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Resumen

El presente trabajo consistié en realizar un comparativo entre la forma tradicional
de calcular los indicadores del cumplimiento de la organizacién (por ejemplo, KPI's)
contra una nueva modelo integral que calcula el costo de los requerimientos del sub-
elemento 9.3 revision por la direccion de la norma ISO 9001:2015.

Las revisiones se deben hacer en periodos planificado, por esta razén se decidio
utilizar el articulo “Determinacion de costos alos requerimientos ISO 9001:2015
para la alta direccion” [Asato, Rios, Bocanegra, & Veloz] para implementarlo en
una organizacion y realizar el comparativo de las dos formas de calcular el
cumplimiento de la organizacion y evaluar con la direccion si este ultimo presenta
un panorama actual de la organizacién que ayude a la toma de decisiones y el
desarrollo de estrategias.
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Abstract

The present work consisted in making a comparison between the traditional way
of calculating the indicators of the organization's compliance (for example, KPI's)
against a new integral model that calculates the cost of the requirements of the sub-
element 9.3 review by the management of the ISO 9001: 2015 standard.

In the last update of ISO 9001: 2015, significant changes were made, among them
was the deletion of the representative by address and that responsibility became
part of the director, in addition the revisions have to be made in planned periods, for
this reason it was decided to use the article "Determination of costs to 1ISO 9001:
2015 requirements for senior management” [Asato, Rios, Bocanegra, & Veloz]
to implement it in an organization and perform the comparison of the two ways of
calculating the organization's compliance and evaluate with the direction if the latter
presents a current panorama of the organization that helps the decision making and
the development of strategies

Keywords: Costs, Integral model, ISO 9001: 2015, Strategies.

1. Introduccion

Debido a los cambios que se han presentado en las ultimas décadas a nivel

tecnoldgico, econdmico, social, politico y ambiental las organizaciones han tenido
una gran influencia en la manera de cédmo se desarrollan. Esto ha impactado desde
las més grandes hasta las mas pequefias organizaciones, ya que para sobrevivir y
poder competir en la actualidad hay que ofrecer productos y/o servicios que
satisfagan y superen las expectativas de las necesidades del cliente, lo cual
representa un gran reto no solo para los altos directivos sino también para todos los
empleados.
En la actualidad las organizaciones estan optando por la implementacién y/o
mejoras en los sistemas de medicion para traer beneficios importantes como [B.,
1998]:

e Toma de decisiones basada en evidencia objetiva.

e Uso eficiente de los recursos.

e Mejora la calidad de los servicios.
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e |dentificar &reas de oportunidad para el logro de la misién.
e Programar con mayor certeza.

e Tener un panorama actual de la organizacion.

En toda organizacion, para lograr un conocimiento profundo de los procesos y su
relacion con la direccibn es importante la medicion en la empresa, este
conocimiento, es un requisito para poder implementar un conjunto de indicadores
como componentes principales de un sistema de control de una organizaciéon

“Lo que no se puede definir no se puede medir,

lo que no se puede medir no se puede mejorar,

lo que no se puede mejorar se puede deteriorar’

Lord Kelvin

Para las organizaciones es importante contar con un sistema de control basado en
los objetivos de la empresa lo que permite comparar los planes con los resultados.
Estos objetivos deben orientar a la organizacion hacia el logro de la mision y vision,

el plan estratégico y la politica (figura 1).

Figura 1 Alineacion de la misién y visién con los indicadores.

