.9.- Necesidades etapa de mantencion del sistema de gestion de
calidad

La implementacion del sistema de gestion de calidad, es la primera parte del

ciclo de mejora continua del sistema, si recordamos el ciclo Deming:

La etapa de
implementacion del
sistema de gestion de la
calidad correspondera, a
la panificacién, es decir a
CONTINUA ] los lineamientos y
definiciones que realiza
_ un organizacion, para
Verificar comenzar un sistema de
trabajo orientado a la
mejora continua.

MEJORA

Figura 6.6: Modelo mejora continua

Las principales necesidades en esta etapa, es contar una organizacion que
haya tomado conciencia de la mejora continua y que se encuentre empoderada
de sus sistema de gestion de calidad. Generalmente para este tipo de
actividades se cuenta con un lider de gestibn y/o el representante de la
direccion, los coordinadores del sistema de gestion, auditores y comité o
circulos de calidad.

El detalle de las actividades de mantencién se encuentran fuera del alance del
presente trabajo, por lo que sdlo se mencionara a modo de referencia en los

proximos pasos.
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6.3.- PASO3. DESARROLLO DE PROCESOS Y ESTRUCTURA:

Entendimiento del
problema

v
Definiciéon de las
necesidades

Modelo 5
genérico de _— -
referencia Desarrollo de Arquitectura
(funcién) | procesos y estructura

v -

Estimacién de
capacidades

Modelo

El elemento v
humano genéricq de
Desarrollo del referencia
rendimiento (forma)
v
Desarrollo de la
Eficiencia, P eficacia
efectividad y Arquitectura
contribucién v
neta \J Evaluacién de posible
solucién

&

v
¢Sin solucién practica?

v
¢Solucion sistémica aplicable?

Figura 6.7: Ubicacion de paso 3en metodology of The Seven- Step Progress

El desarrollo de esta etapa se debe utilizar la informacién recopilada de las
etapas anteriores, para generar los procesos y la estructura del sistema. Para
esto se definira la arquitectura del sistema como tal, y los modelos genéricos

de referencia (MGR) de funcién y de forma.
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6.3.1 Modelo genérico de referencia (funcién). El Modelo genérico de

funcién se refiere a lo que el sistema hace.

En el modelo que se presenta a continuacion se puede apreciar cuales son las

principales caracteristicas que describen lo que hace un sistema:

Information

Objectives
Strategy
& Plans Mission
Execution — Synergy

Cooperation

Maintenance

Acquisition

qsu,rm |ReS()urcesI
Distribution

Conversion

Disposal

Figura 6.8: Modelo genérico de referencia (funcion)

i) Misidn: se refiere al propésito del sistema, por ejemplo conseguir al

cumplimiento de algun proyecto.

Para el caso del sistema de implementacion del presente trabajo, se
entiende como ambiente externo, todos aquellos sistemas que
rodean (se relacion con el sistema de implementacion), desde el
BSC que genera el control de la estrategia, a sistemas de compra
de recursos, sistemas para la gestion de personal e inclusive otros

sistemas ISO implementados con anterioridad.

Para el caso de este trabajo, la misién del sistema es generar una
pauta de actividades para que la experiencia de
implementacion de un Sistema de Gestién de la Calidad en la
Subgerencia de Gestion de RRHH, sea replicable al resto de las

areas que quieran realizar la misma experiencia.
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ii) Viabilidad de Gestidn: Un sistema viable es aquel que es capaz de
mantener su existencia separada con relacion al medio ambiente
gue lo rodea. Un sistema tiene ademas que estar preparado a los

cambios del ambiente y a su propia evolucion.

En consideracion de lo mencionado anteriormente, el sistema que
se utilice para escalar el trabajo realizado en la Subgerencia de
Gestion de RRHH, debe ser viable con los principales sistemas
gue definan su medio ambiente y a su vez sobrevivir a los
cambios que ocurran en estos y por ende, en el medio que lo
rodea. Para esto se deben considerar las siguientes herramientas,
definidas en base a la experiencia de la implementacion ya

realizada.

En otras palabras, se debe mantener las condiciones de
homeostasis, asegurando el funcionamiento adecuado de las
partes, para que funcione el sistema. Para el caso de Consorcio, se
podrian utilizar por ejemplo, definicion de roles dentro del esquema
de trabajo basados en competencias y caracteristicas (no en
personas puntuales), generacion de herramientas que permitan el
reemplazo de cargos dentro del sistema, herramientas que
aseguren los canales de comunicacion tanto internos como

externos, etc.

iii) Recursos: se refiere al subsistema que genera la adquisicion de
recursos, ademas del almacenamiento y distribucion de estos.
Considera ademas la disposicion final de aquellos recursos
obsoletos.

Para el caso del presente trabajo, el principal recurso son las
personas, tanto las que lideran el proceso de implementacion, como
todas aquellas que se encuentran dentro del alcance del sistema.

Es por esto ultimo que las variables mencionadas anteriormente se
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identifican como: definicién de equipo de trabajo, capacitacion y
motivacion, cooperacion entre equipos de distintas areas y
definicién de actividades del personal (sobre todo lideres de

implementacion) unavez que el ciclo se haya cumplido.

6.3.2.- Modelo genérico de referencia (forma). El Modelo genérico de forma

se refiere alo que el sistema es.

En el modelo que se presenta a continuacion se puede apreciar cuales son las

principales caracteristicas que describen lo que es un sistema:

Boundary

Subsystems Cohesion
Connections

l—'f!"/f/"/// I..

/// 7 Dispersion
Relationships 7 Environment
Potential

Power
Capacity

Redundancy

Figura 6.9: Modelo genérico de referencia (forma)

i) Estructura: definida principalmente por los subsistemas y sus
bordes (alcances), sus conexiones y relaciones dentro del
sistema. En relacion a esto Ultimo es importante hacer mencion
gue “conectividad” implica “relacion”, pero que “relacion” no
implica “conectividad”. Todo esto entendiendo la conectividad, en

el sentido de permitir la aplicacion de la fuerza o la influencia.

El andlisis de la estructura de este sistema se revisa de manera

detallada en el item 3.3, del presente capitulo.
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ii) Influencia: Para el funcionamiento de un sistema se requieren
principalmente dos tipos de influencia, una relacionada con la
conexion de los sistemas (o de concentracion), y otra relacionada
con lo contrario, es decir, una influencia de dispersion. Por
ejemplo en el sistema solar, se encuentran ambas fuerzas (fuerza

de gravedad y fuerza centripeta).

Para el caso de este trabajo se identifica como principal
influencia, las relaciones que generaran al implementar un

sistema de gestion de la calidad en areas de Consorcio.

Es por esto que la principal influencia de atraccion dentro del
sistema se podria ver generada por el sentimiento de buscar
una meta colectiva que permita reconocimiento al interior de
la organizacion, es por esto que es muy importante como se
definen los equipos de trabajo y los limites de las areas a
implementar.

Para el caso de la influencia de disociacion, se identifica la
influencia generada por la necesidad de obtener logros propios
asociados a la evaluaciéon de desempefio y el reconocimiento
del equipo, hacia una labor bien desarrollada. Bajo este analisis
es que requerira considerar las metas personales que aportan a la
implementacién como parte de la evaluacion de desempefio.
Quizas considerar ademas un sistema de evaluacién y premiacion

de cumplimiento de metas personales o de sub- equipos.

iii) Potencial: El potencial describe lo que un sistema podria ser
capaz de lograr en principio en base a sus caracteristicas
internas. Por ejemplo, para el sistema de escalamiento de la
metodologia de implementacién, se podria referir a la rapidez de
generacién de cambios y aplicacién de nuevas practicas.
Dentro de esta logica el poder se refiere al potencial, que puede

ser 0 no ocupado por la organizacion del sistema. La capacidad
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corresponde al factor que define, cuanto tiempo dicho poder,
puede ser mantenido. Y la redundancia, se refiere a la reserva

(repuesto de poder) que tiene el sistema.

Observacion: Es importante considerar al momento de la
definicion del sistema para escalar el trabajo en la Subgerencia
de Gestion de RRHH, que hay factores universales del
comportamiento humano que podrian afectar el sistema, por
ejemplo: percepcidon, memoria, categorizacion, agresion,
cooperacion, amistad. Estos factores podrian definir, la capacidad
de respuesta (como responde el sistema a los estimulos), y la

estabilidad (qué tan predecible y confiable es el sistema).

6.3.3.- Arquitectura del sistema. La arquitectura del sistema que se busca
desarrollar, necesariamente debera considerar, aquella determinada por el
Modelo 1ISO 9001.2008, pero ademas debe considerar la propia arquitectura de
la compaiiia.

En consideracion de lo mencionado anteriormente, se analizara la arquitectura
requerida por ISO 9001:2008, luego la arquitectura funcional de Consorcio y

finalmente se realizara un analisis conjunto de ambas.

La estructura de un sistema esta definida por los clusters (grupos o entidades),
gue se encuentran definidas por una agrupacion de partes que comparten una
caracteristica y/o objetivo en comun. Ademas la arquitectura debe presentar

tres caracteristicas: estructura, equilibrio y flujo entre sus partes.
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6.3.3.1. Arquitectura requerida por 1SO 9001: 2008.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

4

Gestion de los
recursos

Clientes

Responsabilidad
de la direccion

Clientes

3

Medicién anaélisis
y mejora

_______

I

—_———

-

Satrsfaccnon,

H i
_______ —d

Entradas

W,

Realzacto@

el producto

J

H Producto @3—

Figura 6.10: Estructura de un sistema de gestion de calidad, segan ISO 9001:2008s.

La estructura de ISO 9001: 2008, se encuentra construida, desde y para
el cliente, es asi como el principal flujo en este sistema es la informacion
y el respectivo analisis de los requisitos y satisfaccion de los clientes.

Ademas requiere, entidades como “responsabilidad de la direccion”,
“gestion de los recursos”, “medicion analisis y mejora” y “realizacion del
producto”, orientadas a la generacién de la prestacién del producto y
considerando como flujo principal, la informacion del cumplimiento de los

requisitos y la mejora continua de los procesos.

6.3.3.2. Arquitectura funcional de Consorcio.

La identificacion de arquitecturas debe considerar las caracteristicas que
permiten su identificacion y diagnostico. Para esto consideremos la

imagen que se presenta a continuacion:

o Imagen extraida de ISO 9001:2008.
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Figura 6.11: arquitectura basica. Clusters y conexiones

En la figura 6.11 se observan dos ejemplos, en el primer caso (imagen de
la izquierda), se identifica la presencia de clusters sin ningun tipo de
asociacion, por lo que no representa una arquitectura sistémica. En el
segundo caso los cluster se intra-relacionan e inter-relacionan, lo que si

define una estructura sistémica.

Las conexiones dentro de una arquitectura, basicamente deben permitir el
flujo entre bs distintos clusters (grupos). Considerando que los grupos
pueden estar definidos por, actividades, personas, incluso ideas u

opiniones.

La agrupacion de clusters deben estar lo suficientemente divididos de
manera que no se produzcan traslapes y lo suficientemente unidos para
apoyar la efectividad. Esto se puede apreciar graficamente en la figura

gue se presenta a continuacion:

Module Module
Cof AR CDIAYCD
(Module ' Module)

Figura 6.12: ejemplo de clusters suficientemente conectados internamente para apoyar la efectividad y lo
suficientemente separados para evitar traslape.
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Si realizamos el andlisis de la estructura funcional de Consorcio, se
observa la siguiente estructura:

Consorcio al ser un conglomerado de empresas, dentro de su
organigrama, cuenta con cargos y areas que prestan servicios de manera
transversal a toda la organizacion como lo son por ejemplo: recursos
humanos, y control financiero, y otras que generan servicios, solamente
enfocados a la compafiia de negocios a la cual pertenece, como por
ejemplo: el departamento de rentas vitalicia, el area de emision y

renovacion de seguros colectivos o la corredora de bolsa.

