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A NUESTROS LECTORES

Resumen:

El Premio Nacional de Calidad es el
reconocimiento que hace la Republica a
las organizaciones que se destacan en
la Mejora Continua de procesos, a
través de un enfoque de cambio hacia
la Gestion Total de Calidad

El Modelo de Mejora Continua es la
principal herramienta del Premio
Nacional de Calidad. Consiste en una
metodologia completa para el
autodiagnoéstico, presentado en forma
de cuestionario a responder para
postularse al Premio. Constituye
ademas, una herramienta did4ctica
sobre sistemas de Gestion de la
Calidad. Es aplicable a cualquier tipo de
organizacion, sin importar su tamafio o
actividad.

Las areas de evaluacion y los temas en
que las mismas se subdividen,
constituyen una lista de verificacién que
asegura que no se omita ningdn
aspecto importante de los que deben
ser considerados dentro de un esquema
de Gestion Total de Calidad.

El presente documento contiene dos
Modelos de Mejora Continua , segun
se trate de Organizaciones Grandes 6
Pequefias y Medianas (PyMES) .

Palabras Clave:

ICALIDAD/ /IGESTION TOTAL DE
CALIDAD/ IMEJORA CONTINUA/
/PREMIO NACIONAL DE CALIDAD/
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Abstract:

The National Quality Award is a
recognition by the Republic to those
organizations which present outstanding
Continuous Improvement Processes, by
focusing towards Total  Quality
Management .

The Continuous Improvement Model is
the National Quality Award main tool. It
consists of a complete methodology for
the self-diagnosis, provided as a
guestionnaire of application to the
Award. Besides, it is a didactic tool
about Quality Management Systems. It
applies for all kinds of organizations, no
matter their size or activity.

The areas of evaluation and the items
they contain, consist of a verifying list
that ensures that no important aspect,
which should be considered regarding
Total Quality Management, is omitted.

This document contains two
Continuous Improvement Models ;
one Model for Large Companies and
another for those Small and Medium.

Key Words:

IQUALITY/ ITOTAL QUALITY
MANAGEMENT/ /CONTINUOUS
IMPROVEMENT/ /NATIONAL
QUALITY AWARD/ /[URUGUAY
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1. INTRODUCCION

1.1 Acerca del Premio Nacional de Calidad

El Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento anual que hace la Republica
Oriental del Uruguay a las organizaciones publicas y privadas que se destacan en la
implantacion del Modelo de Mejora Continua confeccionado por el Instituto Nacional de
Calidad (INACAL), y que a través de ciertos logros especificos demuestren que estan
realizando un esfuerzo sistematico, integral, sostenido y exitoso en procura de la
Gestion Total de Calidad.

El Instituto Nacional de Calidad de Uruguay es el encargado de desarrollar y
administrar el Premio.

El procedimiento para la seleccién de los merecedores del Premio Nacional de Calidad
asi como la forma de otorgarlo se regird por el Reglamento establecido para el
mismo .

Puede otorgarse “Mencién Especial” a las organizaciones que no alcancen el nivel de
Premio, en caso que se destaquen en alguna o algunas de las areas de evaluacion.

El INACAL puede otorgar otros reconocimientos a aquellas organizaciones que
participan del Proceso del Premio Nacional de Calidad, con consentimiento de la
organizacién a ser reconocida.

Las organizaciones ganadoras del Premio Nacional de Calidad quedan habilitadas
para el uso del logotipo del Premio especificando el afio de premiacion. Las que
reciban Menciones o reconocimientos podran publicitarlo cumpliendo también el
requisito de explicitar claramente el afio de otorgamiento.

Las organizaciones que sean destacadas se compromet eran a compartr y
difundir sus estrategias, herramientas y técnicas d e manejo de la Calidad que le
permitieron la obtencion del Premio o de la Mencion Especial .

Los ganadores del Premio Nacional de Calidad sélo se pueden volver a postular a los
tres afios de obtenido el Premio.

1.2 Objetivos del Premio Nacional de Calidad

e Promover y estimular el conocimiento y establecimiento de procesos de Gestidn
Total de Calidad, utilizando los criterios del MMC, en las unidades productivas de
bienes y servicios en el Pais, incluyendo el sector publico.

* Promover una mayor productividad en las diversas actividades econdémicas, al
incrementar la eficiencia de los procesos y la calidad de los productos.

« Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales,
basados en una mejor calidad, y asi alcanzar un mayor nivel de competitividad y de
prestigio en los mercados internacionales.

« Reconocer los esfuerzos integrales hacia la Gestion Total de Calidad de las
organizaciones nacionales y hacer conocer las experiencias exitosas en la materia.
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1.3 Acerca de los Modelos de Mejora Continua

Caracteristicas

Los Modelos de Mejora Continua son la principal herramienta del Premio Nacional de
Calidad. Constituyen no solamente un instructivo para preparar un reporte para
participar del Proceso del Premio, sino que también apuntan a ser:

« una definicion de hecho de lo que se propone como G estion Total de Calidad
al constituir las areas de evaluacion junto con la asignacion de puntaje que se
realiza, una lista de verificacion para evitar la omision de aspectos importantes a
ser considerados dentro de un esquema de Gestion Total de Calidad.

* una metodologia completa que permite el autodiagnés  tico, en base al cual
elaborar una estrategia y un plan de mejora de la Calidad aplicable a cualquier
organizacion, sin importar su tamafio o actividad.

e una guia did4ctica sobre sistemas de Gestién de la Calidad .

El presente documento contiene dos Modelos de Mejora Continua , segun se trate de
Organizaciones Grandes 6 Pequefias y Medianas (PYMES ).

Los Modelos han sido objeto de modificaciones, que resultan de evaluar la experiencia
de afios anteriores.

La propia mecanica de mejoramiento continuo que se pretende impulsar lleva a que
los presentes Modelos no deban considerarse permanentes, sino que estan sujetos a
revision para futuras ediciones del Premio. Bienvenidas las sugerencias referentes a
cualquier aspecto del Modelo que el lector considere pertinente realizar.

El Modelo de Mejora Continua es adaptable y noes p  rescriptivo.

El Modelo no es prescriptivo ni pretende especificar el cémo ni el qué acciones tomar,
sino indicar cudles son las &reas que deberian abarcarse en un proceso de mejora.

El Modelo no prescribe:

1. herramientas especificas, técnicas, tecnologias, sistemas, medidas o formas de
comienzo;

2. que la organizacion deba o no deba tener departamentos de calidad, planificacion
u otras funciones;

la estructura que debe tener la organizacion;

gue diferentes unidades de su organizacion deberian ser gestionadas del mismo
modo.

Estos factores son importantes y posiblemente cambien a medida que las necesidades
y las estrategias se modifican. Por lo tanto el Modelo enfatiza que esos factores se
evalien como parte de las revisiones de desempefio de su organizacion.
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El Modelo no es prescriptivo porque:

1.

su foco esta en los resultados, herramientas o estructura organizacional. Las
organizaciones son alentadas a desarrollar y demostrar enfoques creativos,
adaptados y flexibles para alcanzar los requerimientos béasicos. Los
requerimientos no prescriptivos estan pensados para fomentar mejoras grandes y
pequefas, asi como también cambios basicos.

la seleccion de herramientas, técnicas, sistemas y estructura organizacional,
usualmente depende de factores como el tipo y el tamafio de la organizacion, su
etapa de desarrollo y las capacidades y responsabilidades de las personas que la
integran.

el analisis de requerimientos comunes, mas que de procedimientos comunes,
favorece un mejor entendimiento, comunicacion, compartimento y alineacion,
mientras que respalda la innovacion y la diversidad de planteos.

INACAL

INSTITUTOD E

NACIONAL

CALIDAD

Péag. 3 de 82



NACIoNAL DE

ALIDAD

URUGUAY

DESCRIPCION GENERAL DEL PREMIO
NACIONAL DE CALIDAD

2.

2.1 Categorias de Premiacion

El Premio Nacional de Calidad se otorga en las siguientes categorias de
organizaciones:

A. Pdublicas, estatales o no;

Privadas, industriales o agropecuarias, grandes;

Privadas, comerciales, grandes;

Privadas, de servicios, grandes;

Privadas, industriales o agropecuarias, medianas y pequefias;

nmo o

Privadas, comerciales, medianas y pequefas;

G. Privadas, de servicios, medianas y pequefas.

Se pueden otorgar el nUmero de distinciones que el Consejo de Premiacién apruebe.
Las categorias del Premio pueden declararse desiertas, si los requisitos no son
adecuadamente satisfechos.

El caracter publico de la organizacion lo determina su condicion de estatal o de
persona publica no estatal.

El caracter agropecuario, industrial, comercial o de servicios, resulta de la actividad de
la organizacion que representa el mayor porcentaje de ventas netas de la misma, o
bien, cuando se trata de organizaciones sin fines de lucro, de la actividad que tenga
preeminencia dentro de la misma, al punto de conferirle su identidad propia.