La forma clasica de medir el cumplimiento de los objetivos es a través de los
indicadores que son una medida de la condicion de un proceso o un evento en un
momento determinado, y un conjunto de indicadores nos pueden mostrar el

panorama de la situacion actual de un proceso en una organizacion. Un ejemplo
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significativo de un indicador es el Indicador clave de desempefio (KPI por sus siglas
en inglés) que mide el progreso o nivel de cumplimiento del desempefio de una
organizacion, procesos y/o actividades hacia el cumplimiento de sus metas y
objetivos estratégicos de la organizacién. Existen tres medidas fundamentales que
caracterizan todo proceso: la efectividad, eficiencia y adaptabilidad.
Por otra parte, también es importante la adopcidn y/o implementacion de sistemas
de gestion de calidad como una estrategia de las organizaciones para mejorar el
desempefio y proporcionar una base sélida para las iniciativas de desarrollo
sostenible [International Organitation for standardization, 2015]. Los beneficios
potenciales de una organizacién de implementar un sistema de gestion de calidad
como norma 1S0O:9001/2015 [International Organitation for standardization, 2015]
son:
e Capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que
satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;
e Facilita oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente;
e Aborda los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;
e Capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestién
de la calidad

e Especificados.

El Liderazgo es elemento numero 5 de la norma 1ISO 9001:2015 en el cual establece
que la alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al
sistema de gestion de la calidad. Para poderlo lograr debe asegurar que los recursos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad estén disponibles y poder
asegurar que se logren los resultados previstos.

En el elemento 9 Evaluacion de desempefio de la norma. Menciona en el apartado
9.3 Revision por la direccion que la alta direccion debe revisar el sistema de gestion
de la calidad de la organizacion a intervalos planificados, para asegurarse de su
beneficio, adecuacion, eficacia y alineacién continuas con la direccion estratégica
de la organizacion. Asegurando que se cubran todos los requerimientos de la norma

que son aplicables de acuerdo con los limites establecidos en el alcance del SGC.
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La direccion estrategia de la alta direccién de una organizacion antes de formular y
ejecutar las estrategias es importante hacerse una pregunta ¢, Cual es la situacion
actual de la organizacién?, incluyendo, tanto para los factores externos como los
factores internos [Arthur A. Thompson, 201].

“Antes de que la alta direccion pueda disefiar una nueva estrategia

deben llegar a un consenso sobre la posicion actual de la compafia”
W. Chon Kimy, Reneé Mouborgne

Los factores externos son las amenazas y las oportunidades que enfrentan las
organizaciones en su entorno como por ejemplo los factores socio-culturales,
legales y regulatorios, econémicos, medio ambiente, etc. Los factores internos se
basan en los recursos y las capacidades organizacionales. Donde los recursos son
un conjunto de elementos que son propiedad o estan controlados por una
organizacion los cuales se clasifican como tangibles e intangibles los cuales se
describen en latabla 1. Y las capacidades organizacionales son el conocimiento de
la gente y sus capacidades intelectuales, los procesos y los sistemas de la

organizaciéon que integran el conocimiento operacional.

Tabla 1 Recursos tangibles e intangibles [Torres, 2017].

Recurso Descripcién Ejemplo

Son conocidos como recursos | - Infraestructura

Tangibles fisicos, tienen una parte mgterial - Recursos financ,ie.ros
por los que pueden ser medidos y | - recursos tecnolégicos
cuantificados - Instalaciones de manufactura
No son medibles ni cuantificables | - Imagen
por que padecen de la parte | - Lamarca

Intangibles | material pero juegan un papel muy | - Recurso Humanos, se considera intangible
importante dentro de la porque lo que se toma en cuenta son sus
organizacion habilidades y conocimientos

Si se combina el andlisis de los factores externo con el interno se facilita la
comprension de la forma reposicionar una empresa para a provechar las nuevas
oportunidades y enfrentar las amenazas que vayan surgiendo (Torres, 2017).
Existe un proceso para la formulacién y ejecucion de las estrategias que se basa en
un conjunto de acciones interrelacionadas de los administradores [Arthur A.
Thompson, 201]:
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e Establecer la direccion de la organizacion a partir de la vision y mision de la
organizacion.

e Toma de decisiones basadas en evidencia objetiva

e Entregar y ejecutar la estrategia elegida en una forma eficiente y efectiva.

e Diagnostico de las estrategias. Asi como las acciones correctivas que surjan

de la validacién

En la figura 2, se muestra esquematica el proceso de formulacion y ejecucion de las

estrategias

Decisiones }

4

Figura 2 Proceso de formulacion y ejecucion de las estrategias [Arthur A. Thompson, 2017].