A nivel macro la estructura es la siguiente:

- Gerencia General
Gerenciade
auditoria
v
Fiscalia / / / Gerencia de riesgos
de inversiones
™ |
Consorcio
Consorcio Consorcio CN LIFE Consorcio Consorcio administrador
Seguros Seguros créditos Corredorade aGenerd de
Vida Generales Hipotecarios bolsa Fondos

Figura 6.13: principales entidades de Consorcio Nacional de Seguros

Sin embargo el alcance de este trabajo considera sélo a Consorcio
Seguros de Vida. Por lo tanto, s6lo se consideraran como entidades
dentro de este sistema a: la gerencia general, gerencia de auditoria,

fiscalia y aquellas entidades que conforman Consorcio Seguros de vida.
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Al interior de Consorcio seguros de vida, las relaciones se dan de la

siguiente manera:

Fiscalia RRHH
Auditoria
Comercial

Gerencia
General

/ / Operaciones

y tecnologia
Riesgos e
inversiones
Control
Proyectos financiero
corporativos Negocios de ffinanzas
crédito
Técnico

Figura 6.14: principales unidades funcionales de Consorcio vida.

A esto se debe sumar las oficinas que se encuentran distribuidas en todo

el pais. Las oficinas regionales se encuentran lideradas por:

- Gerencia regional oficinas Iquique y Arica

- Gerencia regional oficinas Antofagasta y Calama

- Gerencia regional oficinas La Serena y Copiapo.

- Gerencia regional oficinas Vifia del mar y Los Andes

- Gerencia regional oficinas Rancagua y San Fernando

- Gerencia zonal oficinas Talca, Linares, Curico, Chillan.
- Gerencia regional oficina Concepcion.

- Gerencia zonal oficinas Temuco, Los Angeles, Valdivia.
- Gerencia regional oficinas Puerto Montt, Osorno.

- Gerencia regional oficina Punta Arenas.

La gestion de operaciones de las oficinas en regiones en independiente,
sin embargo los procedimientos deben seguirse en relacion a los
establecidos en Santiago. Ademas existe una dependencia en relacion a
actividades como capacitacion, contratacion y evaluacion de desempefio,
ya que RRHH en santiago es quien coordina dichas actividades para todo
el pais, lo mismo sucede con los procesos asociados a infraestructura 'y a

control financiero.
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Las gerencias regionales dependen de la gerencia de ventas.

6.3.3.3. Andlisis conjunto de ambas arquitecturas.

En consideraciéon de lo revisado en los pasos anteriores, y el desarrollo
del andlisis del presente paso se observa que el sistema de escalamiento
del trabajo realizado en la Subgerencia de Gestion de RRHH, debera
considerar los siguientes clusters como base: Gerencia General,
Gerencia de RRHH, Gerencia de Control de Gestion y Calidad
(perteneciente a gerencia de Control financiero), Subgerencia de
Administracion e infraestructura (perteneciente a Gerencia de

Operaciones y tecnologia).

Estos clusters base, se han denominado en base a la estructura de

Consorcio, su interaccion y los requisitos definidos en ISO 9001:2008.

Las areas operacionales asociadas a los procesos principales deberan
ser definidas en cuando se obtenga el mapa de procesos del sistema. Y
el resto de las areas podran ser integradas de manera gradual,
definiendose sus limites en razon del alcance del sistema que se va a

implementar.

En conclusién la estructura del sistema de implementacion deberia
considerar los clusters que permitan generar la informacién de los
requisitos y satisfaccion del cliente, considerando como clusters base las

areas mencionadas en los péarrafos precedentes.
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6.3.3.4. Arquitectura de la metodologia para escalar el trabajo

realizado en la Subgerencia de Gestion de RRHH.

En consecuencia del andlisis realizado en los pasos anteriores y en este
mismo se concluye y se propone que la arquitectura del sistema de
escalamiento para la implementacion de BO 9001, al resto de las areas

de Consorcio, debe tener la siguiente logica:

Diagndstico

y

Principales lineamientos

y
Planificacion de
procesosy definicion de
ladocumentacion

y
Implementacion de
nuevos procedi mientos

Auditorias internas

y
Revisién por la
direccion

y
Auditoria pre-
certificacion

y

Auditoria
Certificacion

Figura 6.15: Arquitecturade lametodologia para escalar el trabajo realizado en la SGRRHH
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En la tabla que se presenta a continuacién se describen las principales

actividades a realizar en cada una de las etapas, dichas actividades se

definieron en base al trabajo realizado en la subgerencia de gestion de

RRHH, el andlisis realizado y los requisitos ISO 9001:

Etapas Principales actividades arealizar en cada etapa dela estructura.
= Diagnoéstico de principales desviaciones del area en relacion alos requisitos |SO
Diagnéstico L] Diagnqsti co de pr[ncipa!es s’stemgs que interactﬂqn end proyecto deimplementacion
= Conocimiento de intensiones del &rea para con laimplementacion
= Elaboracion deinforme
Validar € Alcance del SGC (productos, servicios, procesos localidades), identificados en € diagndstico.
Definir Organigrama
Lineamientos Definir Responsabilidades del SGC (RG y CC).
principales del Validar Mapa de Proceso (con altadireccion y € persona perteneciente a acance del sistema.
sistema. Definir einformar documento de planificacion de procesos

Politica de Calidad (definir y comunicar)

Objetivos ce Calidad (definir y comunicar)

Planificacion de
procesosy
definicion de la
documentacién

Elaboracién de Procedimiento de Confeccion de Documentos

Elaboracién de Procedimiento de Control de Documentos

Elaboracién de Procedimiento de Control de Registros

Elaboracién de Auditorias internas de Calidac

Elaboracion de Procedimiento de Control de Producto No Conforme

Elaboracién de Procedimiento de Acciones Correctivas/Preventivas

Elaboracion de Revision por ladireccion

Planificacion de los procesos principales del sistema ((asociados a mapa de procesos)

Desarrollo de instructivos y procedimientos de trabajo para aquellos procesos que correspondan.

Levantamiento de Procedimiento Disefio y Desarrollo

L evantamiento de Procedimiento Compras'y Evaluacion de Proveedores

L evantamiento de Procedimiento Recursos Humanos (gestion del personal)

L evantamiento de Procedimiento Mantencion (infraestructuray ambiente de trabajo)

Levantamiento de Procedimiento Metrologia ( s es que corresponde)

Levantamiento de Procedimiento Andlisis de dato:

Levantamiento de Procedimiento gestion de relacion con e Cliente (identificacion del cliente (solo
como referencia para e manual), satisfaccion, insatisfaccion, como se identifican los requisitos del
cliente)

L evantamiento de Procedimiento Comunicacion interna

L evantamiento de Procedimiento Control de requisitoslegales

Implementacion de
nuevos
procedimientos

Implementacion y puesta en marcha de procedimientos revisados 'y establecidos

AUDITORIA = Redlizacion de auditoriasinternas

REVISION L . . N
GERENCIAL = Revison del sistemaredlizada por la ata direccién.
Auditoriade

pre-certificacion

Auditoria que permite validar desviaciones encontradas anteriormente.

CERTIFICACION

Proceso de certificacio n através de empresa externa.

Segun el proyecto desarrollado en la Subgerencia de Gestion de RRHH

los niveles de dificultad de implementacion del proyecto, va en aumento

desde el

diagnéstico hasta la etapa de levantamiento de la

documentacién, luego de esto el nivel de trabajo y esfuerzo para el

personal involucrado, va en descenso ya que las actividades se vuelven

mas practicas y pasan a ser parte de las actividades realizadas dia a dia.

Gréaficamente, esta situacion se observa en el siguiente grafico:
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Camino de la Certificacion 1ISO 9001:2008

Niveles de dificultad de la implementacion en relacion al desgaste de la
organizacion Certificacion

Auditoria pre-certificacion

Revision por la direccion

Auditorias internas y publicacién de
documentacion

Implementacion de nuevos procedimientos

Implementacion de procedimientos SGC
Revisién de procedimientos levantados (comités de mejoras)
Implementacion de nuevos procedimientos (de cualquier area)

Planificacién de procesos y definicion de documentacién

Levantamiento de documentacion de PP
Figura 6.16: camino a la certificacion Levgﬂtﬁmlento de dchmentacmn PA
(Elaboracion propia) Definicion de procedimientos base para el SGC

Principales lineamientos

Definicion de alcance del Sistema
Definicién de Mapa de procesos
Definicidn y comunicacién de politica y objetivos de Calidad

/ Diagnostico
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6.4.- PASO4: ESTIMACION DE LAS CAPACIDADES

Entendimiento del
problema

4

Definiciéon de las
necesidades

Modelo

: v
genérico de od .
referencia Desarrollo de Arquitectura
(funcién) | procesos y estructura
v -

Estimacién de
capacidades

El elemento Modelo

humano v genérico de
Desarrollo del referencia
rendimiento (forma)
v
S Desarrollo de la
Eficiencia, M eficacia
efectividad y Arquitectura
contribucién v
neta \J Evaluacién de posible
solucion
2
v AN v
¢Solucion sistémica aplicable? ¢Sin solucion préctica?

Figura 6.17: Ubicacién de paso 4 en metodology of The Seven- Step Progress

Tal como se muestra en el esquema representado en la figura 6.17, en esta
etapa se debe estimar y analizar con que se cuenta en términos de
equipamiento, infraestructura y recursos humanos, para dar solucion al
problema, considerando el modelo de referencia genérica de forma, es decir lo

gue el sistema de referencia es:

Estructura: La estructura de Consorcio, tal como se ha mencionado en los
pasos anteriores, se encuentra definida principalmente por areas funcionales
tematicas que se encuentran interconectadas entre si. Las definiciones estan
basadas principalmente por el organigrama de la organizacion. Consorcio, no
cuenta con un mapa de procesos definido, tampoco ha definido una

metodologia para definir cuales son sus procesos principales, por ende no se
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evidencia una manera sisteméatica para la definicion de bordes y alcance de
SUS procesos.

En la figura 6.18 se presenta como esta estructurado las principales areas
funcionales de Consorcio. La relacién entre las areas, es mdultiple y total, es
decir todas las &reas interacttan entre si.

Para asegurar la conexion entre areas Consorcio cuenta con sistemas
computacionales (work flow), que permiten el traspaso de informacién. A esto

se suma el uso de la intranet, sistema de anexos y correo Consorcio.

Fiscalia RRHH
Auditoria
Comercial

Gerencia
Genera

/ / AN Operaciones

- y tecnologia
Riesgos e
inversiones
Control
Froyectos . financiero
corporativos Negocios de finanzas
crédito
Técnico

Figura 6.18: principales unidades funcionales de Consorcio vida

La conectividad (medio que permite la aplicacion de la fuerza o la influencia
entre areas) entre areas no se encuentra claramente definida desde el punto de
vista de los procesos (tema importante para la implementacion de ISO 9001),
esta situacion podria crear complicaciones en el momento de la definicién del

alcance del sistema que se quiere implementar.

Otra tematica importante a considerar, es que si bien las principales areas
(figura 6.18), son transversales a toda la organizacion, y lideran cada uno de
procesos desde Santiago, el desarrollo de las actividades cotidianas en las
regiones es liderado y gestionado por cada una de las gerencias regionales
(10), que a su vez, en la mayoria de los casos controla mas de una oficina

regional.

Luego, considerando el escalamiento de los procedimientos definidos para ISO

9001 y el levantamiento de: los procesos principales, de apoyo y su interaccion.
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Se observa que Consorcio, cuenta con un departamento destinado a la calidad
corporativa, que se encuentra ubicado en Santiago, pero que no cuenta con
representantes en regiones.

Las actividades y herramientas de calidad, utilizadas por este departamento
como los son los Acuerdos de Nivel de Servicio, son definidas a nivel de
Santiago y son replicadas a las regiones mediante sistemas de comunicacién

mencionados anteriormente (mail, intranet, anexos, etc).