Se considerard PYMES a aquellas empresas u organiza ciones que presenten el
Certificado PYME expedido por DINAPYME.

El resto de los casos seran considerados dentro de las dimensiones de organizaciones
grandes.

Para verificar el cumplimiento se solicita la informacion correspondiente a ventas netas
anuales de los ultimos tres ejercicios y la prevision para el afio de la postulacién.

Para la cuantificacion del personal, se debera calcular el promedio de personas
empleadas o tercerizadas permanentes, considerando el mes de la postulacion y los
once meses previos.

En la categoria “Publicas, estatales o no” se considerara la dimension de la
organizacion conforme al nimero de total de trabajadores, de la siguiente manera:

Organizaciones pequeiias y medianas, aquellas hasta 99 trabajadores.

Organizaciones grandes, aquellas con mas de 99 trabajadores
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El Cuestionario Inicial de Puntuacién para la Evaluacion Preliminar y el Modelo de
Mejora Continua a ser utilizado es el correspondiente al tamafio de la organizacion.

2.2 Elegibilidad

Podran postularse como aspirantes al Premio Nacional de Calidad todas las
organizaciones, publicas o privadas, establecidas en el territorio nacional, incluso
aquellas que constituyan partes autébnomas, sucursales, filiales o dependencias de
otras organizaciones, siempre que sean claramente identificables a juicio del Instituto
Nacional de Calidad.

No son elegibles organizaciones:

« Creadas o constituidas menos de tres afios antes de su postulacion;

» Con actividades fuera de la Republica Oriental del Uruguay que imposibilite
evaluar sus principales funciones en el territorio nacional,

« Con 50 % o mas de su fuerza de trabajo situada fuera del pais;

* Premiadas en los ultimos dos afios.

Respecto a las partes de organizaciones, no son ele  gibles cuando:

e Son parte de organizaciones pequefias 0 medianas;
* No se pueden evaluar en todas las areas del correspondiente modelo;

< Durante el afio anterior a su postulacion no existian comprobadamente como
un centro de actividades y obligadas a presentar resultados propios;

* No sean identificables como unidades discretas de produccién o prestadoras
de servicio, es decir cuando son consideradas unidades de apoyo a la
organizacion;

» Pertenezcan o sean controladas por una organizacion premiada en los dos
ultimos ciclos.

Las organizaciones postulantes deberan cumplir las siguientes condiciones:

a. Encontrarse abocadas a la aplicacién de un proceso sostenido y coordinado de
mejora de la calidad en todas las areas que conforman la organizacion;

b. Estar dispuestas a describir detalladamente sus sistemas y procesos que tiendan a
lograr la Gestion Total de Calidad, asi como los resultados que hubieran
alcanzado, y a permitir que un grupo asignado de expertos verifique la informacion
presentada;

c. Aceptar compartir y difundir, de manera que pueda servir de modelo y guia para
otras organizaciones del pais, los aspectos primordiales de sus sistemas, procesos
y logros en materia de Gestion Total de Calidad. La organizacién puede reservar la
difusién de aquellas actividades que considere pueden afectar su competitividad;

d. No haber sido objeto de sancion por parte de los organismos publicos competentes
en el aflo inmediato anterior a la fecha de presentacion. A estos efectos deberan
presentar declaracion jurada informando sobre los expedientes administrativos o
jurisdiccionales en curso y de los terminados en los ultimos 12 meses, en que el
Estado (Poder Ejecutivo, Legislativo, Judicial, Tribunal de lo Contencioso
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Administrativo, Entes Autonomos, Servicios Descentralizados, Gobiernos
Departamentales, etc.) sea parte y surjan -o puedan surgir- deudas o sanciones
contra la organizacion aspirante. Por ej., debera informarse sobre expedientes
relativos a cuestiones tributarias, de defensa del consumidor y de preservacion del
medio ambiente;

Seguir las indicaciones de uso del logotipo del Premio Nacional de Calidad que
determine el INACAL.

presentar certificado PYME expedido por la Direccion Nacional de Artesanias ,
Pequefias y Medianas Empresas (DINAPYME) cuando corresponda;

la organizacién debe adjuntar certificados de encontrarse al dia con DGI (Direccion
General Impositiva) y BPS (Banco de Prevision Social). En caso que los
certificados venzan durante el proceso de premiacion, deberd remitir su
actualizacién; y

presentar declaracion jurada de que tiene todos los certificados de habilitacion, o
se han iniciado los tramites correspondientes a las actividades e instalaciones del
giro utilizadas por el postulante, ya sean propias o rentadas.

En caso que la categoria de participacion indicada por una
organizacion no coincida, de acuerdo a la informacion

suministrada, con el criterio de clasificacion del Instituto
Nacional de Calidad, prevalecera este ultimo.
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2.3 Proceso de Evaluacion

Flujograma del Proceso del Premio Nacional de Calid ad

Liasrade POblco 8 Evaluadoras

Llzmisda Puiblico a
Crganizaciones pera

Postularse
t Croemisitn e Seleccitn de
Evaluadores
Recapcain de Fostuladanes

¥ Analisis da los
Cisestionarios de Insoipcdn

Si
W | et

Anflisis de Reparte
Extefico

Carsg e Formasion de
Evalusdonss y Jaces

Visla a Organizacionas
jpor Evalu adones

v

Consajo de Meeoss

4

Propussta de INACAL

Cansajo d& Pramiscisn

LMerece
Pramio, Mencian o
Raconocimianio?

Mo
_

I

Cabernn Fresmic
Macionsal da Cakdad,
Mancidn Especial o

Reconocrmienbo

Recibie infarme
o redroalimentacion

£

Difusion |

Péag. 7 de 82



INACAL

NACIoNAL DE

Postulacion

La postulacién al Premio Nacional de Calidad implica para la organizacion aspirante la
presentacion ante el INACAL de la siguiente documentacion:

Formulario de datos del postulante
Resumen descriptivo de la organizaciéon

Respuesta la Cuestionario Inicial

Analisis del Cuestionario Inicial

El Instituto Nacional de Calidad analiza y evalla las respuestas al Cuestionario Inicia
de Puntuacion para la Evaluacion Preliminar de las organizaciones aspirantes. Son
precalificadas para la siguiente etapa del Proceso de Premiaciéon soélo aquellas
organizaciones que muestran, en su respuesta al Cue  stionario Inicial, hechos
que evidencian evolucion en el manejo de los concep  tos de Gestion Total de
Calidad.

Andlisis de Reportes Extensos

El aspirante que haya sido precalificado debera presentar un Reporte Extenso,
utilizando el Modelo de Mejora Continua que corresponda segun su tamafio.

El Reporte Extenso es analizado por un grupo de evaluadores, seleccionados y
entrenados por el Instituto Nacional de Calidad, los cuales elaboran un informe de
evaluacion.

Este documento es independiente del Cuestionario Inicial, siendo evaluado por
personas diferentes de quienes analizaron la etapa anterior, a efectos de garantizar la
independencia de criterio y, en consecuencia, la transparencia del proceso. Por este
motivo en su elaboracion puede reiterar lo manifestado en el cuestionario inicial.

Visita a Organizaciones

La visita se realiza a los efectos de verificar y ampliar la informacién aportada por las
organizaciones en el Reporte Extenso, con la finalidad de obtener la evaluacibn mas
fiel de la realidad de la organizacion.

El Consejo de Jueces puede decidir que algunas organizaciones no sean visitadas.

Los gastos de traslado, alimentacion y alojamiento del grupo de Evaluadores debidos
a la visita, estardn a cargo de la organizacion visitada. EI INACAL se reserva el
derecho de disponer algun tipo de apoyo en casos debidamente justificados.

El Instituto Nacional de Calidad podra solicitar in formaciones
complementarias a las organizaciones visitadas.
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Seleccion de Organizaciones a ser Distinguidas

Luego de la visita a la organizacion, los evaluadores presentan los informes finales de
evaluacion de la misma, que posteriormente son analizados por el Consejo de Jueces,
Este puede decidir la realizacion de nuevas visitas

Finalmente, el Consejo remite su dictamen al Instituto Nacional de Calidad quien
realiza la propuesta de premiacion al Consejo de Premiacion. Este decidira qué
organizaciones recibiran el Premio Nacional de Calidad o Mencién Especial o
Reconocimiento.

El Instituto Nacional de Calidad determina cada afio qué instituciones representativas
integraran el Consejo de Premiacion.

La entrega del Premio Nacional de Calidad se efectla en acto publico.
Los fallos emitidos son inapelables .

Informes de Retroalimentacion

Todas las organizaciones que participan del proceso de pre  miacién reciben un
Informe de Retroalimentacién , donde se incluyen aspectos a destacar, asi como
oportunidades de mejora detectadas en la documentacion presentada, a los efectos de
ayudar a dirigir sus esfuerzos a la mejora de su Gestion de la Calidad. El informe
correspondera a la ultima etapa del proceso que la organizacion haya alcanzado.