Por lo antes mencionado, el objetivo del presente trabajo es realizar una
comparacion de los indicadores calculados de la manera tradicional que se basa en
el nivel de cumplimiento de los KPI's contra los costos calculados con la
metodologia propuesta en el articulo “Determinaciéon de costos a los
requerimientos ISO 9001:2015 para la alta direccion” los cuales estan enfocados
a los indicadores de los objetivos propuestos en el plan estratégico de la
organizacion.

Es importante conocer el rumbo de la organizacion y conocer la situacion actual

para poder tomar decisiones estratégicas acertadas, por lo que es importante
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realizar una revision minuciosa del SGC y conocer los indicadores y su forma de
medirlos para conocer el contexto de la organizacion con la finalidad de que estén
alineados el plan estratégico de la organizacién con el modelo integral.

Una vez realizada la alineacién se procede con los calculos de los costos
correspondientes conforme al modelo integral y se incluyen los costos de
oportunidad para visualizar las areas de oportunidad, posterior a esto los datos
seran presentados a la alta direccién y verificar si los datos son representativos del
sistema de gestion de calidad y ayudan a una acertada toma de decisiones.

La administracion de costos es una fase de la contabilidad que tiene importancia
particular en los analisis de ingenieria econdmica, porque ayuda a los directivos a
tomar decisiones encaminadas al logro de objetivos en una organizacion. Ellos usan
esta informacion para desarrollar, comunicar e implementar las nuevas estrategias
y mantener el control de la organizacion.

En economia, el coste de oportunidad o coste alternativo designa el coste de la
inversion de los recursos disponibles, en una oportunidad econémica, a costa de las
inversiones alternativas disponibles, o también el valor de la mejor opcién no

realizada (Teoria de la Economia Social -1914).

2. Métodos

El proyecto fue desarrollado en una organizacion lider en la inyeccion de plasticos
donde se fabrican piezas para organizaciones que fabrican productos de linea
blanca, por cuestiones de seguridad de y confidencialidad de la informacion no se
puede mencionar el nombre de la organizacion.

El proceso que se siguid para realizar la comparacion del modelo tradicional de

calcular los indicadores contra el modelo integral para calcular el costo de los

requerimientos de la ISO 9001:2015, la Metodologia consisti6 en cuatro etapas
como se muestra en la figura 3:

e Etapa 1 Revision documental del SGC y analisis de los objetivos e

indicadores. Se realiz6 la revision de la documentacion para conocer cual era

la situaciéon en ese momento del SGC de la organizacion, se analizé a fondo

la informacién documentada (manuales, procedimientos, politica, planeacion
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estratégica, contexto de la organizacion, analisis de riesgos, instructivos,
objetivos, indicadores) y se inspecciono las instalaciones para obtener el
panorama claro de la empresa de como se llevaba a cabo las actividades para
el cumplimiento del sistema gestion de calidad y el cumplimiento a los

indicadores de los objetivos planteados por la direccion estratégica.

Etapa 1. Revision documental del SGCy
analisis de los objetivos e indicadores

Etapa 2. Analisis de la informacién obtenida y
alinear al Modelo Integral

Etapa 3. Capturar y procesar la informacion

Etapa 4. Comparar los resultados vs modelo
tradicional de calcular los indicadores

Figura 3 Metodologia.

e Etapa 2 Andlisis de la informacién obtenida y alinear al Modelo Integral.
Para la alineacion de la informacion con el modelo integral, se realizé una
clasificacion de los objetivos de la organizacién de acuerdo a los elementos de
la norma ISO 9001:2015 y por posteriormente se identificaron cuales son los
objetivos que encajan especificamente en el elemento 9 “Evaluacién de
desempefio” y en el subelemento 9.3 “Revision por la direccion” (tabla 2) para
generar los resultados con enfoque a la alta direccion.