Influencia: La influencia conectora o de atraccién en un proyecto como este,
se encuentra determinada por la creacion de un sentimiento de busqueda
por una meta colectiva que permita reconocimiento al interior de la
organizacién, para esto Consorcio cuenta con un mapa de gestion estratégica
basada en Balanced Scorecard y un sistema de evaluacién de desemperio, que
permite realizar el despliegue de la misiébn de la compafiia a toda la
organizacion. Con estas herramientas, junto con las evaluaciones periddicas
realizadas por cada jefatura se puede realizar un alineamiento de objetivos
para el grupo respectivo de trabajo.

Para el caso de la Subgerencia de Gestion de RRHH, a esto se ha sumado, en
un comienzo premiaciones a las personas mas destacadas y luego metas

grupales, con ceremonias de cierre de etapa, donde participa la alta direccién.

Para el caso de la influencia de disociacion, se identificd que en este tipo de
proyectos una influencia de desagregacion podria estar generada por, la
necesidad de obtener logros propios asociados a la evaluacion de
desempefio y el reconocimiento del equipo. Es decir, las mismas
herramientas con las que cuenta Consorcio para la atraccion, dentro del

sistema que se quiere crear pueden también ser un factor de desagregacion.

En conclusion, el potencial del sistema que se quiere crear esta principalmente
formado por los colaboradores de Consorcio, y como estos reaccionan al
proyecto que se les presenta. Esto ldgicamente dependera de los lideres de
implementaciéon y por sobre todo, de alta direccion y como esta logra alinear e
integrar este nuevo propoésito, dentro de la vida laboral de cada trabajador de

Consorcio.
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Como Uultimo factor relevante de potencial, es que Consorcio, cuenta con
infraestructura para realizar las actividades de capacitacion y salas de

reuniones apropiadas para la realizacion de actividades.

Potencial: tal como se identifico anteriormente el potencial describe lo que un
sistema podria ser capaz de lograr en principio en base a sus caracteristicas
internas. Por ejemplo, para el sistema de escalamiento de la metodologia de
implementacion, se podria referir a la rapidez de generacion de cambios y
aplicacion de nuevas practicas. Esta capacidad esta totalmente a las
influencias presentes en el sistema, es asi como finamente el potencial del
sistema de escalamiento de la metodologia de implementacion, en relacion a la
generacion de cambios y aplicacion de nuevas practicas se encontrara definido
por:

1) Personal de Calidad dedicado al trabajo con los equipos y
capacitacion: en la actualidad la estructura de este
departamento, esta definida por 3 profesionales y un
asistente. Sin representacion en regiones.

2) Coordinadores capacitados en ISO: hoy Consorcio cuenta con
tres coordinadores (pertenecientes a la Subgerencia de
Gestion de RRHH), capacitados en la norma y con experiencia
en el proceso de implementacion.

3) Auditores internos: los auditores internos con los que cuenta
Consorcio, son los coordinadores de la Subgerencia de
Gestion de RRHH.

4) Participacion de alta direccion: a la fecha so6lo han sido
capacitados en ISO 9001, el gerente de RRHH, subgerente de
gestion de RRHH yel jefe de personal y remuneraciones.

5) Colaboradores de Consocio: la iniciativa realizada por la
Subgerencia de Gestion de RRHH es pionera en implementar
la mejora continua a los procesos. Por lo que en general, el

personal no maneja de estos temas.
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6.5.- PASO5: DESARROLLO DEL RENDIMIENTO

Entendimiento del
problema

4

Definiciéon de las
necesidades

Modelo

: v
genérico de od .
referencia Desarrollo de Arquitectura
(funcién) | procesos y estructura
v -

Estimacién de
capacidades

El elemento Modelo

humano v genérico de
Desarrollo del referencia
rendimiento (forma)
v
S Desarrollo de la
Eficiencia, M eficacia
efectividad y Arquitectura
contribucién v
neta \J Evaluacién de posible
solucion
2
v AN v
¢Solucion sistémica aplicable? ¢Sin solucién practica?

Figura 6.19: Ubicacién de paso 5 en methodology of The Seven Step Progress

El desarrollo del rendimiento, considera la manera en que se requerira el
aumento de las capacidades tanto de equipamiento de infraestructura, y del

recurso humano asociado, se debe disefnar la estructura necesaria.

Hasta el momento la arquitectura del sistema planteado considera las etapas
de diagndstico, principales lineamientos, planificacion de procesos y definicion
de la documentacién, implementaciéon de los nuevos procedimientos y
auditorias internas, revision por la direccién, auditoria de certificacion y

finalmente certificacion.

En este paso, para cada una de las etapas y en consideracion de la

informacion recopilada de los pasos anteriores se realizara un analisis del
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aumento de rendimiento que se requerira para la realizacion del trabajo. El
detalle de esta actividad se encuentra definido en la figura “6.20: Uso de

recursos en las etapas de implementacion”.
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Figura 6.20 (A): Uso de recursos en las etapas de implementacion
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Viene de pagina anterior

Coordinadores del sistema
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Auditorias internas Elaboracion de informe de

diagnéstico Altadireccion del sistema (revisién deinforme)

Salade reuniones o auditorio wy\ Especidistas de Calidad Corporativa

Auditoresinternos Realizacion de reunion de
inicioy término de auditoria
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Auditoresinternos (3 horas aproximadamente) \ ]
A

Todo e persond involucrado en € proyecto
imprescindible la gerencia

Altadireccion del sistema

A
Revision por la
direccion 4

Coordinadoresinternos

Reunion de altadireccion

/

Representante de la direccion

Preparacion de lainformacion
> Especidista de Calidad Corporativa

\

e - Auditoresinternos
Planificacién de la auditoria

Auditoresinternos (3 horas aproximadamente)

Reuniones de auditoria

A
Auditoriapre-
certificacion <

Peasonal en sus puestos de trabajo para su auditoria

Sdade reuniones o auditorio

Especialistas de Glidad Corporativa

Elaboracion de informe de
diagndstico Altadireccién del sistema (revision de informe)

Auditoresinternos Realizacion de reunion de
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(40 minutos)
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/\
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imprescindible la gerencia

Figura 6.20 (B): Uso de recursos en las etapas de implementacion
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6.6.- PASO6: DESARROLLO DE LA EFICACIA

Entendimiento del
problema

4

Definicion de las
necesidades

Modelo

v

genérico de
referencia
(funcion)

Desarrollo de
procesos y estructura

v

Estimacién de
capacidades

El elemento

v

humano

Desarrollo del
rendimiento

v

Eficiencia,
efectividad y

Desarrollo de la
eficacia

contribucioén

v

neta

Evaluacién de posible
solucién

(2)

Arquitectura

Modelo
genérico de
referencia

(forma)

Arquitectura

v
¢Solucion sistémicaaplicable?

v
¢Sin solucion practica?

Figura 6.21: Ubicacién de paso 6 en methodology of The Seven Step Progress

El desarrollo de la eficacia, se debe identificar cuéles serian los factores que afecten a

supervivencia y disponibilidad del sistema, y disefiar los planes que permitan atacar y

asegurar que el sistema se desarrolle y mantenga.



6.6.1.- Cuadro resumen de las principales medidas de eficaciay principales

amenazas para laimplementacion 1SO 9001:2008

Considerando como base,
implementacion en la Subgerencia de Gestibn de Recursos Humanos, se listaran las

principales medidas de eficacia detectadas durante el proceso, ademas se describiran

la experiencia ganada al

desarrollar el trabajo de

cuales son las principales situaciones que podrian afectar el cumplimiento de estas.

PASO Etapas Medidas de eficacia Principales amenazas
% de personal asistente a la ceremonia | Personal no asiste y no se
de inicio y de cierre entera de objetivo de
auditoria ni el sistema de
ésta.
Etapa % de alta direccion asistente a Percepciéon de falta de
1p Diagnostico ceremonia de inicio y de cierre compromiso por parte de la
alta direccion.
% de cumplimiento con plazo de Retrazo de comienzo de
entrega de informe de diagnostico L
% de cumplimiento con plazo de proyecto.  Disminuye las
L np X P expectativas del equipo.
revision de informe de diagndstico.
Reunion Personal que no asiste queda
informativa % de personal asistente a la reunion. q q
diagnéstico al margen del proceso.
_Cgpacnamon % de personal capacitado. P_ersonal que no asiste queda
inicial sin conocimientos del tema.
% cumplimiento de plazo para definir y
Etapa comunicar la politica de calidad
. . % cumplimiento de plazo para definir y . .
2 Lineamientos comunicar los obietivos de calidad El incumplimiento de los
principales del — J — indicadores  provocara un
. % cumplimiento de plazo para definir y -
Sistema de comunicar el mapa de procesos v el retraso en el sistema, y
Gestion de la map P y posiblemente una sensacion
. alcance del sistema . :
Calidad — de irrelevancia del proyecto.
% del personal que conoce la politica,
los objetivos, el mapa de procesos y el
alcance del sistema
Definicion de %cumplimiento con plazo de
los elaboracién de procedimientos
procedimientos — —
base para el %cumplimiento con plazo de revision y
SGC aprobacion de procedimientos
- — Atraso en el avance de
Levantamiento | oscumplimiento con plazo de proyecto
Etapa  de elaboracion de procedimientos Detencién en la
3 procedimientos

procesos
principales

%cumplimiento con plazo de revision y
aprobacién de procedimientos

Levantamiento
procesos de
apoyo

%cumplimiento con plazo de
elaboracién de procedimientos

%cumplimiento con plazo de revision y
aprobacién de procedimientos

implementacion de nuevas
practicas
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Implementacion
de
procedimientos

% de cumplimiento con programa de
capacitaciones en los procesos

% de personal capacitado en los
procedimientos

La gente no se empapa de
los temas de ISO y nos los
hace parte de su trabajo

% de no conformidades resueltas, en

Se detectan oportunidades

Etapa i6 i ) .
s elacionadas eon inoumplmiento e | 4€ Mfora o son apicadas,
procedimientos de gestién el sistema no funciona.
Formacion de % Cumplimiento con al menos dos No se cuenta con personal
auditores auditores internos por area (un auditor | formado para realizar las
internos no puede auditar su propio trabajo) auditorias.
% de cumplimiento con la elaboracién, | Se retrasa proyecto e impide
Manual de Ny . o
' revision y aprobacion del manual de pasar a la realizacion de
Calidad . ; - o
calidad segun plazo definido. auditorias.
DIS'[IthUC_I,On y % de documentacion publicada Incumplimiento de requisito
Etapa  publicacion de ISO y falta de acceso a la
5 la % de cumplimiento con plazo de documentacion por parte del
documentacion publicacién. personal.
Auditorias % de cumplimiento con plan de dR:traSr?etfgaﬁlmp;r?tyaec(i:é% Fal(;z;
internas auditorias .
estado del sistema.
% de cumplimiento con fecha de Posible sensacion de falta de
Revision realizacion de revision compromiso con el sistema
gerencial % de cumplimiento con personal de la | /incumplimiento de requisito
Etapa alta direccion que participa de la ISO 9001/ retraso en la
6 revision implementacion.
- . . Incumplimiento de requisitos/
)
R_eV|S|on del _A) de acciones correctivas problemas  para  obtener
sistema implementadas. e
certificacion
Retraso en proyecto/
problemas para enfrentar
Etapa  Auditoria pre % de cumplimiento con plazo de auditoria de certificacion (se
7 certificacion realizacion de auditoria. aumenta problema si ya se

ha solicitado fecha de visitas
de auditores externos).




6.6.2 Planes para asegurar que el sistema se desarrolle y se mantenga.

Si es que se llegase a presentar una desviacion en los estdndares definidos para cada una de las etapas de implementacion,

se deberan seguir, al menos las siguientes acciones para asegurar la continuidad del proyecto.