En caso de alcanzar la instancia de visita los informes serdn entregados a las
organizaciones participantes luego de la entrega del Premio.

Confidencialidad

Toda la informacion presentada por las organizaciones aspirantes al Premio Nacional
de Calidad debe ser demostrable, verificable y documentada. Esta informacién, asi
como la identidad de las organizaciones participantes, se considera confidencial

Las organizaciones reconocidas con el Premio Nacional de Calidad o Mencion
Especial se comprometen a:

a) seguir fielmente las indicaciones del INACAL en oportunidad de difundir
su condicidon de ganadora, mencionando el afio en el que fue otorgado
el Premio, y que la premiacién fue otorgada a una parte autbnoma,
sucursal, filial o dependencia de empresas u organizaciones, si esa
fuera la circunstancia;

b) compartir y difundir, mediante conferencias y/o publicaciones, los
aspectos primordiales de sus sistemas, procesos y logros en materia de
Gestion Total de Calidad, de manera que pueda servir de orientacion
para todas las organizaciones del pais. La organizacion puede reservar
la difusion de aquellas actividades que considere pueden afectar su
competitividad,

C) divulgar el Premio Nacional de Calidad y el Modelo de Mejora Continua
uruguayo.
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2.4 Evaluadores y Jueces

El Instituto Nacional de Calidad convoca anualmente a aspirantes para actuar como
Evaluadores y Jueces del Premio Nacional de Calidad, indicando la documentacion
requerida y la forma de presentacion de la misma.

La seleccibn de evaluadores se realiza segun criterios de especializacién y
experiencia, considerando, entre otros:

* Formacién en Gestion de la Calidad;
» Experiencia en el &rea de la Gestion de la Calidad;
« Conocimientos especificos sobre aplicacion del Modelo de Mejora Continua.

Son especialmente tenidas en cuenta aquellas personas que al momento de
postularse se desempefian en cargos de Direccion, Gerencia 0 Responsables de
Calidad en sus organizaciones.

Al momento de la postulacién, el aspirante a Evaluador/a debe presentar una carta de
apoyo de la organizacion donde trabaja en la que se debe hacer constar el
compromiso de conceder al Instituto Nacional de Calidad la disposicion del candidato,
en caso de ser seleccionado como Evaluador, por un maximo de 20 dias habiles en el
afio. Durante este tiempo serd capacitado y desarrollara las actividades inherentes. La
organizacion patrocinante resultara beneficiada con la experiencia adquirida por el/la
Evaluador/a, aplicable a la mejora de la propia organizacion.

La seleccibn de Evaluadores es realizada por una comision integrada por un
representante del Instituto Nacional de Calidad, uno por las organizaciones que han
recibido el Premio y uno por los Evaluadores/as y Jueces/Juezas de afios anteriores.

Aquellos mejor calificados son designados para integrar el Consejo de Jueces, que
debe contar con al menos cinco miembros, a ser confirmados por el Consejo de
Premiacion.

Las personas seleccionadas para actuar como Evaluadores o Jueces deben asistir y
aprobar un curso taller de formacién dictado por el Instituto Nacional de Calidad.

INACAL

NactonaL D E

CALIDAD
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FORMULARIO DE DATOS DEL
POSTULANTE

3.

1. Organizacion
Nombre:

Razon Social (si corresponde):

N° RUT: N° BPS:

Domicilio: CP:

Teléfono: ——— Faxx: ——— e-mail:

Pagina Web:

Organizacion Privada ___ Organizacion Publica Dependencia, Filial o Parte

Giro Principal de Actividades y Sector al que Pertenece:

Indique, en caso que corresponda, las certificaciones de su Sistema de Gestidn,
indicando norma, organismo certificador y alcance de la certificacion:

2. Directivo de mayor rango
Nombre:

Cargo:

Teléfono____ Fax;______ e-mail:

3. Categoria de premiacion en la que participa
* Publicas, estatales o0 no
» Organizaciones grandes (més de 99 trabajadores)
» Organizaciones pequefias y medianas ( hasta 99 trabajadores)
» Privadas, industriales o agropecuarias, grandes
» Privadas, comerciales, grandes
* Privadas, de servicios, grandes
* Privadas, industriales o agropecuarias, medianas y pequefias
» Privadas, comerciales, medianas y pequefias

» Privadas, de servicios, medianas y pequefias
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4. Tamano de la organizacion

Numero total de trabajadores:

(Promedio de personas empleadas o tercerizadas permanentes, considerando el mes de la postulacién y los once
meses previos)

Ventas Totales de los ultimos tres ejercicios:

Afiq Ventas (US$):

Afa_____ Ventas (US$):

Aflo— Ventas (US$):
Estimacion de Ventas Totales para el Ejercicio actual (US$):

Si opera simultaneamente en produccion y/o comercializacion de bienes y servicios,
indique porcentajes del total de ventas de:

Bienes producidos en la empresa: %
Otros bienes comercializados: %
Servicios: %

5. Persona responsable del contacto con el Institut o Nacional
de Calidad

Nombre:

Cargo:

Teléfono: Movil: Fax: e-mail:

6. Reconocimiento de la Mejora Continua

En caso de no lograr el Premio Nacional de Calidad ¢ estaria de acuerdo en recibir otro
de los reconocimientos previstos, relevando asi al Instituto Nacional de Calidad del
compromiso de confidencialidad?

Mencién Especial
Si No

Reconocimiento por haber cumplido con todas las etapas del Proceso del Premio
Nacional de Calidad

Si No
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Declaramos:

- Aceptar que el grupo de trabajo que analizard la informacion presentada, verifique la
informacion que considere necesaria;

- Estar dispuestos a presentar toda informacion que el Instituto Nacional de Calidad
solicite;

- Comprometernos a difundir publicamente informacion sobre aspectos primordiales de
sistemas, procesos y logros en materia de Gestion Total de Calidad, en caso de
resultar reconocidos.

Firma:

Nombre:

Cargo (Sélo Directivo de Mayor Rango):
Fecha: / /

Aclaraciones:

Puede utilizarse este formulario, su fotocopia o una trascripcion, debiéndose en este caso respetar totalmente los items
que se presentan.

Los datos deben corresponder, en casos de partes de organizaciones mayores, a la organizacion participante.
En caso de cumplirse con més de una condicién (ej. Org. Privada y Filial) ambas deben ser indicadas.

Si la categoria de premiacién a la que se postula no coincida, de acuerdo a la informacién suministrada, con el criterio
de clasificacion del Instituto Nacional de Calidad, prevalecera este altimo.

La persona indicada para el contacto con el INACAL debe tener autoridad suficiente para poder aclarar la informacion
suministrada o proporcionar informacion adicional que pudiera ser necesaria durante el proceso de evaluacion.

La firma del directivo de mayor rango de la organizacién aspirante es indispensable para participar e indica que se
conocen y aceptan completamente las condiciones que rigen el presente llamado, las cuales estan de acuerdo con el
Reglamento del Premio Nacional de Calidad.

Si la informacién proporcionada cambia durante el proceso de evaluacién debera comunicarse al Instituto Nacional de
Calidad.

ADVERTENCIA:

La postulacion se completa con la presentacion de:

* Formulario de Datos del Postulante;
* Respuesta por escrito al cuestionario inicial de puntuacion;

* Presentacion del Resumen Descriptivo de la Organizacion;

» presentar certificado PYME expedido por la Direccion Nacional de Artesanias,

Pequerfias y Medianas Empresas (DINAPYME) cuando corresponda,;

» otros requisitos explicitos de acuerdo al Reglamento General y al particular de

este premio vigentes al afio de la postulacion.

* Sin la presentacion de toda esta documentacion no se aceptara la participacion

en el proceso de premiacion.
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En caso de duda, el Instituto Nacional de Calidad lo asesorara a los efectos de que su
presentacion sea correcta.

3.1 Cuestionario Inicial de Puntuacion para la Evaluaci ~ on Preliminar

* Las respuestas deben presentarse impresas utilizando hojas tamafio A4 Norma
UNIT-ISO 216 con membrete de la organizacion aspirante, pudiéndose utilizar solo
una carilla por pregunta.

« En caso de considerarlo necesario podra adjuntarse otra carilla por cada pregunta,
conteniendo Unicamente graficos, tablas y/o documentacién que ilustren la
correspondiente respuesta.

Cuestionario para Organizaciones Grandes

I.1. LIDERAZGO

Indique las actividades que realizan el principal de la organizacion y quienes le
reportan directamente, especificamente relacionadas con el proceso de mejora de la
Calidad. Describa esas actividades e indique como difunde los valores de la Calidad
en toda la organizacion.

1.2. PLANEAMIENTO

Indique los principales objetivos y metas de la organizacion en el corto y mediano
plazo para reforzar la preferencia de sus clientes, la eficiencia y productividad de sus
operaciones, asi como otros aspectos referidos a Gestion Total de Calidad y el
Desarrollo Sustentable del Negocio, expresando los recursos econémicos y de otro
tipo y su porcentaje del total, que se hayan asignado para el logro de cada una de
esas metas durante el presente afio.