e Etapa 3 Realizar calculos y procesamiento de datos. Se realizaron
formatos de captura en Excel conforme a la metodologia propuesta en el
modelo integral presentado en el articulo “Determinacién de costos a los
requerimientos 1ISO 9001:2015 para la alta direccion” (Asato, Rios, Bocanegra,
& Veloz), se incorporaron las formulas para el calculo de los costos en los
formatos de captura y se generaron graficos para presentar la informacion
obtenida, para facilitar a la alta direccion la comprension, la comparacion y el

analisis de los datos.
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Tabla 2 requerimientos del sub-elemento 9.3.

9.3 Revision por la direccion.

La alta direccién debe revisar el sistema de gestion de la calidad
9.3.1 Generalidades de la organizacion a intervalos planificados, para asegurarse de su
conveniencia, adecuacion, eficacia y alineacion continuas con la
direccion estratégica de la organizacion.
La revisién por la direccion debe planificarse y llevarse a cabo
incluyendo consideraciones sobre:
a) El estado de las acciones de las revisiones por la direccion
previas;
b) Los cambios en las cuestiones externas e internas que sean
pertinentes al sistema de gestion de la calidad,;
c) La informacion sobre el desempefio y la eficacia del sistema
de gestién de la calidad, incluidas las tendencias relativas a:
1. La satisfaccion del cliente y la retroalimentacion de las
932 Entradas de la partes interesadas pertinentes. o
2. El grado en que se han logrado los objetivos de la
revision por la direccién calidad.
El desempefio de los procesos y conformidad de los
productos y servicios.
Las no conformidades y acciones correctivas.
Los resultados de seguimiento y medicion.
Los resultados de las auditorias.
7. El desempefio de los proveedores externos.
d) La adecuacion de los recursos;
e) La eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y
las oportunidades (véase 6.1).
f) Las oportunidades de mejora.
Las salidas de la revision por la direccion deben incluir las
decisiones y acciones relacionadas con:
a) Las oportunidades de mejora.
9.3.3 Salidas de la revision b) Cualquier necesidad de cambio en el sistema de gestion de la
calidad;
¢) Las necesidades de recursos.
d) La organizacién debe conservar informacion documentada
como evidencia de los resultados de las revisiones por la
direccion.

w

o gk~

por la direccion

e FEtapa 4. Comparar los resultados del modelo integral vs modelo
tradicional de calcular los indicadores. Los resultados obtenidos en la
etapa anterior fueron presentados a la alta direccion para su revision e
interpretacion de los datos, pero principalmente, fue importante asegurar de
qgue en el modelo mostro el panorama actual de la organizacion a través de
los costos de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015, e identificar las

areas de oportunidad a través de los costos de oportunidad.
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3. Resultados

El presente trabajo se desarrollé en una organizacion dedicada a la inyeccion de
piezas de plastico para organizaciones lideres en el mercado dedicadas a elaborar
equipos de linea blanca. Cuando se finalizé con la revision del SGC y se analizo la
informacion, se concluyé que, la direccién estratégica esta distribuida en 85
objetivos de primer nivel que aplican a los procesos de:

e Direccidn

e Ingenieria

e Contabilidad Y Finanzas

e Calidad
e Logistica
e Planta

¢ Recursos Humanos
e Compras
e Direccion & Calidad

e Direccidn & Ingenieria

La revision por la direccion se lleva a cabo con un perfil de seguimiento en su mayor
parte descriptiva y queda documentado en la revision gerencial trimestral donde se
Identifican los puntos relevantes a dar seguimiento:
e Estado de acciones de revisiones gerenciales previas: Sin eventos criticos.
e Cambios en cuestiones externas e internas pertinentes en el SGC: Sin
eventos criticos.
e Desempefio y eficacia del SGC:El desempeiio y eficiencia del SGC se sigue
en 15 objetivos de segundo nivel que se miden y ponderan alcanzando una
eficacia del 94.5%.