Las medidas que se plantean han sido definidas, por expertos en el tema y basandose en la experiencia vivida en el proyecto

de la Subgerencia de Gestion de RRHH.

PASO Etapas Medidas de eficacia Principales amenazas Se debe
% de per_sonal_ asistente a_Ia Personal no asiste y no se entera Realizar reunion extra(aunque el diagnéstico
ceremonia de inicio y de cierre o o . ya se haya realizado) en la que se traspase la
de objetivo de auditoria ni el : ) . s
. " informacion a quienes hayan inasistido a la
sistema de ésta. L .
actividad correspondiente
% de alta direccion asistente a Dependiente de la magnitud de inasistentes y
ceremonia de inicio y de cierre L . las razones que hayan provocado a
Etapa . - Percepcioén de falta de compromiso | .~ . : .
1 Diagnostico or parte de la alta direccion inasistencia, se debe evaluar realizar una
porp ' reuniéon extra o enviar un correo indicando la
justificacion de inasistencia
% de cumplimiento con plazo de Retrazo de comienzo de provecto Realizar analisis de causa de atraso. Informar
entrega de informe de diagnostico Disminuve las ex ectatliova: dei el resultado del andlisis realizado a todo el
% de cumplimiento con plazo de . y P persona que se encuentra involucrado en e
revision de informe de diagnostico. quipo. proyecto.
Reunion . ir las mismas indicaciones mencion
~eunion . L, Personal que no asiste queda al Segu S Mis c_ic Ones mencio adas
informativa % de personal asistente a la reunion. maraen del proceso en la etapa 1, dependiendo de quienes hayan
diagndstico 9 P . sido los inasistentes.
Realizar andlisis de causa de inasistencia,
Capacitacion . Personal que no asiste queda sin lanificar en conjunto con jefaturas de
~~ap % de personal capacitado. nat q q pan ! J N
inicial conocimientos del tema. inasistentes, nuevas rondas de capacitacion.
Hasta que todo el personal sea capacitado.
Etapa % cumplimiento de plazo para definir . . . .,
2 y comunicar la politica de calidad Realizar actividades de reanimacion del
. . — — . I proyecto, en las que de manera didactica la
Lineamientos % cumplimiento de plazo para definir | El incumplimiento de los alta direccién v los coordinadores traspasen los
principales del | y comunicar los objetivos de calidad indicadores provocard un retraso . y . pa
Sistema de % cumplimiento de plazo para definir | en el sistema, y posiblemente una beneficios del trabajo que se esta realizando.
Gestion de la comunicar el mapa de procesos y el | sensacion d’e irrelevancia  del Como ejemplo: desarrollo de mesas redondas
Calidad )elllcance del sistemg P y proyecto de conversacion de temas de calidad, visitas a
% del ] I ' otras empresas con ISO 9001, charlas de
o d€l personal queé conoce fa personas con empresas que tienen ISO 9001.
politica, los objetivos, el mapa de




procesos y el alcance del sistema

Definiciéon de
los
procedimiento
s base para el
SGC

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de procedimientos

%cumplimiento con plazo de revision
y aprobacion de procedimientos

Atraso en el avance de proyecto
en el éarea en que se esta
implementando la norma.

Levantamiento

%cumplimiento con plazo de

Se debe reprogramar la carta gantt en conjunto
con la alta direccion, teniendo en consideracién
el objetivo buscado con el proyecto,
considerando plazos y resultados.

Etapa | de elaboracion de procedimientos Detencidn en la implementacion de
3 procedimiento nuevas practicas | tado d baio  deb
S procesos %cumplimiento con plazo de revisién El resultado de este trabajo debe ser
principales y aprobacién de procedimientos comunicado a rfasto del equipo vy los
Yocumplimiento con plazo de colaboradores del area que se encuentra en el
. 0 . . , . -
Levantamiento iy oy Perdida de interés en el proyecto | proceso de implementacion.
elaboracion de procedimientos proy P P
procesos de — — por parte del personal que se
%cumplimiento con plazo de revision
apoyo ) . encuentra
y aprobacion de procedimientos
% de cumplimiento con programa de
o La gente no se empapa de los .- .
capacitaciones en los procesos 9 pap Charlas con muestra de beneficios al trabajar
. - temas de ISO y nos los hace parte . : . .
Implementacié | % de personal capacitado en los . bajo un ciclo de mejora continua.
- de su trabajo
n de procedimientos
procedimiento | % de no conformidades resueltas, en . Charlas realizadas por la alta direccion para
L . Se detectan oportunidades de . .
Et S relacion no conformidades . - generar a importancia de que el proyecto
apa . ; o mejora y no son aplicadas, el ;
4 relacionadas con incumplimiento de sistema no funciona funcione, y sea parte de la cultura de la
procedimientos de gestion : organizacion.
Formacion de % Cumplimiento con al menos dos No se cuenta con personal
: auditores internos por area (un . El personal debe ser capacitado o se debe
auditores . por ( . formado para realizar las P - P
. auditor no puede auditar su propio o contratar el servicio de manera externa
internos : auditorias.
trabajo)
% de cumplimiento con [a Realizar reuniéon de manera urgente con a alta
Manual de elaboracidn, revision y aprobacion del | Se retrasa proyecto e impide pasar direccion del sistema de Gestign de calidad. el
Calidad manual de calidad segun plazo a la realizacion de auditorias. L '
definido. retraso en esta actividad dt_emugstra una falta
— de compromiso de la alta direccién que puede
Distribucion y % de documentacion publicada significar el fracaso del proyecto. Desde el
ublicacion de Incumplimiento de requisito 1SO . - : - -
Etapa IC; falta dz acceso a la dgcumentacié)rll punto de vista del compromiso de la direccion
5 % de cumplimiento con plazo de con el sistema y del aseguramiento de los

documentacio
n

publicacion.

por parte del personal.

recursos para el funcionamiento de este.

Auditorias
internas

% de cumplimiento con plan de
auditorias

Retraso en el proyecto. Falta de
retroalimentacion de estado del
sistema.

Realizar analisis de causa del retraso,
recalendarizar el proceso de auditoria en
conjunto con la alta direccién y comunicar al
resto del personal involucrado.




% de cumplimiento con fecha de

Posible sensacién de falta de

Andlisis de causa del incumplimiento vy

Revision realizacion de revision compromiso con el sistema | comunicacién al resto del personal involucrado
gerencial % de cumplimiento con personal de la | /incumplimiento de requisito ISO | en el proyecto.., .
Etapa alta direccién que participa de la 9001/ retraso en la | Reprogramacion, con compromiso y fecha
6 revisién implementacion. fatal.
L 0 . . Incumplimiento  de  requisitos/ | Reunidn de caracter urgente con alta direccion
Revision del % de acciones correctivas . :
sistema implementadas problemas para obtener | para analizar causa y tomar las acciones
P ) certificacion correctivas correspondientes.
Retraso en proyecto/ problemas Ay . . .
ara  enfrentar  auditoria  de Andlisis de causa con alta direccion y equipo
Etapa | Auditoria pre % de cumplimiento con plazo de para  €n de implementacion.
s N o certificacion (se aumenta problema o .
7 certificacion realizacion de auditoria. Replanificar y comunicar a resto del personal

si ya se ha solicitado fecha de
visitas de auditores externos).

involucrado




6.7.- PASO7: EVALUACION POSIBLE SOLUCION

Entendimiento del
problema

v
Definicion de las
necesidades

v
Desarrollo de
> procesos y estructura

v
Estimacién de
capacidades

Modelo
genérico de
referencia

(funcién)

Arquitectura

Modelo

El elemento

humano v genérico de
Desarrollo del referencia
rendimiento (forma)
v
Desarrollo de la
EﬁCienCia, / eficacia 3
efectividad y Arquitectura
contribucion v
neta \J Evaluacién de posible
solucién
2
v v
¢Solucion sistémica aplicable? ¢Sin solucion préctica?

Figura 6.22: Ubicacion de paso 7 en metodology of The Seven- Step Progress

En esta etapa se debe generar una posible solucion, analizarla, explorar los
riesgos, los generadores de costos y evaluar la contribucién. En el caso que se

requiera, realizar ajustes de tal forma que se encuentre, armoénica con los

sistemas relacionados.
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6.7.1 Descripcion general de la metodologia obtenida:
En consideracion del andlisis realizado en los seis pasos precedentes a este, el
sistema de implementacion de ISO 9001:2008, basado en el trabajo realizado

en la Subgerencia de Gestién de RRHH, deberia estar compuesto de la

siguiente manera:

Figura 6.23: Sistema de implementacion de ISO 9001:2008 para Consorcio en su linea de negocios viday sus
operaciones en la Regién metropolitana.

Partes del sistema:
» Los componentes de vida del sistema: estos son los mecanismos y
herramientas generadas para “la comunicacién con la alta direccion”,
“area maestra 1SO 9001, “equipo de implementacién e integracion”,
“mantencion del Know how”, “manejo de recursos”, “aseguramiento de la
viabilidad del sistema de implementacidén” y “comunicacion, capacitacion
y marketing del proyecto”. Estos componentes son los que permitirdn

sostener vivo el proyecto de implementacioén en las areas involucradas.
» Método de implementacion de areas: Corresponde a la forma en que

todas y cada una de las areas involucradas en la implementacion,
realizaran sus actividades.
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Puesta en marcha del sistema:

1. Antes de comenzar el trabajo con cada una de las areas involucradas en

3.

el proceso de implementacion se deberan definir los componentes de
vida (en el siguiente capitulo “sistema de implementacion ISO 9001 en
Consorcios Vida y sus actividades en la Region Metropolitana”, se
detalla como se propone crear cada una de estas).

Tal como se mencioné anteriormente las componentes de vida cumplen
un rol fundamental en la implementacién del sistema de gestion de
calidad y el éxito de éste (todo esto ha sido validado en los pasos
anteriores y con la experiencia desarrollada en la Subgerencia de
Gestién de RRHH), por lo que no es recomendable comenzar con el
trabajo con las areas sin antes haber definido los requisitos minimos de
cada una de estas.

Una vez que se cuente con los componentes de vida establecidos, se
deberad comenzar con la secuerncia de pasos establecidos en el método
de implementacion de areas (este método ha sido realizado en base a
los seis pasos anteriores realizados y al trabajo realizado en la
Subgerencia de Gestion de RRHH.

Mantencion del sistema, hasta que se cumpla la ultima etapa del

“método de implementacién en areas”, definido para este trabajo.

Areas participantes del sistema de implementacion y forma de trabajo con

cadaunade ellas:

La metodologia resultante del analisis de los seis pasos anteriores, apoyado en

el trabajo de la Subgerencia de gestidbn de RRHH, considera la definicién de los

procesos principales y de apoyo de la organizacion, considerando la linea de

negocios de esta. Una vez realizado dicho trabajo, se el sistema de

implementacion, se comenzara a poner en marcha con todas las éareas

involucradas al mismo tiempo.
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El sistema planteado considera la implementacion de todas las areas en
conjunto. La base de este analisis se encuentra en los seis pasos anteriores
desarrollados, pero principalmente en el paso tres, en el que se analizo el

desarrollo de procesos y la estructura.

Las principales ventajas obtenidas de implementacién general son:

- Utilizacion optima de los recursos y no duplicacion de estos, como

ejemplo de esto podemos mencionar, que se realizara “un”

procedimiento de auditorias y no “n” considerando “n areas que
implementaran 1ISO de manera independiente”.

Este ejemplo es aplicable a todos los requisitos generales de 1SO.

- La identificacién real del alcance y rol de las areas dentro de la cadena
de valor del negocio de seguros de vida de Consorcio y no el
forzamiento de estas para cumplir los requisitos ISO.

Por ejemplo si se implementara, ISO s6lo en el area de abastecimientos,
dicha area deberia realizar un mapa de procesos propio, una politica,
objetivos, contar como contrata a su personal, como controla a sus
proveedores, etc.