1.3. DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Describa, brevemente, los elementos principales de como se desarrolla y fomenta la
participacién y el compromiso de TODO el personal en el proceso de mejora de la
Calidad. Detalle aspectos de capacitacion, involucramiento y reconocimiento y los
relativos a la calidad de vida en el trabajo

1.4. ENFOQUE EN EL CLIENTE EXTERNO

Describa, brevemente, qué sistemas utiliza para conocer las necesidades de sus
clientes externos (métodos, fuentes, frecuencia de relevamiento de datos, etc.) y qué
mecanismos son empleados para satisfacerlas.
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1.5. INFORMACION Y ANALISIS

Mencione los indicadores cuantitativos utilizados para conocer el avance del proceso
de mejora de la Calidad en TODA la organizacion, el alcance de los datos y desde
cuando los utiliza.

1.6. GESTION DE PROCESOS

Describa las formas y sistemas empleados para asegurar la Calidad de todos los
bienes y/o servicios (desde el disefio hasta el control de los procesos, etc.) y su forma
de incrementarla.

1.7. IMPACTO EN LA SOCIEDAD Y EL MEDIO AMBIENTE

Indique, brevemente, qué hace para que otras organizaciones inicien un proceso de
Gestion Total de Calidad con vuestra asistencia, y, en otro aspecto, qué hace por
reducir los niveles de contaminacién que puedan provocar sus productos 0 procesos.

1.8. RESULTADOS

Presente valores de los indicadores numéricos o graficos que considere mas
representativos de los niveles alcanzados y de las tendencias de mejora de la Calidad
en los bienes y/o servicios que su organizacion produce, asi como de metas
alcanzadas en sus planes de Responsabilidad Social Empresarial. Explicar la
relevancia de los datos presentados
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Cuestionario para Organizaciones Pequeiias y Mediana s

1.9. LIDERAZGO

Indique las actividades que realiza el principal de la organizacidon especificamente
relacionadas con el proceso de mejora de la Calidad; describa esas actividades e
indique como difunde los valores de Calidad en la organizacion.

[.L10. DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Describa, brevemente, los elementos principales de como se desarrolla y fomenta la
participacién y el compromiso de TODO el personal en el proceso de mejora de la
Calidad. Detalle aspectos de capacitacion involucramiento y reconocimiento y los
relativos a la calidad de vida en el trabajo.

1.11. _INTERES POR EL CLIENTE EXTERNO

Describa, brevemente, qué sistemas utiliza para conocer las necesidades de sus
clientes externos (métodos, fuentes, frecuencia de relevamiento de datos, etc.) y qué
mecanismos son empleados para satisfacerlas.

1.12.  ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

Describa, brevemente, como administra los aspectos principales de la competitividad
de la organizacion (productos y servicios, procesos productivos, sistemas de
distribucion, disefio, control, etc.) de forma de asegurar que sus clientes reciban
consistentemente un valor superior. Indiqgue cémo logra integrar un mecanismo de
revision y mejora permanente.

.13. RESULTADOS

Presente valores de los indicadores numéricos o gréficos que considere mas
representativos de los niveles de calidad alcanzados y de las tendencias de mejora en
los bienes y/o servicios que su organizacion produce. Explicar la relevancia de los
datos presentados.
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INSTITT rroDE

3.2 Resumen Descriptivo de la organizacién

Acompafiando el Formulario de Datos del Postulante y las respuestas del Cuestionario
Inicial de Puntuacion, debe adjuntarse un Resumen Descriptivo de la organizacion.

La extension de este documento puede ser de un maximo de cuatro carillas.

Debe incluir aspectos generales de la organizacion, a los efectos de servir de puesta
en situacion a los encargados de evaluar las respuestas al Cuestionario Inicial. Es
importante que refleje la historia, evolucién y posicionamiento de la organizacién, con
el fin de proporcionar elementos evolutivos para permitir comprender mejor la
antigiiedad e implantacion del proceso de mejora.

Este resumen debe incluir la siguiente informacion:
« Tipo de bienes o servicios principales producidos.
« Mercado al que estan dirigidos (local, regional, internacional, etc.).

» Descripcion de los principales clientes (consumidores, otras organizaciones,
gobierno, etc.).

« Ambiente competitivo de la organizacién y posicién en el mismo.
« Principales equipos o0 medios utilizados por la organizacion.
» Tipos de tecnologias empleadas.

» Descripcion general del personal ocupado, incluyendo nimero, nivel educativo,
etc.

e Principales requerimientos de materias primas y suministros.

« Mencién de las normas particulares que rigen el funcionamiento de la actividad
que desarrolla la organizacion, si corresponde.

» Otros factores que la organizacion considere importantes.

En caso de tratarse de una filial, sucursal o parte autbnoma, debe suministrarse una
descripcion de la estructura organizacional, nexos de relacion con la organizacion
mayor y una comparacion de numero de empleados, volumen de ventas, bienes y
servicios suministrados por la aspirante y por la principal.

Este resumen debe ser incluido nuevamente en el Reporte Extenso, en caso de
precalificar para la siguiente etapa del proceso de premiacion.

INACAL

INSTITUTOD E

NACIONAL

CALIDAD
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AREAS Y TEMAS DE EVALUACION - PUNTAJES A SIGNADOS
1. Liderazgo de la alta direccion

1.1 Liderazgo mediante el ejemplo 60

1.2 Valores de Calidad 30
2. Planeamiento

2.1 Planeamiento estratégico 50

2.2 Planeamiento operativo 30
3. Desarrollo de las personas

3.1 Educacion y capacitacion 30

3.2 Involucramiento 30

3.3 Reconocimiento al desempefio 30

3.4 Calidad de vida en el trabajo 30
4, Enfoque en el cliente externo

4.1 Conocimiento del cliente externo y del mercado 50

4.2 Indicadores utilizados para evaluar la satisfaccion de los clientes 30

4.3 Estandares de servicio 30
5. Informacién y andlisis

5.1 Informacién sobre productos, servicios y procesos 30

5.2 Analisis y revision del desempefio estratégico de la organizacion 30
6. Gestion de procesos

6.1 Disefio y control de los procesos 40

6.2 Procesos de areas de apoyo 20

6.3 Innovacion y creatividad en los procesos 20

6.4 Proveedores 20

6.5 Documentacién 20
7. Impacto en la sociedad y el medio ambiente

7.1 Difusién y promocién de la cultura de la Calidad en la comunidad 30

7.2 Preservacion de los ecosistemas 40
8. Resultados

8.1 Resultados de la satisfaccion del cliente externo 70

8.2 Resultados de los procesos de produccion, areas de apoyo y

proveedores 70

8.3 Resultados de desarrollo de las personas 70

8.4 Resultados de mercado 70

8.5 Resultados financieros 70
TOTAL

90

80

120

110

60

120

70

350

1000
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EXPLICACION DE LAS DIFERENTES AREAS Y TEMAS DE PUNT UACION

A continuaciéon se presenta una explicacion detallada de las diferentes areas de
evaluacion, constando cada una de una breve descripcion de lo que se busca evaluar
en dicha area y los temas que comprende. Dentro de cada tema se indica una serie de
items a responder y finalmente una pregunta que engloba los aspectos considerados
en el tema.

Es notoria la dificultad de clasificar algunas actividades propias de la Gestién Total de
Calidad en una sola de las areas de evaluacién o temas que se tienen en cuenta en el
presente Modelo. Esta dificultad sera considerada en el momento de la evaluacion.

NOTA:

Antes de elaborar el Reporte Extenso, lea atentamen te las Instrucciones para la
Elaboracion del mismo y tenga en cuenta el Sistema de Evaluacion del Premio.

Como forma de esquematizar la relacion entre las diferentes areas que componen el
Modelo de Mejora Continua, se presenta el siguiente diagrama, con el cual se
pretende mostrar un ordenamiento en el que cada &area proporciona base soélida a las
siguientes.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio l I Resultados
Ambiente

Gestion de Procesos \ Informacion y Analisis

Desarrollo Enfoque —
Planeamiento | | de las I en el
Personas Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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Liderazgo de la Alta Direccion

Descripcion

920

puntos

En esta &rea se examina el compromiso y la participacion directa de la Alta Direccion
como "Lider" o responsable principal y final del proceso de mejora de la Calidad en la

organizacion.

También se evalla como los valores de Calidad son integrados dentro del sistema de

gestion de toda la organizacion.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio
Ambiente

Gestion de Procesos

Resultados

Iy

< Informacion y Analisis

Enfoque
| en el
Cliente Externo

I Liderazgo de la Alta Direccion
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1.1 - Liderazgo mediante el ejemplo 60
puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Indique qué papel cumple la Alta direccién en la visualizacion, concepcion,
disefio y enfoque del proceso de Gestidon Total de Calidad.

b) Describa la participacion, visibilidad y liderazgo en actividades relacionadas
con la mejora de la Calidad.