Las oportunidades de mejora se identifican en los indicadores de:
e Numero de reclamaciones cliente, eficiente al 67%.
e Eficiencia precio materias primas, eficiente al 80%.

e Eficiencia tiempo, eficiente al 93.3%.
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e Utilizacion de mano de obra, eficiente al 98.4%.
e Consumo de materiales, eficiente al 99%.

e indice interno producto defectuoso ppms, eficiente al 99%.

Para la determinacion de los costos se utilizé la metodologia propuesta en el articulo
“Determinacion de costos a los requerimientos ISO 9001:2015 para la alta direccion”
(Asato, Rios, Bocanegra, & Veloz) es un modelo integrado propuesto para
determinar el costo de los requerimientos normativos orientado a la alta direccién
para el analisis del Sistema de gestion de calidad (SGC) por medio de los
planteamientos de la revision por la direccién donde se representa graficamente la
informacion en términos de costos para facilitar el proceso de revision y ayudar a la
alta direccion en identificar las areas de oportunidad dando un impacto en costos,
lo cual le elimina la incertidumbre a la apreciacion cualitativa de los indicadores.
Para el calculo de los costos se bas6 en una proyeccion de $1,000,000.00 invertidos
en el sistema de gestion de calidad. Para la presentacion de los resultados se baso
en el sub-elemento 9.3 revision por la direccién, del elemento 9 evaluacién del
desempeiio de la norma ISO 9001:2015. En la figura 4 se muestra que las areas de
oportunidad de acuerdo con el célculo de los indicadores partir de los KPI's son los
incisos c¢) Desempeifio y eficiencia del SGC tiene una eficacia del 40.1% siendo el
objetivo del 72.4% y el d) la adecuacion de los recursos se tiene una eficiencia del
67% siendo el objetivo del 97%, en cambio en la figura 5. Las areas de oportunidad
de acuerdo al costo de oportunidad son los incisos c¢) desempefio y la eficiencia del
SGC con un costo total del indicador de $150,735 y grado de cumplimiento del
55.4% nos da un costo de oportunidad de $67, 162, el d) La adecuacion de los
recursos con un costo total del indicador de $29,411 y grado de cumplimiento del
67.0% nos da un costo de oportunidad de $9,705 y el b) Cambios en las cuestiones
externas e internas que sean pertinentes al sistema de gestion de la calidad con un
costo total del indicador de $18,382 y grado de cumplimiento del 90 % nos da un
costo de oportunidad de $1838. El modelo integral al igual que la eficiencia de los
KPI's, esta indicando que se dej6é de hacer algo por eso no se cumplié con el

objetivo, pero el modelo integral ademas de la eficacia esta calculando el costo de
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oportunidad el cual permite a la alta direccion tener un panorama en términos de
costos de la situacién actual para poder generar estrategias efectivas para lograr el

cumplimiento de los objetivos o requerimientos.

120.0%
100.0% 100.0%
100.0%
80.0%
° 72.4%
[=4
2
E
%‘ 60.0% ——
L]
o
®
40.0% ——
20,0%
0.0% Revisi GG
en infervalos
by Los cambios en las planificados, para N
cuestiones extemas e asequrarse de su e}laeficacia de las a) Estado de las
) Desempefio yla d) La adecuacién de intemas que sean ftLas op ienci 1a abordar los i de mvisidn
eficiencia del SGC los recursos pertinentes al sistema de mejora adecuacion, eficacia y parE 05 v 185 porla direccidn
de gestion de la alineacion continuas o osrtgun;adas previas
calidad. con la direccin P
estratégica de la
t izacitn,
; u Objetive 72.4% 97 0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
il Eficacia 40.1% G7 0% 90.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Figura 4 Determinacion de acuerdo con el método tradicional KPI's del elemento 9.3.1.
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Figura 5 Determinacion de costo de desempefio y oportunidad del elemento 9.3.1.
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Una vez que se determinaron los costos de desempefio y oportunidad de los
requerimientos del sub elemento 9.3.1 se tom6é como modelo de estudio el inciso ¢)
desempenio y eficiencia del SGC para calcular los costos de los requerimientos de
segundo nivel para poder determinar cuales fueron las causas que originaron el no
cumplimiento de este requerimiento, estas posibles causas se muestran en el figura
6, donde se puede observar que, de acuerdo al célculo del cumplimiento de los
requerimientos conforme a la forma tradicional, se centrarian las acciones
correctivas en los incisos c1) la satisfaccion del cliente y la retroalimentacion de las