Al implementar de manera general, por ejemplo: abastecimiento se
hace cargo del control de los proveedores, recursos humanos del trabajo
con el personal, operaciones de la definicion de los procesos

operacionales, etc.

- Facilidad para la mantencion de Now how y las oportunidades de

benchmarking entre areas.

Riesgos, generacion de costos y evaluaciéon de la contribucién:

Como requerimiento fundamental para hacer uso de este sistema se considera:
la definicion de un area Unica para la implementacion y administracion del
sistema, la definicion de una sola metodologia de levantamiento de procesos y
la generacién de componentes de vida del sistema.

Basandose en este requerimiento, la organizacién deberia considerar la
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creacion de un area que cuente con profesionales y técnicos especializados en
sistemas de gestion de calidad, esto no sélo para la etapa de implementacion,
sino también para realizar la mantencion de este en el futuro.

Este cambio estructural en la organizacion realizara un aporte en consideracion
de la centralizacién de esfuerzos orientados a la gestion de calidad y generara
un “centro de operaciones orientado a la mejora continua de los procesos de

Consorcio Nacional de Seguros”.

Las otras instancias de generacion de costos seran aquellos que se
desprendan de actividades motivacionales hacia el personal que participa en el
proyecto, como celebraciones, obsequios ISO u horas de trabajo destinadas a
la conversacion de temas relacionados con el proyecto.

Este tipo de inversion generard un sentido de pertenencia del personal con el

proyecto, y ayudara a mantener vivo el sistema de implementacion.

Finalmente, se debe considerar como un costo y un beneficio importante para
Consorcio, las horas que se le dedicaran al levantamiento de procesos, la
implementacion de estos y la capacitacion del personal en temas de mejora

continua de la calidad y la satisfaccion del cliente.

¢Es aplicable la solucion sistémica obtenida?
Para responder a esta interrogante se realizardn una serie de preguntas
previas:

cConsorcio cuenta con las capacidades necesarias para

implementar el sistema disefiado?

Si Consorcio logra destinar los recursos para la definicién de los
componentes de vida del sistema planteado principalmente el
relacionado con la definicibn de un area que se haga cargo del
sistema de gestion de calidad a nivel compafia. Se encontraria con
las capacidades necesarias, ya que cuenta con una cultura
organizacional apta para la mejora continua (mision, vision, valores,

BSC, entre otros).

100



¢, Cuales son las principales fortalezas de la organizacion para la

implementacion del sistema?:

Consorcio cuenta con una estructura que apoya el

cumplimiento de los requisitos de ISO 9001:2008

Existe un area destinada al levantamiento de los principales

procedimientos e instrucciones de trabajo de la organizacion.

En Consorcio se han desarrollado herramientas de gestion
que se alinean con los requisitos ISO 9001:2008, como
ejemplo de esto se encuentran el balanced scorecard
organizacional, el sistema de evaluacién de desempefio, el
sistema de comunicaciones internas, los acuerdos de nivel de
servicio entre areas, los estudios de percepcion de los clientes
de Consorcio, etc.

Consorcio cuenta con mision, vision y valores definidos por la
alta gerencia, incluido el gerente general. En todas estas
declaraciones, la organizacién se relaciona con la excelencia

operacional.

¢,Cuales son las principales debilidades de la organizacion para la

implementacion del sistema?:

Consorcio no cuenta con una politica de Calidad definida de
manera formal.

Las iniciativas de gestion de calidad son variadas y en general
trabajadas a nivel interno de las gerencias. No hay un é&rea
que canalice e integre toda la informacion en relacién a la
mejora continua de los procesos.

Si bien existe un area destinada al levantamiento de
procedimientos, no hay una metodologia que permita a los

duefios de procesos discriminar por cuales procesos son
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necesarios documentar (cada duefio de proceso elige los
procedimientos a realizar).

- Debido a que no se cuenta con un area que centralice todas
las areas de mejora dentro de una misma linea de negocio, se
tiende a tener duplicacién de esfuerzos en realizar mediciones
o bien perdida de informacion de oportunidades de mejora
entre area.

- Otra debilidad esta definida por la distribucién geogréfica de la
empresa, ya que la distancia hace dificultoso la aplicacion de
este tipo de herramienta de gestion.

- También la variabilidad existente entre distintas formas de
liderazgo y en general de competencias del personal, hacen
gue una misma actividad tenga variados resultados

dependiendo del lugar donde sea aplicada.

Conclusiones paso 7:

El sistema obtenido para implementar ISO 9001: 2008 en la linea de seguros
de vida de Consorcio, especificamente relacionado con las actividades
realizadas en la Region Metropolitana, es aplicable. Sin embargo se deben
cumplir las siguientes condiciones, para que el proyecto no fracase:

- ElI sistema debe ser implementado en todas las areas
involucradas en la linea de negocios de vida (actividades de RM),
al mismo tiempo.

- Se debe crear una Unica area que concentre el proceso de
implementaciéon primeramente y luego la gestion de la mejora
continua basada en ISO 9001: 2008.

- Antes de comenzar a la implementacion a través del sistema se
debe definir la estructura y el equipo de trabajo.

- Se deben seguir todo los pasos mencionados en la metodologia,

partiendo por la definicién de TODOS los componentes de vida.
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Es el gerente general quien debe tomar la decision de utilizar este
sistema de implementacion, ya que para la organizacion
significard un cambio en la estructura y en la cultura

organizacional, que debe ser respaldado por la alta direccion.

El gerente general debera participar en la definicion de la politica

de calidad de Consorcio.
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7. RESULTADO. SISTEMA DE IMPLEMENTACION.

En este capitulo se presentara el sistema de implementacion que ha
resultado del presente trabajo de titulacion.

INTRODUCCION

El sistema de implementacion de 1SO 9001:2008 en Consorcio Nacional de
Seguros que se presenta a continuacion, se ha realizado sobre la base del
trabajo efectuado en la Subgerencia de Gestibn de RRHH. Cabe sefialar que
este sistema fue disefiado en paralelo, al trabajo de implementacion en dicha
Subgerencia, lo que permitié ir validando durante el ejercicio, las propuestas
metodoldgicas que forman este sistema.

Como base metodologica para elaborar este sistema se utilizd “the
methodology of The Seven- Step Progress (The SSP)” expuesta en el libro
“Advanced Systems Thinking, engineering, and management de Derek K.

Hitchims

Alcance del sistema de implementacion: el alcance de presente sistema
esta determinado por las actividades realizadas por Consorcio para prestar el

servicio de Seguros de vida en la Regidén Metropolitana.

Objetivo del sistema: permitir implementar ISO 9001: 2008 para la linea de
negocios de vida de Consorcio (en sus actividades realizadas en la region

metropolitana).

Definicion de estructuray de equipo de participacion del proyecto:
Como requisito obligatorio, la organizacion debe realizar esta definicion, antes

de comenzar el trabajo con el sistema de implementacion.

i) Durante el proceso de implementacién de un sistema de gestion de
calidad basado en ISO 9001:2008, se presentan una serie de
riesgos que podrian impedir el éxito de la meta buscada (ver 7.6).

Uno de los puntos criticos mas relevantes, es el manejo de los
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equipos de trabajo, por lo que se requiere primeramente definir a
guienes lideraran el proceso.
v Area maestra de implementacion I1SO 9001. Para la
implementacion de ISO 9001 en la linea de negocios de vida,
se debe contar con un area destinada exclusivamente a la
implementacion del sistema, esta area hoy en dia no existe en
Consorcio, por lo que el primer paso es crearla.
Esta misma area debiese ser una vez terminado el proyecto de
implementacion, la encargada de realizar auditorias internas
generales, realizar el benchmarking en gestion de calidad con
otras empresas, ser el centro de control de requisitos ISO 9001
y por sobre todo apoyar al resto de las areas en la generacion
de la mejora continua.
Todo el personal de esta area debe ser especialista en ISO
9001:2008

v" Grupo de gerentes participantes de las definiciones
iniciales del proyecto de implementacion ISO 9001: La
decision de implementar ISO 9001 en una organizacion, debe
ser definida por los lideres de esta. Ya que un proyecto de esta
envergadura genera la necesidad de recursos monetarios, de
trabajo extra de personal y en algunos casos la restructuraciéon
de procesos definidos.

El grupo debe estar compuesto por gerentes de primera linea.
Esto ademas es un requisito normativo, ya que 1SO 9001

requiere la participacién y el compromiso de la alta direccion.

ii) ldentificacion de los principales procesos asociados a la entrega

del servicio de seguros vida en laregion metropolitana:

Uno de los primeros pasos que se realiza en la implementacion de un
sistema de calidad es la definicion del mapa de procesos de la linea
de negocios, para esto los gerentes de primera linea deberan

proponer, quienes los representaran (para los casos que no puedan
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asistir a las reuniones de trabajo). También es importante que en el
equipo que se proponga se incorporen personas que apoyen en la

visualizacion de la linea completa de negocio.

Una vez que se cuenta con los representantes de la alta direccién se
debe proceder al levantamiento del mapa de procesos de la linea de
negocios que se quiere implementar, para esto se debe seguir el

siguiente ejercicio:

Sobre el siguiente bosquejo de mapa de procesos principales de una
compafia que vende seguros de vida, se debe revisar que es lo que
falta o que es lo que se modificaria.

Se debe recordar que este mapa se refiere a los principales procesos,
es decir, sOlo aquellos que aportan directamente a la linea de

negocios de Consorcio.

Procesos de apoyc
Gestion financiera e Gestion de recursos Compras
inversion (infraestructuray humana)
Promociony marketing || Prestacion del servicio || Servicioal dliente
(Promoci on de servicio yfidelizacion (Asesoria, suscripciony
de clientes) comercializacion)

Se recomienda definir un modelo sencillo y resumido pero que defina
claramente cuales son los procesos necesarios para vender un
seguro (dentro de la linea de negocios seleccionada). En esta
definicion es importante que se piense en la linea de negocios y la
forma de generar el servicio, sin importar si en uno de los procesos se

encuentra involucrada mas de alguna gerencia de Consorcio.

iii) Identificaciobn de areas de Consorcio relacionadas con los
proceso principales identificados:
Una vez que se hayan identificado los procesos principales se deben

identificar, cuales son las principales tareas realizadas en cada
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proceso y en virtud de eso, cuales seran las areas que se haran
cargo de cada proceso (cuadrado) en el mapa de procesos.

Se recomienda utilizar una guia de trabajo como esta:

Proceso

XXXXXXXX

Actividad

Producto o | Areas Requisito del | Otras areas que le | Servicio Principales

servicio responsables cliente para este | prestan servicio | entregado proveedores

generado servicio (proveedores por otras | externos  del
internos) areas proceso

Al terminar este trabajo se obtendra el mapa de procesos principales de
Consorcio, en la linea de negocios en la que se esta implementando ISO
9001.

iv) Identificacién de procesos de apoyo:

Los procesos de apoyo se dividen en dos tipos, aquellos que se deben
generar producto de estar implementando un sistema de gestion de
calidad basado en ISO 9001:2008, y por otro lado se encuentran
aguellos procesos que son el soporte de los procesos principales y que
se deben haber mencionado en la etapa anterior (servicio entregado por

otras areas).

Obs: Obviamente las areas que se participan en los procesos principales
tendran directa interaccion y entre ellas seran proveedores y clientes a la
vez. En consideracién de esto, entenderemos como proceso de apoyo,
aquellos procesos que entregan algun input a un proceso principal, sin

pertenecer a un proceso principal.

Una vez aclarado esto se debe proceder a llenar las siguientes tablas:
Procesos de apoyo requeridos por ISO 9001:2008:

Proceso Actividad Arearesponsable ¢Existe Acuerdo de Nivel de

Servicio asociado?

“llenar con procesos que
requieren por requisito
1ISO 9001”
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Procesos de apoyo definidos mediante el analisis de los procesos.