¢) Mencione cdmo se organiza la Alta direccién para dar seguimiento, comunicatr,
integrar y reforzar el proceso de Gestion Total de Calidad en toda la
organizacion.

d) Resuma el tipo, la frecuencia y el contenido de las revisiones de avance del
proceso de Gestion Total de Calidad y el tipo de acciones de apoyo para las
unidades que no estén alcanzando sus metas.

e) Mencione como se evalla la efectividad de la participacién, involucramiento y
compromiso de los directivos en el proceso de Gestion Total de Calidad y como
se busca mejorarla permanentemente.

Pregunta Global

¢;Cual es el apoyo real que otorga la Alta direccion (en tiempo, conocimientos, vision,
imaginacion y aprendizaje) al proceso de Gestion Total de Calidad?

NOTAS
1. En 1.1.b. ejemplos de actividades relacionadas con el mejoramiento de la Calidad son:
. Incorporacién de Calidad dentro de la planeacion estratégica, incluyendo la asignacién de
recursos;
. Establecimiento de metas de Calidad;
. Revision cuidadosa de los planes y avances en Calidad;
. El dictado personal de cursos o conferencias sobre el tema;
. La participacion intensa en grupos de trabajo por la Calidad;
. Su involucramiento directo en el reconocimiento al personal por logros de Calidad;
. El estudio continuo de la Calidad de competidores y proveedores;
. Su asistencia a reuniones con clientes y proveedores;
. Participacion en cursos, seminarios, etc., referidos al tema Calidad.
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1.2 - Valores de Calidad

30

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a)

b)

d)

Describa los valores de Calidad de la organizacion, tanto explicitos como
implicitos (demostrables como algo que comparten todos los miembros de la
organizacion gracias al ejemplo).

Describa las actividades, sistemas y planes para lograr la comunicacion,
aceptacion, integracion y refuerzo de dichos valores en toda la organizacion,
asi como para evaluar el grado de avance logrado.

Mencione casos concretos que muestren el predominio de los valores de
Calidad sobre la tendencia a darle mayor importancia a otros valores
tradicionales que no favorecen necesariamente una cultura de Gestion Total de
Calidad.

Mencione cambios estructurales, antecedentes, hechos, etc., que demuestren
una perseverancia y continuidad en el esfuerzo para lograr una cultura de
Gestion Total de Calidad.

Pregunta Global

NOTAS

¢Cuales son los valores y creencias de la organizacion que integran coherentemente su forma
de actuar ante los hechos que se van presentando y qué se hace para fomentarlos?

1. En este punto pueden incluirse los principios de Responsabilidad Social Empresarial.

INACAL

Nacronar DE

CALIDAD
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80

puntos

Descripcion

El propdsito de esta area es diagnosticar la capacidad de la organizacion para elaborar
e implementar planes que refuercen la preferencia de sus clientes, la eficiencia y
productividad de sus operaciones y que se reflejen en su competitividad, salud
financiera e imagen de organizacién socialmente responsable.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio | I Resultados
Ambiente

Gestion de Procesos ¢ Informacion y Analisis

Desarrollo LT —
2 Planeamiento de las I en el

Personas "1 Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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2.1 - Planeamiento estratégico

50

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Describa como se establece el plan estratégico de la organizacion. Haga una
breve descripcion o diagrama del proceso de desarrollo de la estrategia y un
resumen de predicciones, modelos tedricos, etc., usados en la seleccion de la

misma.

b) Indique la medida en que participan el personal, sus clientes o usuarios y sus
proveedores en la elaboracion del plan.

c) Presente informacion tanto de la propia organizacion como de la competencia,
proveedores, usuarios y del medio en que se desarrollan las actividades, que
se utiliza en el proceso de elaboracion del plan.

d) Mencione sus objetivos y metas en materia de mejoras proyectadas en
productos y/o servicios, procesos y de cada una de las areas del presente
Modelo de Mejora Continua (agrupe sus metas por cada una de las areas aqui
descritas).

e) Describa la forma en que evalla y mejora su mecanismo de planeacion y sus
planes para aumentar la competitividad de su organizacion.

Preguntas Globales

¢Como se establecen los planes estratégicos en la organizacion?

¢ Cuan integrado y participativo es el plan estratégico?

¢Incluye un diagnéstico de lo que favorece o detiene el proceso de Mejora Continua de la
Calidad en la organizacion?

NOTAS

1. En 2.1.a. puede incluirse la declaracion de Visién y Mision de la Organizacién. Un ejemplo de
diagrama del proceso es un diagrama de flujo del mismo. Se consideran predicciones de cualquier
factor que haya servido como fundamento al desarrollo de los planes estratégicos, en particular
predicciones econémicas de fuentes de reconocido prestigio.
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2. En 2.1.c. puede presentar informacion acerca de sus clientes objetivo y de los requerimientos y
desafios de mercado. Estos pueden incluir precios, expectativas de clientes, nuevas oportunidades,

3. riesgos financieros, de mercado, tecnolégicos y sociales. Cuando esta informacion esté presente en
otra parte del informe, simplemente debe hacer referencia a ella.

4. Los objetivos y metas en 2.1.d. deberian incluir los de crecimiento de los beneficios (si corresponde) y
reduccion de costos.

2.2 - Planeamiento operativo

30

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Describa como traduce sus planes, objetivos y metas en programas, proyectos
y acciones concretas en el ambito de toda la organizacion y de cada una de
sus unidades y/o departamentos.

b) Expligue como se dan a conocer estos planes, objetivos, programas y
proyectos, a todo el personal de la organizacion de manera que todos puedan
participar y contribuir al éxito de la empresa.

c) Describa y expliqgue los programas, presupuestos, responsables, fechas,
resultados medibles, etc., de dichos planes y si se indican procedimientos que
sefialen quiénes y con qué frecuencia deben analizar los avances.

d) Indique los mecanismos empleados para la evaluacion y Mejora Continua del
proceso de planeacion operativa.

Preguntas Globales

¢Qué se hace para traducir los grandes lineamientos del proyecto estratégico a los
elementos y actividades especificas, concretamente qué se hace o se va a hacer-quién,
cuando, donde y como?

¢De qué forma se esta controlando y evaluando la marcha del plan? NACAL

NOTAS INSTITUTODE
1. En 2.2.d. los mecanismos de evaluacion deberian incluir compar%&@ertN)Aclme

organizaciones lideres en dichos procesos, etc. C Q I ID Q D
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Descripcion

En esta area se examina el alcance y la profundidad con que se desarrolla, involucra y
estimula a las personas para que participen en el proceso de mejora de la Calidad. Se
busca evidencia de la consideracion del potencial de creatividad e inteligencia de las
personas y de su capacidad para colaborar activamente en la mejora de todas las
areas de la organizacion. Se considera ademas el esfuerzo para lograr y mantener un
ambiente que facilite el desempefio excelente, la participacion y el crecimiento, tanto
de la gente como de la organizacion.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio | I Resultados
Ambiente p

Gestion de Procesos Informacion y Analisis

Desarrollo [T LT —
Planeamiento | | de las en el
Personas Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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3.1 - Educacion y Capacitacion 30

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a)

b)

c)

Describa los procesos planificados, sistematicos y continuos que emplea su
organizacion para detectar las necesidades de capacitacion de sus integrantes,
asi como los mecanismos para determinar cuando debe dictarse o llevarse a
cabo dicha capacitacion en todas y cada una de las categorias del personal
(directivos, gerentes, técnicos, supervisores, empleados y obreros), en funcién
de los objetivos, planes y estrategias.

Presente un listado de las charlas, seminarios, cursos, etc., que normalmente
se imparten o en los que se participa, orientados a mantener y mejorar los
niveles de Calidad. Especifique quiénes participan en cada uno de ellos.

Indique las formas de evaluar la eficiencia de este proceso de ensefanza -
aprendizaje a escala individual, grupal y de la organizacién y qué medidas se
toman en consideracion para mejorarlo.

Pregunta Global

¢Como se ha educado o se esta educando para la mejora de la Calidad?

NOTA

1. El listado mencionado en 3.1.b. puede incluir charlas, seminarios, cursos, etc., que permitan a la
organizacion mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia. Es decir que ademas de los habitualmente
considerados “especificos de Calidad” (ejemplos: Conciencia de la Calidad, Estrategias o Enfoques de
Calidad y Herramientas para Mejorar la Calidad, Trabajo en Equipo, Liderazgo y Desarrollo Individual
o Grupal, Control Estadistico, etc.), pueden mencionarse aquellos considerados “especificos de la
tarea”.
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3.2 - Involucramiento

puntos
Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacion

a) Indique las formas en que se busca incrementar la responsabilidad, autoridad y
la capacidad de innovar o de aportar ideas de todas las personas, asi como la
mejora del trabajo en equipo.

b) Describa las formas en las que las personas contribuyen al logro de las metas
de Calidad de la organizacion.

c) Sefale como la organizacion mide y mejora el grado de participacion de las
personas en el proceso de Gestion Total de Calidad en todos los niveles.

d) Explique los esfuerzos realizados para lograr involucrar al sindicato en el
proceso de Gestion Total de Calidad y por crear una relacion de colaboracion y
no de confrontacion con el mismo.