partes interesadas pertinentes y el ce) los resultados de la auditoria.
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Figura 6 Determinacion de acuerdo con el desempefio y la eficiencia de los
requerimientos de segundo nivel.

De acuerdo con el modelo integral propuesto en la figura 7 observamos que todos
los requerimientos de segundo nivel tienen costo de oportunidad excepto el inciso
C4) que tiene un costo de oportunidad de $ 00.0. y el costo de oportunidad mas alto
es el inciso ci1) la satisfaccion del cliente y la retroalimentacion de las partes
interesas pertinentes con un costo total del indicador de $36,764 y un grado de
cumplimiento del 65.9% con un costo de oportunidad de $12,524 que es la principal
causa que afecta al indicador c) desempefio y eficiencia del SGC por que
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aumentaron los reclamos debido al aumento de la ppm de los defectivos o producto
no conforme.

Analizando detenidamente la figura 7, también se encontrd que los incisos cs) los
resultados de la auditoria y el c3) desempeiio de los procesos y conformidad de los
productos y servicios, tienen el mismo grado de cumplimiento del 93.9%, pero un
diferente costo de oportunidad de cs) $1345 y c3) $1575 ya que el costo total del
indicador respectivamente es de $22,058 y 25,735, debido a este alto costo de

oportunidad automaticamente se convierten en centro de atencion de los directivos.
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Figura 7 Determinacion de costos de desempefio y oportunidad de requerimientos
de segundo nivel.

4. Discusion

Todas organizaciones tienen una mision y una visioén que las hacen subsistir, esto
conlleva a la direcciébn a generar un plan estratégico de negocio y con ello
estrategias para lograr su cumplimiento. Para poder generar estrategias es
importante conocer el panorama actual de la organizacion por lo que se generan
objetivos con sus respectivos indicadores (por ejemplo, los KPI's) que es la manera
tradicional de calcular el nivel de cumplimiento de la organizacion.
Para la direccion ademas de gestionar el nivel de cumplimiento de la organizacion

es el responsable del Sub-elemento 9.3 revision por la direccion del SGC como lo
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indica la nueva version de la norma ISO 9001:2015, porque se elimina el
representan de la direccion y le da mas responsabilidad a la direccion.

El modelo integral engloba el nivel de cumplimiento de los indicadores y los
requerimientos del sub-elemento 9.3 revision por la direccion, transformando la
informacion en costos, lo que permite identificar las areas de oportunidad desde un
punto de vista de la eficiencia y del desempefio. Ademas, permite tener una
trazabilidad de los objetivos a través de los indicadores, lo que permite tener
establecido cual es la direcciébn de la organizacion y un panorama actual de la
organizacion para generar e implementar estrategias con la finalidad de ayudar en
el proceso de toma de decisiones a la direccion.

Es importante considerar que el costo de oportunidad va a depender del costo total
del requerimiento y el grado de cumplimiento, por ejemplo, dos requerimientos
pueden tener el mismo grado de cumplimiento pero si uno el costo total del
requerimiento de uno de ellos es mayor por ende el costo de oportunidad va hacer
mayor, otros ejemplos serian: si el grado de cumplimiento es alto y el costo total del
requerimiento es alto entonces el costo de oportunidad es alto, si el grado de
cumplimiento es bajo y el costo total del indicador en bajo entonces el costo de

oportunidad es bajo.
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