Actividad Arearesponsable Proceso

Al término de las actividades mencionadas se obtendra el mapa de

procesos con las areas que participan en estas.
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v) Formacidén del equipo de trabajo para laimplementacion:

Se debe citar a una reunién a los gerentes de primera linea para validar
el trabajo realizado, luego se debe elegir a un representante de la
direccion (de entre todos los participantes de la reunidn) quien tendra
las responsabilidades establecidas en ISO 9001:2008, asi mismo el
resto de los representantes de la direccion seguirdn participando en
coordinacion con el lider elegido.

En esta reunién ademas se debe solicitar la formacién de equipos en
las gerencias, cada gerencia debera tener al menos dos coordinador
ISO 9001 por area involucrada en alguno de los procesos. Se solicitan
dos coordinadores por éarea debido a la experiencia vivida en la
Subgerencia de Gestion de RRHH, se identifico y valido la necesidad

de crear discusion en las reuniones de coordinaciéon

Sistema de implementacion de ISO 9001.2008 en Consorcio seguros vida

y sus actividades realizadas en la region metropolitana

Una vez que se hayan realizado las actividades mencionadas
precedentemente, se debe comenzar con la puesta en marcha del sistema de
implementacion. Para esto se deben considerar dos grandes etapas de
proyecto. Primero la definicibn de componentes de vida del sistema y segundo
la aplicacion del método de implementacibn en éareas (areas definidas

previamente).

En la figura que se muestra a continuacion se muestra de manera gréfica el

sistema propuesto:
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Sistema de Implementacion 1ISO 9001:2008 Consorcio

Método de

D .

areas

=

Partes del sistema:

» Los componentes de vida del sistema: estos son los mecanismos y
herramientas generadas para “la comunicacién con la alta direccion”,
“area maestra ISO 9001", “equipo de implementacion e integracion”,
“mantencion del Know how”, “manejo de recursos”, “aseguramiento de la
viabilidad del sistema de implementacion” y “comunicacion, capacitacion
y marketing del proyecto”. Estos componentes son los que permitirdn
sostener vivo el proyecto de implementacioén en las areas involucradas.

» Método de implementacion de areas: Corresponde a la forma en que

todas y cada una de las areas involucradas en la implementacion,

realizaran sus actividades.
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PUESTA EN MARCHA DEL SISTEMA

i) DEFINICION DE COMPONENTES DE VIDA.

A continuacion se mencionan las caracteristicas basicas que deben tener

los componentes de vida, la organizacion al definirlos debera considerar

gue estos, funcionan durante toda la ejecucién del proyecto por lo que

debera realizar una planificacién a largo plazo considerando las distintas

etapas del “método de implementacion en areas”, e indicadores de

efectividad, que midan que cada componente de vida se encuentre

cumpliendo su objetivo.

Comunicacion con la alta direccidon: Los gerentes del comité de
gerentes, seran responsables de asegurarse que el desarrollo de las
actividades relacionadas con los procesos definidos en ISO 9001 se
cumplen y se realizan segun los plazos estipulados. Por lo que se
debera exponer mensualmente en el comité ejecutivo, los principales
avances logrados o bien las causas y medidas que se tomaran en un
posible atraso de cumplimiento de plazos.

El area maestra 1SO 9001, publicara en fecha determinada por el
comité ejecutivo el nivel de cumplimiento de carta Gantt de

actividades relacionadas con ISO 9001.

v Indicador(es) asociado(s): % de cumplimiento con

planificacién de actividades mensuales.

v" Principales recursos asociados: HH destinadas a

la medicion del indicador/ HH alta direccion en

seguimiento de temas.

Area maestra ISO 9001: esta area segun la definicion de estructura y

de equipo de participacion del proyecto, realizada previamente, ya se

deberia haber creado, sin embargo como es una componente de vida
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fundamental se validar que dicha area se dedique exclusivamente a
la implementacion y en el futuro administracion del sistema.

Todo el personal de esta area debe ser especialista en 1ISO 9001 (con
distintos niveles de experiencia, segun se estructure el area).

Se debera contratar personal adicional part time, para realizar labor

de “facilitadores en la elaboracién de procedimientos”.

v Indicador(es) asociado(s): % de cumplimiento con

planificacién del proyecto.

v/ Principales _ recursos __asociados: personal

contratado y part time, asociado al proyecto.

- Equipo de implementacién e integraciéon: los gerentes de
primera linea deberan participar en definiciébn del proyecto de
implementaciéon (requisito 1ISO 9001). Los gerentes de primera
definirdn a quienes los represente para realizar el levantamiento
del mapa de procesos. Se debera definir equipos por area con
un gerente a cargo y coordinadores (al menos 2 por area
involucrada).

v Indicador(es) asociado(s): % participacion de la alta

direccién en el proyecto. Porcentaje de areas con

coordinadores definidos.

v" Principales recursos asociados: HH de la alta

direcciéon. HH coordinadores.

- Mantencion del Know how: para la mantencion del know how se
deberan definir al menos las siguientes herramientas:
v' Centro de minutas
v' Mesas redondas generales (minuta de temas tratados y
acciones tomadas )
v Almacenamiento de comunicados semanales por area
maestra 1SO 9001
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Administracion de auditorias internas
Supervisidon y control e estadistico de acciones correctivas
y acciones preventivas, realizado por area maestra ISO
9001
Almacenamiento de documentos comunes del sistema en
un solo sitio en intranet y con acceso a todos los usuarios
de Consorcio ( ejemplo procedimiento de auditorias
internas, revision por la direccién)
Reuniones cruzadas entre personal de distintas é&reas
(coordinado por area maestra ISO 9001), para compartir
experiencias del proceso
Auditorias internas cruzadas entre areas
Exposiciones realizadas por personal de la Subgerencia de
Gestion de RRHH, para dar a conocer experiencia de
trabajo realizado en las distintas etapas.

v Indicador (es) asociado (s): % de cumplimiento con

actividades planificadas

v" Recursos asociados: HH de area maestra de

calidad/hh de personal que participa en las
actividades/ sala amplias para realizar mesas

redondas masivas

Manejo de recursos (incentivos, influencia, personal): al
menos, se deberan realizar al menos dos mesas redondas al mes
(por area y que cubra el 100% involucrados). Se debera realizar
un comunicado semanal con avances Yy responsables (a todo el
personal, y un resumen a la gerencia general). Se deberan

planificar actividades de celebracidén (o ceremonias) de término de

Es necesario que se incorporen los objetivos de

implementacion en la evaluacion de desempefio.

v Indicador (es) asociado (s): % de cumplimiento con

planificacion de actividades mensuales.

v" Recursos asociados: HH de alta direcciéon de

Consorcio (incluye GG) en de ceremonias de cierre
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de etapa / recursos asociados a la realizacion de
ceremonias de cierre de etapa/ incorporacion de
objetivos relacionados con ISO 9001 en evaluacion

de desempefio.

Aseguramiento de la viabilidad del sistema de implementacion:

La definicion de roles pertenecientes al sistema de gestion de calidad

deberan estar asociados a cargos y no a personas. Se debera llevar

un centro de minuta de actividades, en el cual se guarde la totalidad

de acuerdos tomados en reuniones. El area maestra 1ISO 9001 sera la

encargada de coordinar reuniones para detectar posibles cambios

que pudiesen afectar al trabajo realizado y coordinar acciones

correctivas que aseguren la viabilidad del sistema.

v

Indicador (es) asociado (s): % detenciones del

proyecto por cambios en el medio ambiente de las
areas que participan en el proyecto de
implementacion 1ISO 9001

Recursos asociados: creacion de centro de minutas

asociadas al proyecto/ hh realizacion de minutas de
todas las actividades realizadas en las que definan,
modifiquen o se realicen compromisos en relacién a
ISO 9001.

- Comunicacion capacitacion y marketing del proyecto: al

menos se deberd realizar la planificacion de la realizacion de las

siguientes actividades:

v' Ceremonia inicio/ termino (etapas y proyecto)

AN NN Y N N

Sitio oficial ISO 9001 (e-learning / estado avance areas)
Publicaciones en “boletin interno” y “contigo Consorcio”
Comunicado especial de GG de politica de calidad
Comunicacion a través de desayunos con el GG
Regalos institucionales 1ISO 9001

Calendario de capacitaciones (coordinadores, alta

direccidn, auditores y alta direccién).
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v' Indicador(es) asociado (s): % de cumplimiento con

actualizacion de informacion de ranking en intranet /
% de cumplimiento con planificacién de actividades
mensuales / % de aprobacion de curso e-learning
antes del plazo limite establecido / nivel de
efectividad de la comunicacion/ percepcion de la
comunicacion.

v' Recursos asociados: sitio exclusivo pagina web /hh

actualizacion mensual de datos intranet / hh personal
realizando e-learning/ disefio e implementacion de e-
learning 1SO 9001 en Consorcio/ hh realizacion de
comunicados/ hh disefio y de metodologia para medir
la efectividad y percepcién de la comunicacién

realizada

i) METODO DE IMPLEMENTACION DE AREAS. Una vez que se hayan
definido y planificado las actividades y herramientas relacionadas con los
componentes de vida del sistema, se debera comenzar la implementacion

de requisitos 1ISO en cada una de las areas anteriormente identificadas.
Para esto se debera seguir la siguiente metodologia que ha sido definida

durante el desarrollo de este trabajo de titulacion y sobre la base del

trabajo realizado en la subgerencia de gestion de RRHH.

A continuacion se muestra la metodologia de manera grafica:
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Método de implementacion de areas
= A
& A
7 - N
certificacisn

Revisién por la
direccidn

5

Implementacién de nuevos

procedimientos

Planificaciém de procesos y definiciton de la

dommentacidn

Lineamientos (Grenerales

El método de implementacion en areas parte desde la base de la piramide,
hacia la parte superior de esta. Siempre en todas las etapas se debe estar
apoyado por los componentes de vida definidos anteriormente.

Diagnostico: en la etapa de diagnostico se debe revisar mediante una
auditoria realizada por el area maestra de ISO 9001, la desviacién existente

gue seran publicados ene sitio de intranet destinado para el proyecto.

Lineamientos generales: En esta etapa el gerente general o quien este haya
designado, debera definir la estructura del sistema de gestién de calidad que se
implementara. En esta etapa cada una de las areas debera alinearse con las
definiciones establecidas, principalmente velando que sus objetivos de calidad
como area se encuentren alineados con los del sistema de gestidén de calidad

gue se esta implementando.

Planificacion de procesos y definicion de la documentacién: En esta etapa
cada una de las areas debera levantar la documentacion que le corresponda de
sus procesos, en relacion al cumplimiento de los requisitos 1SO 9001. Por
ejemplo, las areas que tengan que ver con la prestacion del servicio deberan

responder a los requerimientos de control de procesos de prestacion de
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servicio, las areas de RRHH deberan responder a los procesos que tengan que
ver con el control del personal ya sea en competencias y capacitacion, las
areas comerciales deberan documentar los procesos que dan respuesta a
como se maneja la relacion con el cliente, etc.

Ademas en esta etapa el area maestra ISO 9001 deberd definir los
procedimientos especificos que requiere la norma y debera definirlos,
solicitando la participacion de los representantes de las areas que estime

necesarios.

Implementacion de los nuevos procedimientos: En esta etapa se deben
comenzar a poner en practica las definiciones realizadas en la documentacion
levantada en la etapa anterior. Es fundamental la supervision del area maestra
ISO 9001, para el control de las posibles no conformidades detectadas durante

este proceso.

Auditorias internas: en esta etapa se deben programar auditorias internas
gue permitan ver el estado de cumplimiento de las éareas. Las auditorias
deberian ser realizadas por el personal del area maestra 1ISO 9001 y los
coordinadores de area (previamente capacitados en auditoria). Al menos se

deben planificar dos rondas de auditorias antes de la certificacion.