Pregunta Global

¢Cuan en serio se han tomado todas las personas que componen la organizacion el
proceso de Gestion Total de Calidad y como participan en el mismo?

NOTAS

1. En 3.2.a. puede presentar los compromisos formales y explicitos que tiene la organizaciéon para dar
respuesta rapida y satisfactoria a las iniciativas del personal.

2. En 3.2.b. las contribuciones al logro de las metas de Calidad pueden ser dentro de su propia area,
entre distintas areas, con los clientes y proveedores, tanto internos como externos. Pueden
mencionarse tanto procedimientos sistematicos como situaciones concretas.

3. En 3.2 c gj. de indicadores de medida indirecta son:
* N°de equipos de mejora en actividad
¢ N° de participantes en esos equipos
« N°de sugerencias recibidas
* N°de sugerencias implantadas
« Ahorros logrados como consecuencia de las sugerencias implantadas
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3.3 - Reconocimiento al Desempefio
puntos
Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacion

a) Describa los métodos empleados por la organizacion para la medicion del
desempeiio individual y grupal de las personas y cémo reconoce dicho
desempeinio.

b) Describa las formas de participacion del personal y sus clientes (tanto internos
como externos) en la definicion de las medidas de desempefio y de las formas
de reconocimiento.

c) Indique el tipo y cantidad de reconocimientos por Calidad que se otorgan en los
distintos niveles de la organizacion.

d) Mencione las formas de evaluar la efectividad de las politicas de
reconocimiento y qué se hace para mejorarlas.

Pregunta Global

¢Como se reconoce a quienes han hecho contribuciones reales para sus procesos de
trabajo, para satisfacer mejor a los clientes (internos o externos) o para lograr reduccion de
los costos de no Calidad?

NOTAS

1. El tema del reconocimiento al desempefio individual o grupal a que se hace referencia en el item
3.3.a. es muy delicado. Por un lado el reconocimiento individual minaria el espiritu de cooperacion y
de trabajo en equipo.

por otro lado el reconocimiento grupal puede conducir a problemas debidos al desempefio desparejo
de los distintos integrantes del grupo. Al respecto debemos recordar que W. Edwards Deming en su
libro “Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la crisis” ha sefialado a la evaluacién del
comportamiento, la calificacién por méritos, o revi sion anual como una de las enfermedades
mortales que afligen a la mayoria de las compafiias del mundo occidental . El objetivo
fundamental de este item es evaluar si la organizaciéon detecta y reconoce en forma sistematica al
personal que contribuye a la Mejora de la Calidad.

2. En 3.3.b. un ejemplo de participacion de los clientes externos en la definicion de las medidas de
desempefio puede ser el resultado de encuestas de aspectos importantes para dichos clientes.

3. En 3.3.c. puede indicarse todo tipo de reconocimiento, tanto econémicos como psicosociales. Es
oportuno que se mencione la importancia relativa que tiene el cumplimiento o la superacion de las
metas de Calidad, respecto a otras metas de la organizacién y comparacion de los reconocimientos
por Calidad con los otorgados por otros logros.
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3.4 - Calidad de vida en el trabajo

30

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Describa como y con qué frecuencia se determina la satisfaccion de las
personas en su trabajo y por su trabajo.

b) Explique como se utiliza la informacion del item anterior para evaluar y mejorar
los sistemas con el fin de incrementar la calidad de vida en el trabajo.

¢) Indique los esfuerzos realizados por la organizacion para lograr mejorar
aspectos relativos a la salud, seguridad y comodidad de las personas.

d) Indique las politicas seguidas para propiciar un ambiente interno de motivacion
y equidad.

Pregunta Global

¢Como se esta favoreciendo un ambiente de trabajo donde se trate a las personas, en la
relacion diaria, como el recurso mas valioso de la organizacion?

NOTAS

1. En 3.4.c. es importante destacar, si corresponde, los esfuerzos por mejorar la ergonomia en los
puestos de trabajo. Corresponde informar aqui los esfuerzos que la organizacion realiza en materia de
prevencion de accidentes.

2. En 3.4.d. pueden presentarse como politicas de motivacion, entre otras, el fomento del desarrollo del
conocimiento y la aplicacion de habilidades multiples por todo el personal, por medio.de-la-movilidad-y
flexibilidad en el trabajo de todas las personas y la variedad en las tareas.y“en-el-contenido-de-los

puestos. INACAL

Nacronar DE

CALIDAD

Pag. 31 de 82




URBG U AY

Enfoque En El Cliente Externo

110
puntos

Descripcion

Al ser el cliente externo quien define y juzga la Calidad, todas las caracteristicas de los
productos y servicios que conducen a su satisfaccion y retencion forman parte del
proceso de Gestion Total de Calidad de la organizacién, incluyendo dentro de dichas
caracteristicas el precio y la disponibilidad. Por ello la Calidad debe estar centrada en
lograr satisfaccion, retencion y fidelidad de los clientes externos, exigiendo gran
comunicacion con el mercado y sensibilidad ante sus exigencias.

El propésito de esta area es diagnosticar la capacidad de la empresa en aspectos que
son clave para conservar y comprometer a los clientes que ya se tienen y atraer
nuevos.

Se busca evidencia de la existencia de mecanismos que permitan detectar eficaz y
oportunamente las cambiantes expectativas y necesidades de los clientes externos y
del mercado (oir "la voz del cliente™), asi como evidencia de sistemas de mediciéon que
proporcionen informacion objetiva sobre los resultados de los esfuerzos por satisfacer
dichas necesidades y expectativas.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio | | Resultados
Ambiente y

Gestion de Procesos 4 Informacion y Analisis

Desarrollo Enfoque
Planeamiento | | de las en el
Personas Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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4.1 - Conocimiento del cliente externo y del mercad o 50

puntos
Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa los mecanismos que utiliza sistematicamente para conocer las
necesidades y expectativas presentes y futuras de sus principales clientes
externos, tanto actuales como potenciales.

b) Describa los sistemas y métodos utilizados para conocer:

e cuales son las caracteristicas mas importantes de sus bienes y/o
servicios actuales que logran satisfacer a sus clientes, y

e cual es el grado de satisfaccion de los mismos con los diferentes
productos y/o servicios que su organizacion les ofrece;

¢) Mencione cuales son las caracteristicas de sus productos o servicios que sus
clientes mas aprecian.

d) Explique como asegura la objetividad y validez de dicha informacion.
e) Explique como se difunde esta informacion a toda la organizacion.

f) Describa la manera en que la empresa evalla sistematicamente los
mecanismos de conocimiento de los clientes externos y los mejora.

Preguntas Globales

¢ Qué esperan los clientes y usuarios de su organizacion, no sélo de los bienes y/o servicios
producidos, sino sus expectativas completas?

¢ Cuales son las caracteristicas de sus productos que sus clientes mas aprecian?

¢ Como logra el conocimiento de sus clientes externos?

NOTAS

1. Los usuarios finales pueden adquirir los bienes y/o servicios producidos por la organizacion
directamente o0 a través de intermediarios, por lo que al considerar a los clientes, deberian incluirse los
requerimientos y las expectativas tanto de usuarios finales como de los intermediarios.

2. Las caracteristicas de los bienes y servicios, mencionados en 4.1.b, se refieren a todos los aspectos,
incluido el desempefio. La organizacion deberia enfocarse en aquellas caracteristicas que afectan la
preferencia y lealtad de los clientes, por ejemplo, lo que los diferencia de las ofertas de la
competencia. En cuanto al grado de satisfaccion de los clientes, se debe considerar antes, durante y
después de la adquisicion.

3. En 4.1.b. pueden incluirse quejas y sugerencias asi como informacion relativa a la satisfaccion de los
clientes con la competencia.
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4. Se examinard ademas, el grado de importancia que la organizacion asigna al cumplimiento de las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de generaciones futuras de cumplir con sus
propias necesidades y en que medida esto se refleja en los niveles de aceptacion y preferencia de sus
costumbres.

4.2 - Indicadores utilizados para evaluar la satisf  accién de los clientes

30

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa qué indicadores utiliza para medir el grado de satisfaccion de sus
distintos clientes con los diferentes productos y/o servicios que su organizacion

les proporciona.

b) Justifique (desde la éptica de sus distintos clientes) la relevancia de dichos

indicadores.

Pregunta Global

¢ Qué indicadores son los que mejor demuestran la satisfaccion de sus clientes?