Revision por la direccion: cumpliendo con un requisito 1ISO 9001, el gerente
general en conjunto con los gerentes del comité y quienes estos estimen
conveniente, deberan realizar la primera revisién por la direccién, de acuerdo a
los requisitos establecidos en 1ISO 9001.

Auditoria de pre-certificacion: la auditoria de pre-certificacion es la ultima
auditoria antes de la solicitud de auditores externos de la empresa
certificadora. Es por esto que es fundamental que se realice con la profundidad
y el equipo de personas, que permitan obtener la profundidad de la auditoria

correspondiente.

En la tabla que se presenta a continuacion se describen las principales

actividades a realizar en cada una de las etapas, dichas actividades se
definieron en base al trabajo realizado en la subgerencia de gestion de
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RRHH, el analisis realizado y los requisitos ISO 9001 y el analisis

realizado en el presente trabajo de titulacion:

Principales actividades a realizar en cada etapa del método de

implementacion de areas.

Etapas Principales actividades arealizar en cada etapa dela estructura.

= Diagnoéstico de principales desviaciones del area en relacion alos requisitos |SO

Diagnéstico L] Diagnc_)sti_oo de pr! nci pda sistemgs que interat:tﬂ:_:\n end proyecto de implementacion
= Conocimiento de intensiones del &rea para con laimplementacion
= Elaboracion deinforme
= Validar € Alcance del SGC (productos, servicios, procesos localidades), identificados en € diagndstico.
= Definir Organigrama

Lineamientos = Definir Responsabilidades del SGC (RGy CC).

principales del = Validar Mapa de Proceso (con atadirecciony e personal perteneciente al alcance del sistema.

sistema. = Définir einformar documento de planificacion de procesos

Politica de Calidad (definir y comunicar)

Objetivos de Calidad (definir y comunicar)

Planificacion de
procesosy
definicion dela
documentacion

Elaboracién de Procedimiento de Confeccion de Documentos

Elaboracién de Procedimiento de Control de Documentos

Elaboracion de Procecimiento de Control de Registros

Elaboracién de Auditorias internas de Calidac

Elaboracion de Procedimiento de Control de Producto No Conforme

Elaboracién de Procedimiento de Acciones Correctivas/Preventivas

Elaboracion de Revision por ladireccion

Planificacion de los procesos principaes del sistema ( asociados a mapa de procesos)

Desarrollo de instructivos y procedimientos de trabajo para aquellos procesos que correspondan.

Levantamiento de Procedimiento Disefio y Desarrollo

L evantamiento de Procedimiento Compras'y Evaluacion de Proveedores

L evantamiento de Procedimiento Recursos Humanos (gestion del personal)

L evantamiento de Procedimiento Mantencion (infraestructuray ambiente de trabajo)

Levantamiento de Procedimiento Metrologia ( s es que corresponde)

Levantamiento de Procedimiento Andlisis de dato:

Levantamiento de Procedimiento gestion de relacion con e Cliente (identificacion del cliente (sdlo como referencia
para e manual), satisfaccion, insatisfaccion, como se identifican los requisitos del cliente)

L evantamiento de Procedimiento Comunicacion interna

L evantamiento de Procedimiento Control de requisitos legales

Implementacion de
nuevos
procedimientos

Implementacion y puesta en marcha de procedimientos revisados'y establecidos

AUDITORIA » Redlizacion de auditoriasinternas

REVISION s . . . ..
GERENCIAL Revision del sistema redlizada por la ata direccion.
Auditoriade

pre-certificacion

Auditoria que permite validar desviaciones encontradas anteriormente.

CERTIFICACION

Proceso de certificacion através de empresa externa.

Segun el proyecto desarrollado en la Subgerencia de Gestion de RRHH los

niveles de dificultad de implementacién del proyecto, va en aumento desde el

diagnéstico hasta la etapa de levantamiento de la documentacion, luego de

esto el nivel de trabajo y esfuerzo para el personal involucrado, va en descenso

ya que las actividades se vuelven mas practicas y pasan a ser parte de las

actividades realizadas dia a dia.

Esta situacidon se observa en el siguiente grafico:
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Camino de la Certificacion 1ISO 9001:2008

Niveles de dificultad de la implementacion en relacion al desgaste de la

organizacion

Figura 7.1: camino a la certificacién

(Elaboracién propia)

Certificacién

Auditoria pre-certificacion

Revision por la direccion

Auditorias internas y publicacién de
documentacion

Implementacion de nuevos procedimientos

Implementacion de procedimientos SGC
Revisién de procedimientos levantados (comités de mejoras)
Implementacion de nuevos procedimientos (de cualquier area)

Planificacién de procesos y definicion de documentacién

Levantamiento de documentacion de PP
Levantamiento de documentaciéon PA
Definicién de procedimientos base para el SGC

Definiciéon de alcance del Sistema
Definicién de Mapa de procesos

Principales lineamientos

Definicidn y comunicacién de politica y objetivos de Calidad

/ Diagnostico
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Necesidades para cada etapa de la implementacion: Las necesidades para
cada etapa corresponden principalmente a las definidas en el recuadro de las
“Principales actividades a realizar en cada etapa del método de implementacion
de areas” , expuesto en las paginas precedentes en este capitulo. No obstante
se invita al lector a revisar el capitulo “7.2 definicion de las necesidades”, del
presente trabajo de titulacion, ya que en dicho capitulo se realiza un andlisis

detallado de las necesidades para cumplir con el sistema.

Ademéas se deben considerar los recursos asociados a las principales
actividades que se realizaran durante la aplicacion del “método de
implementacion de areas”. Esto se analiz6 en detalle en el capitulo 7.5 del

presente trabajo de titulacion, del cual resulto el siguiente resumen grafico.
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Sdladereuniones

Gerente de area que participara en el

Representante de ladireccion parael proyectb\

Especidista de Calidad Corporativa

Reunién de generacion de
proyecto (2 horas aprox.)

/

Readlizacion de reunion de
inicioy término de
auditoria

Sala de reuniones o auditorio

Especidista de Caidad Corporativa

Todo e personal involucrado en el proyecto, imprescindible

I

N

Especidista de Calidad Corporativa

Planificacion de la auditoria
(3 horas aproximadamente)

aerencia
re-gereRta

Auditores Calidad Corporativay persond en sus puestos de trabajo

Altadireccién del sistema

Especiaista de Cdidad Corporativa >

Definicién de politicay
objetivos de calidad

A_Ita direccién del

Especidista de Calidad Corporativa)

Validacion del alcance del
sistemay mapade

Todo el personal involucrado en el proyecto, imprescindiblela

Di agnc’)sti co Reuniones de auditoria
Especidistas de Calidad Corporativa
Elaboracion de informe de
diagnéstico Altadireccion del sistema (revision de informe)
Sala de reuniones o auditorio
4 Especidista de Calidad Corporativa
inci Publicacion de politicay
.PrInCI _pales objetivos de calida y mapa
lineamientos de procesos

Representante de ladireccion parae proyecto

Especidista de Calidad Corporativa >

Otras éreas de Consorcio involucradas

Levantamiento de
documentacion 1SO

A

Representante de ladireccion parae proyecto

Especialista de Calidad Corporativa

Otras &reas de Consorcio involucradas

Levantamiento de
documentacion asociada a
procesos de apoyo

Planificacion de

procesos y definicion

de la documentacion

L
™~

Personal del area

Levantamiento de
principales caracteristicas
de proceso

Especidista de Cdidad Corporativa
Coordinadores del

Elaboracion de
instrucciones de trabajo,
para | os casos necesarios.

Personal del area

Especidistas en levantamiento de flujos

Continuia proxima pagina
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Coordinadores del sistema

Especialista de calidad corporativa>

Capacitacion en nuevos
procedimientos

Viene de pagina anterior

/

Coordinadores del sistema

Todo e personal involucrado en € proyecto
Imprescindible la gerencia

Puesta en marchade las
actividades

\

Implementacion de
nuevos procedimientos

Auditorias de seguimiento de
implementacién de nuevos
procedimientos

Coordinadores del sistema

Especialista de calidad corporativa

Auditoresinternos

Planificacion de la auditoria
(3 horas aproximadamente)

Auditores internos

Sala de reuniones o auditorio

Auditoresinternos

Realizacion de reunion de
inicioy término de auditoria
(40 minutos)

Auditorias internas

Reuniones de auditoria

Personal en sus puestos de trabgjo para su auditoria

/\

N7

Todo e personal involucrado en € proyecto
imprescindible la gerencia

A

Elaboracion de informe de
diagndstico

Especidistas de Calidad Corporativa

Altadireccion ddl sistema (revision de informe)

Coordinadoresinternos

Representante de la direccion

>

Preparacion de lainformacion

/

Revision por la

Altadireccion del sistema

\

Reunién de altadireccion

Especidista de Calidad Corporativa

Auditores internos

Auditoresinternos

Realizacioén de reunion de

Reuniones de auditoria

Personal en sus puestos ce trabajo para su auditoria

direccion
Planificacién de la auditoria
Auditoresinternos (3 horas aproximadamente) \ \
Sala de reuniones o auditorio A Udl.t(.)rl a p,r &
/ certificacion

inicioy término de auditoria
(40 minutos)

Todo e persona involucrado en el proyecto
imprescindible la gerencia
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8. CONDICIONES NECESARIAS PARA LA APLICACION DE LA
METODOLOGIA
En el capitulo “7.6 Desarrollo de la eficacia” del presente trabajo de titulacién se realizé
un andlisis de las principales medidas de eficacia y principales amenazad para la
implementacion 1SO 9001:2008, obteniendo como resultado la siguiente tabla, que
contiene las principales medidas de eficacia y principales amenazas para cada una de
las etapas del “método de implementacion por areas”, definido.

Esta tabla fue alimentada por el Know how ganado en el desarrollo de la

implementacion 1ISO 9001 en la Subgerencia de Gestién de RRHH.

Etapas Medidas de eficacia Principales amenazas
% de personal asistente a la Personal no asiste y no se entera de
ceremonia de inicio y de cierre objetivo de auditoria ni el sistema de
ésta.
% de alta direccion asistente a Percepcion de falta de compromiso
Diagnéstico ceremonia de inicio y de cierre por parte de la alta direccion.

% de cumplimiento con plazo de
entrega de informe de diagndstico

% de cumplimiento con plazo de
revision de informe de diagnéstico.

Retrazo de comienzo de proyecto.
Disminuye las expectativas del equipo.

Reunién informativa
diagnostico

% de personal asistente a la

reunion.

Personal que no asiste queda al
margen del proceso.

Capacitacion inicial

% de personal capacitado.

Personal que no asiste queda sin
conocimientos del tema.

Lineamientos

principales del Sistema

de Gestion de la
Calidad

% cumplimiento de plazo para

definir y comunicar la politica de
calidad

% cumplimiento de plazo para
definir y comunicar los objetivos de
calidad

% cumplimiento de plazo para
definir y comunicar el mapa de
procesos Yy el alcance del sistema

% del personal que conoce la
politica, los objetivos, el mapa de
procesos y el alcance del sistema

El incumplimiento de los indicadores
provocara un retraso en el sistema, y
posiblemente una sensacion de
irrelevancia del proyecto.

Definicién de los
procedimientos base
para el SGC

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de procedimientos
%cumplimiento con plazo de
revisién y aprobacién de
procedimientos

Levantamiento de
procedimientos
procesos principales

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de procedimientos

%cumplimiento con plazo de
revisién y aprobacién de
procedimientos

Atraso en el avance de proyecto
Detencion en la implementacion de
nuevas practicas
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Levantamiento
procesos de apoyo

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de procedimientos

%cumplimiento con plazo de
revisién y aprobacién de
procedimientos

Atraso en el avance de proyecto
Detencion en la implementacion de
nuevas practicas

Implementacion de
procedimientos

% de cumplimiento con programa
de capacitaciones en los procesos

% de personal capacitado en los
procedimientos

La gente no se empapa de los temas

de ISO y nos los hace parte de su
trabajo

% de no conformidades resueltas,
en relaciéon no conformidades
relacionadas con incumplimiento de
procedimientos de gestion

Se detectan oportunidades de mejora
y no son aplicadas, el sistema no
funciona.