NOTAS

1. La medida efectiva de la satisfaccion del cliente (que permite tomar accién) provee informacion
confiable acerca de su opinion. Se puede estudiar la relacién entre dicha informacion y sus probables
acciones futuras, como volver a comprar y/o dar referencias positivas. La medida de la satisfaccion del
cliente podria hacerse mediante una escala numérica de clasificacion para caracteristicas especificas
de productos y servicios, que podrian incluir valor global y precio.

2. Ejemplos de indicadores derivados del sistema de quejas y sugerencias, son la efectividad en el
tramite de las quejas, medida por el tiempo de respuesta, la resolucién efectiva y el porcentaje de las
guejas resueltas en el momento.

3. La informacion sobre tendencias y niveles de los indicadores presentados en este tema se deben
informar en el tema 8.1.
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4.3 - Estandares de servicio

30

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque — Implantacion

a) Describa los estandares especificos establecidos, para la interaccion directa, al
personal que trata con el cliente.

b) Indique las formas de establecer, analizar y mejorar esos estandares a partir del
conocimiento de los clientes, y quiénes participan en su establecimiento vy
actualizacion.

c) Describa las formas de verificar el cumplimiento de dichos estandares.

Preguntas Globales

¢ Como se relaciona su organizacién con sus usuarios o clientes?
¢ Como verifica que lo esta realizando adecuadamente?

NOTAS

1. Los estandares especificos mencionados en 4.3.a. deben ser reglas claras y mensurables. Ejemplos
de estandares: en la atencion telefonica, estableciendo que una llamada entrante debe ser atendida
antes de que suene cinco veces, y no debe dejarse en espera por mas de un minuto; en el mostrador
de atencidn al publico no se debe hacer esperar al cliente mas de tres minutos antes de ser atendido,
y al atenderlo se lo debe saludar amablemente. Otros ejemplos se relacionan con la forma en que la
organizacion brinda oportunidades de acceso e informacion para facilitar a los clientes la blisqueda de
asistencia y la realizacién de transacciones.

2. En 4.3.b. puede incluirse la forma de registrar los estandares.

Preguntas Globales

¢ Como se relaciona su organizacién con sus usuarios o clientes?
¢ Como verifica que lo esta realizando adecuadamente?

JALAL

NactonaL D E

CALIDAD
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Informacion y Analisis

Descripcion

60

puntos

La informacion es un instrumento fundamental para la administracion de la Calidad. El

propésito de esta area consiste en examinar la efectividad de la organizacion para

definir, obtener y utilizar datos, mediciones e informacion para la toma de decisiones

gue conduzcan a una mayor productividad, un mejor posicionamiento en el mercado y

gue sostengan el proceso de Mejora Continua, considerando el desarrollo sustentable

del negocio.

Se busca evidencia de que la organizacion cuenta con mecanismos que le permiten

recabar de manera continua y confiable la informacién necesaria, asi como difundirla y

asegurar su utilizacién en la toma de decisiones.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio | I Resultados
Ambiente y

Gestion de Procesos 5 Informacion y Analisis

Desarrollo Enfoque —
Planeamiento | | de las en el
Personas f Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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5.1 - Informacion sobre productos, servicios y proc €s0s

puntos
Dimensiones de Evaluacion Enfoque — Implantacion

a) Describa los principales tipos de informacion y datos sobre productos, servicios
y procesos que se registran en la organizacion, y codmo cada tipo se relaciona
con los procesos clave y las metas de la misma.

b) Indique como se determinan las necesidades y prioridades para informacion
comparativa y competitiva de la organizacion, y qué datos se utilizan.

c) Explique como se asegura la confiabilidad de la informacién obtenida y su flujo,
en tiempo y forma, hacia quienes deben utilizarla.

d) Describa los sistemas mediante los cuales se analiza y utiliza esta informacion
para la toma de decisiones y para corregir y prevenir problemas.

e) Indique cémo se evalla, mejora y actualiza la informacion y los datos, su flujo y
la efectividad de su empleo, acorde con los cambios en las necesidades de la
organizacion.

Preguntas Globales

¢Como se asegura la relevancia y confiabilidad de la informacion utilizada?
¢ Como se obtiene, selecciona y organiza la informacién sobre los principales parametros
de sus productos, servicios y procesos, y como se analiza y utiliza para mejorar?

NOTAS

1. En5.1.a. presente sus indicadores, tanto financieros como no financieros, para cada una de las areas
de este Modelo de Mejora Continua (indicadores del conocimiento y satisfaccion de sus clientes, de
congruencia y compromiso de los lideres, de la participacion, educacion, capacitacion y Calidad de
vida de los empleados; de cumplimiento de metas de Calidad, de administracion y mejora de
procesos, del impacto ambiental y del desempefio de sus planes de Responsabilidad Social
Empresarial).

2. En 5.1.b. la informacién y datos comparativos se refieren a informacién resultante de estudios de
referimiento (“benchmarking”). Las comparaciones competitivas se refieren al desempefio relativo a
competidores directos en el mercado de la organizacion.

3. En 5.1.c. por usuarios de la informacién se entiende tanto a las partes integrantes de la organizacion
como a aquellos fuera de la misma que tienen acceso - clientes, proveedores, socios, etc.. Las etapas
mas importantes en el flujo de la informaciéon son recopilacion, clasificacion y distribucion. Estas
pueden ser por via electrénica u otros medios (tarjetas, paneles, informes, etc.).

4. En 5.1.e. puede indicar qué hace para mejorar la veracidad, exactitud y confiabilidad, velocidad de
recabado y oportunidad en el flujo y analisis de la informacién, asi como la prevencién de los
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problemas y soluciones basadas en dicha informacién. Se podria incluir mecanismos e incentivos de
la organizacion para que las secciones contribuyan con informacién y datos y los compartan.

5.2 Analisis y revisibn del desempefio estratégico d e la
organizacion

30

puntos
Dimensiones de Evaluacién Enfoque — Implantacién
a) Describa cdmo y con qué frecuencia se integran y analizan los datos y la

informacion del desempefio de todas las partes de la organizacion para medir
el desempefio global de la misma (posicion competitiva de la organizacion).

b) Describa los indicadores que puedan traducirse facilmente a términos
econdmicos y con impacto en los indicadores financieros que utiliza su
organizacion para medir su desempenio.

c) Describa cémo se traducen en prioridades de mejora los hallazgos de los
andlisis efectuados.

Pregunta Global

¢ Qué informacién se tiene (tanto indicadores para areas o procesos especificos como
indicadores genéricos de la organizacion), y como se analiza para estudiar el avance del
proceso de Gestion Total de Calidad?

NOTAS

1. Todo tipo de auditoria que se efectle en la organizacion aporta informacién que puede ser utilizada en
este tema.

2. El andlisis incluye tendencias, proyecciones, comparaciones y correlaciones de causa - efecto con el
proposito de determinar las prioridades para el uso de recursos. Por lo tanto, el andlisis involucrara a
todos los tipos de informacién: operativa, relativa al cliente, econémica y financiera, etc.. Los
resultados de estos andlisis deberian integrarse a los planes, politicas y estrategias de la
organizacion, que aparecen en el area 2. Planeamiento.

3. Enb5.2.a. es posible indicar las principales mediciones no financieras analizadas para determinar:

« relacionamiento con el cliente;

» desempefio operacional, incluyendo desempefio de productos y servicios;
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» desempefio competitivo; y
» desempefio de mercadeo.

4. En 5.2.b es posible indicar las principales mediciones financieras analizadas para determinar los items
mencionados en nota 3. Pueden ser considerados indicadores de productividad, de eficiencia, de
ventas, de mejora de proveedores, etc.

5. En 5.2.c, al establecer prioridades, deberia examinarse el desempefio y las posibilidades de la
organizacion, el progreso relativo a las metas, planes y necesidades cambiantes del entorno. Las
prioridades de mejora pueden ser tanto internas de la organizacién como en su relacion con socios y
proveedores.

6. Los resultados de desempefio deberan informarse en el area 8 Resultados.

INACAL

NactonaL D E

CALIDAD
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Gestion de Procesos

120
puntos

Descripcion

En esta area se examinan los aspectos relacionados con los sistemas utilizados por la
organizacion para garantizar la Calidad de los bienes y/o servicios producidos, tanto al
nivel de sus propios procesos como en relacion con sus proveedores.

También se examina la orientacion del sistema de control de los procesos hacia la

Mejora Continua de la Calidad.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio ” Resultados
Ambiente

6 Gestion de Procesos Informacion y Analisis

Desarrollo LT —

Planeamiento | | , de las l G
Personas f Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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6.1 - Disefo y control de procesos

40

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque — Implantacion

a) Describa el sistema utilizado para reflejar los requerimientos mas importantes
de los clientes (presentados en el tema 0. Conocimiento del cliente externo y
del mercado) en caracteristicas del producto y/o servicio. Explique como
determina y cuales son sus procesos clave.

b) Describa el método empleado para asegurar que:

. los procesos y los bienes y/o servicios se encuentran bajo control
conforme a las especificaciones establecidas.