Formacion de auditores
internos

% Cumplimiento con al menos dos
auditores internos por area (un
auditor no puede auditar su propio
trabajo)

No se cuenta con personal formado
para realizar las auditorias.

Manual de Calidad

% de cumplimiento con la
elaboracién, revisién y aprobacion
del manual de calidad segun plazo
definido.

Se retrasa proyecto e impide pasar a
la realizacién de auditorias.

Distribucion y
publicacion de la
documentacion

% de documentacion publicada

% de cumplimiento con plazo de
publicacién.

Incumplimiento de requisito ISO vy falta
de acceso a la documentacion por

parte del personal.

% de cumplimiento con plan de Retraso en el proyecto. Falta de
Auditorias internas € cump P retroalimentacion de estado del
auditorias :
sistema.
% de cumplimiento con fecha de Posible sensacion de falta de
realizacion de revision . .
compromiso con el sistema

Revision gerencial

% de cumplimiento con persond de
la alta direccion que participa de la
revision

/incumplimiento de requisito ISO 9001/
retraso en la implementacion.

Revisién del sistema

% de acciones correctivas
implementadas.

Incumplimiento de requisitos/
problemas para obtener certificacion

Auditoria pre
certificaciéon

% de cumplimiento con plazo de
realizacion de auditoria.

Retraso en proyecto/ problemas para
enfrentar auditoria de certificacion (se
aumenta problema si ya se ha
solicitado fecha de visitas de auditores
externos).

Ademas en ese mismo capitulo se analizan y proponen planes para asegurar que el

sistema se desarrolle y se mantenga, esto se expone en la siguiente tabla:
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Planes para asegurar que el sistema se desarrolle y se mantenga.

Si es que se llegase a presentar una desviacion en los estandares definidos para cada una de las etapas de implementacion,

se deberan seguir, al menos las siguientes acciones para asegurar la continuidad del proyecto.

Las medidas que se plantean han sido definidas, por expertos en el tema y basandose en la experiencia vivida en el proyecto

de la Subgerencia de Gestion de RRHH.

Etapas Medidas de eficacia Principales amenazas Se debe
% de per_sonal_a_5|_stente ala Personal no asiste y no se entera de Realizar reunion extra(aunque el d|agn_ost|co ya se
ceremonia de inicio y de obietivo de auditoria ni el sistema de haya realizado) en la que se traspase la informacién a
cierre ésia quienes hayan inasistido a la  actividad
' correspondiente
% de alta direccion asistente Dependiente de la magnitud de inasistentes y las
a ceremonia de inicio y de Percepcion de falta de compromiso por | razones que hayan provocado a inasistencia, se debe
Diaanéstico cierre parte de la alta direccion. evaluar realizar una reunion extra 0 enviar un correo
9 indicando la justificacion de inasistencia
% de cumplimiento con plazo
de entrega de informe de . e
diagnostico Retraso de comienzo de proyecto Realizar analisis de causa de atraso. Informar el
o . : " | resultado del analisis realizado a todo el persona que
% de cumplimiento con plazo | Disminuye las expectativas del equipo. . P q
- ) se encuentra involucrado en e proyecto.
de revision de informe de
diagndstico.
Reunion % de personal asistente a la | Personal que no asiste queda al margen Seguir las mismas indicaciones mencionadas en la
informativa o dép g q 9 etapa 1, dependiendo de quienes hayan sido los
. L reunion. del proceso. T
diagnéstico inasistentes.

Capacitacion
inicial

% de personal capacitado.

Personal que no asiste queda sin
conocimientos del tema.

Realizar analisis de causa de inasistencia, planificar
en conjunto con jefaturas de inasistentes, nuevas
rondas de capacitacion. Hasta que todo el personal
sea capacitado.

Lineamientos
principales del
Sistema de
Gestion de la
Calidad

% cumplimiento de plazo
para definir y comunicar la
politica de calidad

% cumplimiento de plazo

para definir y comunicar los
objetivos de calidad

El incumplimiento de los indicadores
provocara un retraso en el sistema, y
posiblemente una  sensacion de
irrelevancia del proyecto.

Realizar actividades de reanimaciéon del proyecto, en
las que de manera didactica la alta direccién y los
coordinadores traspasen los beneficios del trabajo
gue se esta realizando. Como ejemplo: desarrollo de
mesas redondas de conversacién de temas de
calidad, visitas a otras empresas con ISO 9001,
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Definicion de los
procedimientos
base para el SGC

% cumplimiento de plazo
para definir y comunicar el
mapa de procesos y el
alcance del sistema

% del personal que conoce
la politica, los objetivos, el
mapa de procesos y el
alcance del sistema
%cumplimiento con plazo de
elaboracion de
procedimientos

%cumplimiento con plazo de
revision y aprobacién de
procedimientos

Atraso en el avance de proyecto
en el é&rea en que se
implementando la norma.

esta

Levantamiento de
procedimientos
procesos
principales

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de
procedimientos

%cumplimiento con plazo de
revision y aprobacion de
procedimientos

Detencién en la
nuevas practicas

implementacion de

Levantamiento
procesos de
apoyo

%cumplimiento con plazo de
elaboracion de
procedimientos

%cumplimiento con plazo de
revision y aprobacion de
procedimientos

Perdida de interés en el proyecto por
parte del personal que se encuentra

charlas de personas con empresas que tienen ISO
9001.

Se debe reprogramar la carta gantt en conjunto con la
alta direccién, teniendo en consideracion el objetivo
buscado con el proyecto, considerando plazos y
resultados.

El resultado de este trabajo debe ser comunicado a

resto del equipo y los colaboradores del area que se
encuentra en el proceso de implementacion.

Implementacion
de
procedimientos

% de cumplimiento con

programa de capacitaciones
en los procesos

% de personal capacitado en
los procedimientos

La gente no se empapa de los temas de
ISO y nos los hace parte de su trabajo

Charlas con muestra de beneficios al trabajar bajo un
ciclo de mejora continua.

% de no conformidades
resueltas, en relaciéon no
conformidades relacionadas
con incumplimiento de
procedimientos de gestion

Se detectan oportunidades de mejora y
no son aplicadas, el sistema no funciona.

Charlas realizadas por la alta direccion para generar a
importancia de que el proyecto funcione, y sea parte
de la cultura de la organizacion.
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Formacién de
auditores internos

% Cumplimiento con al
menos dos auditores
internos por area (un auditor
no puede auditar su propio
trabajo)

No se cuenta con personal formado para
realizar las auditorias.

El personal debe ser capacitado o se debe contratar
el servicio de manera externa

Manual de
Calidad

% de cumplimiento con la
elaboracion, revision y
aprobacion del manual de
calidad segun plazo definido.

Se retrasa proyecto e impide pasar a la
realizacion de auditorias.

Distribucion y
publicacion de la
documentacion

% de documentacioén
publicada

% de cumplimiento con plazo
de publicacién.

Incumplimiento de requisito 1SO y falta
de acceso a la documentacién por parte
del personal.

Realizar reunién de manera urgente con a alta
direccion del sistema de Gestidn de calidad, el retraso
en esta actividad demuestra una falta de compromiso
de la alta direccion que puede significar el fracaso del
proyecto. Desde el punto de vista del compromiso de
la direccion con el sistema y del aseguramiento de los
recursos para el funcionamiento de este.

Realizar andlisis de causa del retraso, recalendarizar

Auditorias % de cumplimiento con plan Retraso en el proyecto. Falta de | el proceso de auditoria en conjunto con la alta
internas de auditorias retroalimentacion de estado del sistema. | direccibn y comunicar al resto del personal
involucrado.
% umplimient n fecha . .
6 de cumplimiento con fec Posible  sensacibn de falta de - . - L
. de realizacién de revision . . Andlisis de causa del incumplimiento y comunicacion
Revision 0 imi compromiso con el sistema al resto del personal involucrado en el proyecto.
gerencial % de cumplimiento con /incumplimiento de requisito 1ISO 9001/ P ; techa fatal
persona| de la alta direccién retraso en la implementaCi()n. ReprogramaCIOn, con compromiso y recha atal.
que participa de la revision
. 0 . . I - Reunion de caracter urgente con alta direccion para
Revision del % de acciones correctivas Incumplimiento de requisitos/ problemas analizar causa v tomar las acciones correctivas
sistema implementadas. para obtener certificacion y

correspondientes.

Auditoria pre
certificacion

% de cumplimiento con plazo
de realizacién de auditoria.

Retraso en proyecto/ problemas para
enfrentar auditoria de certificacion (se
aumenta problema si ya se ha solicitado
fecha de visitas de auditores externos).

Analisis de causa con alta direccion y equipo de
implementacion.

Replanificar y comunicar a
involucrado

resto del personal

127




10 CONCLUSIONES

El sistema obtenido para implementar ISO 9001: 2008 en la linea de seguros de vida de

Consorcio, especificamente relacionado con las actividades realizadas en la Region
Metropolitana, es aplicable. Sin embargo se deben cumplir las siguientes condiciones,

para que el proyecto no fracase:

10.1.-Conclusiones relacionadas con la definicion del sistema de implementacion:

- El sistema debe ser implementado en todas las areas involucradas en la

linea de negocios de

- Se debe crear una Uunica area que concentre el proceso de
implementacién primeramente y luego la gestion de la mejora continua
basada en ISO 9001: 2008.

- Antes de comenzar a la implementacion a través del sistema se debe

definir la estructura y el equipo de trabajo.

- Se deben seguir todos los pasos mencionados en la metodologia,
partiendo por la definicion de TODOS los componentes de vida.

- Es el gerente general quien debe tomar la decision de utilizar este sistema
de implementacion, ya que para la organizacion significara un cambio en
la estructura y en la cultura organizacional, que debe ser respaldado por la

alta direccion.

- El gerente general debera participar en la definicibn de la politica de

calidad de Consorcio.
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10.2.- Conclusiones generales:

Mediante “the methodology of The Seven- Step Progress”, el trabajo de la
Subgerencia de Gestion de RRHH y el andlisis realizado para este trabajo
de titulacién; se ha logrado presentar una solucion a la probleméatica
planteada. La solucion consiste en un sistema de implementacién que ha
sido validado con las actividades realizadas en la Subgerencia de Gestion
de RHHH (considerada como area piloto) y que es factible aplicar en
Consorcio Nacional de Seguros.

El sistema propuesto sera un aporte a la organizacion, ya que ISO
9001:2008, estd basada en requisitos, pero no menciona como que
hacer para cumplirlos. Con el sistema presentado en este trabajo, la
organizacion tiene una guia probada para la implementacion y

cumplimiento de requisitos.

Finalmente, es importante mencionar que al implementar este sistema
existe una alta posibilidad de que pueda ser expandido a otros negocios
de la organizacion y/o a las actividades que se realizan en otras regiones,
pero para esto antes se debera realizar un analisis similar al realizado en

el presente trabajo.

Finalmente. ISO 9001 es una herramienta internacionalmente conocida
por las empresas, entrega una serie de requisitos que deben ser
cumplidos para implementar un sistema de gestion de calidad. Al
comenzar el trabajo de implementacion uno de los factores de éxito y que
hara que definitivamente este proceso agregue valor a la organizacion, es
gue el disefio del proyecto se realice de manera ordenada, sistematica y
identificando los factores que podrian afectar el éxito del proceso. Pero
qguien realice la definicibn de la metodologia del proyecto de
implementacion debe conocer la légica de la empresa y los estandares de
trabajo, por lo que esta metodologia deberia ser ajustada si se requiere
implementar en otra organizacion.
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