. los procesos son capaces y operan de manera predecible.

c) Mencione al nivel de quién, como y cuando se identifican las causas de
descontrol, qué tipo de acciones correctivas se aplican y como se verifica el
efecto de esas acciones.

d) Describa como se evallan sus sistemas y métodos actuales, la forma en que
se identifican las posibilidades de mejora de procesos y cémo las posibilidades
de mejora detectadas se transforman en mejoras efectivas.

Preguntas Globales

¢Como se disefian y especifican las caracteristicas o normas de los bienes y/o servicios
producidos?

¢En qué forma se controla que se cumplan siempre dichos requisitos?

¢Como incorpora a sus procesos, a sus disefos y a sus controles, una evolucion
permanente de las especificaciones, de las tecnologias y de los sistemas de Control de
Calidad?

NOTAS

1. En 6.1.a. se debe explicar como se optimizan y como se traducen las caracteristicas de los productos
y/o servicios (integrando a todas las fases que participan en el proceso de elaboracién del producto o
prestacion del servicio) en especificaciones de nuevos disefios 0 modificaciones de los ya existentes.
Un ejemplo de técnica que ha demostrado ser muy Util para esta tarea es la conocida como
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Despliegue de la Funcion Calidad (DFC o QFD). Otra técnica que puede ser aplicada es la de Disefio
de Experimentos.

2. En 6.1.b. métodos posibles incluyen los de Control Estadistico de Procesos. Deberia explicarse qué
indicadores utiliza, cémo y cuando se miden y contra qué limites, estandares y/o especificaciones se
comparan.

3. En 6.1.d. deberia considerarse la posible aplicacién de nuevas tecnologias o procesos alternativos, a
los efectos de mejorar la capacidad de los procesos, sus tiempos de ciclo, su productividad, etc..

4. El esfuerzo internacional para identificar los elementos clave de un Sistema de Calidad ha dado como
resultado una serie de normas, desarrolladas por la International Organization for Standardization
(ISO), que se conocen como serie ISO 9000. En nuestro pais, la ISO esta representada por el Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT).

5. El concepto de la cadena de valor provee de un medio sistematico para identificar las actividades
clave que permitan lograr una diferenciacién en términos de Calidad.

6.2 - Procesos de areas de apoyo

20

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacion

a) Explique como determina cuales son los procesos prioritarios de las areas de
apoyo. Indique cuales son estos procesos en su organizacion.

b) Describa el método empleado para asegurar que los procesos prioritarios de
las areas de apoyo estén controlados y operen de manera predecible. Explique
qué indicadores utiliza, como y cuadndo se miden y contra qué limites,
estandares y/o especificaciones se comparan.

c) Explique como se asegura que los procesos de las areas de apoyo tengan la
aptitud o capacidad para producir de manera consistente bienes y/o servicios
que satisfagan las expectativas de sus distintos clientes. Indique qué hace de
manera sistematica para mejorar estos procesos.

Pregunta global

¢Como tiene en cuenta, controla y mejora las areas de apoyo de su organizacion?
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6.3 - Innovacion y creatividad en los procesos:

20

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Sefialar qué se hace para detectar y adaptar nuevas metodologias para el desarrollo de
los diferentes procesos.

b) Describa las actividades de investigacion y desarrollo que se realizan en la organizacion.

¢) Expresar el apoyo brindado al cambio, a través del ajuste de procedimientos o
productos.

Pregunta global

¢Como incorpora la innovacion y la creatividad para asegurar la Mejora Continua de los
procesos de la organizacion?
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6.4 — Proveedores

20

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa la forma en que define y comunica a sus proveedores las
especificaciones que espera cumplan los insumos y servicios proporcionados
por ellos.

b) Describa los métodos empleados por la organizacion para determinar si sus
requisitos estan siendo cumplidos, qué indicadores se utilizan para evaluar el
desemperfio de sus proveedores y qué se hace para mejorar la capacidad de
los mismos para satisfacer las expectativas de su organizacion.

c) Describa el procedimiento de seleccion de proveedores y las politicas de la
organizacion respecto al nimero de los mismos, esquemas de reconocimiento
o certificacion, alianzas estratégicas, etc.; mencione cémo mejora dicho
procedimiento.

d) Describa sus programas de entrenamiento y asistencia a proyectos de mejora
de la Calidad de sus proveedores.

Pregunta global

¢Como logra que sus proveedores sean no solo satisfactorios sino siempre mejores, de
acuerdo a sus requerimientos?

NOTAS

1. En 6.4.b. pueden describirse desde procedimientos de inspeccion de recepcion hasta auditorias del
propio proveedor. También deben explicarse los indicadores utilizados para la evaluacién asi como la
forma, frecuencia y responsables de la misma y la forma en que se retroalimentan los resultados de
las evaluaciones a los proveedores. En particular los indicadores de costos asociados con cada
proveedor pueden ser de relevancia.

2. En 6.4.c. deberia hacerse mencion a cémo se busca reducir costos de inspeccion, pruebas, auditorias,
etc..

3. Una forma de relacionamiento con los proveedores que ha probado efectividad es la concrecién de
"alianzas estratégicas. El Dr. Deming establece en su punto 4 “Acabar con la practica de hacer
negocios sobre la base del precio solamente. En vez de ello, minimizar el coste total trabajando con un
solo proveedor”.
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6.5 — Documentacion

20

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Describa los sistemas empleados para recabar, ordenar, preservar y difundir
los conocimientos y tecnologias que la organizacion ha asimilado respecto a
sus procesos de aseguramiento, evaluacién y mejora de la Calidad.

b) Indiqgue qué tipo de actividades abarcan los sistemas de documentacion y
como se utilizan para apoyar el Aseguramiento y Mejora de la Calidad, y la
normalizacion en la organizacion.

¢) Mencione como se emplea el conocimiento asimilado por la organizacion para
la capacitacion y entrenamiento del personal.

d) Indigue qué mecanismos se utilizan para actualizar oportunamente la
informacion y descartar los documentos obsoletos.

Pregunta global

¢ Como garantiza la continuidad del aprendizaje desarrollado en la organizacion y solidez al
mejoramiento en diserios, procesos y sistemas de Control de Calidad?

NOTAS

1.

Ejemplos de documentos pueden ser Manual de Calidad, Manual de Procedimientos Operacionales,
Instrucciones de Trabajo, Procedimientos de Ensayo, planos, etc..

Véase la serie de normas ISO 9000.

En 6.5.c es adecuado referir el empleo de la documentacion para capacitar y entrenar-nuevo-personak:

INACAL

Nactonar DK
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Impacto en la Sociedad y

el Medio Ambiente

Descripcion

70

puntos

En esta area se evalla en qué medida la organizacién hace presente su esfuerzo de

Gestion Total de Calidad en su entorno fisico, social y econémico, asi como la forma

en que ese entorno es favorablemente afectado por el mencionado proceso de mejora.

El grado de conciencia cada vez mayor por parte de los consumidores sobre los

problemas ambientales y su significacion también creciente da lugar a diversas

situaciones, entre ellas la caida en la aceptacion por no tenerlos en cuenta, y en caso

contrario, la posibilidad de generar simpatia hacia la organizacion.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio
Ambiente

Desarrollo
de las
Personas

Resultados

Informacion y Anadlisis

Enfoque ——
en el
Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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7.1 - Difusion y promocién de la cultura de la Cali  dad en la comunidad

30

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque — Implantacién- Resultados

a) Describa las formas en que la organizacién estimula y facilita que otros
miembros de la comunidad desarrollen programas de Gestidén Total de Calidad.

b) Indigue cudndo se iniciaron estas acciones, qué resultados se han obtenido y
qué planes hay para incrementarlas y mejorarlas.

¢) Indigue la importancia cuantitativa de los recursos dedicados a la promocion de
una cultura de Gestion Total de Calidad en la comunidad y a las actividades de
Responsabilidad Social Empresarial.

d) Mencione las formas en que su organizacion apoya a la comunidad para
facilitar el desarrollo econémico, social y cultural de la misma.

Pregunta global

¢Qué se hace, mas alla de la organizacion, para lograr que los valores de Calidad sean
mas aceptados, compartidos y vividos en la comunidad en general y en oftras
organizaciones en particular?

NOTA

1. Se puede citar todo esfuerzo de la organizacion para difundir las practicas de Mejora Continua y
Responsabilidad Social Empresarial; se espera que toda organizacion participante del proceso de
premiacion lo haga en la medida de sus posibilidades. El objetivo es lograr un efecto multiplicador que
sera beneficioso para toda nuestra sociedad.
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7.2 - Preservacion de los ecosistemas

40

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque — Implantacion- Resultados

a) Indique practicas y medidas que la organizacion aplica para cumplir con los
requisitos reglamentarios legales, respecto a los riesgos ambientales asociados
con las actividades operativas.

b) Describa los sistemas y tecnologias utilizadas para evitar que sus productos y
procesos dafien el medio ambiente, incluyendo el manejo de residuos y el
reciclaje de materiales.

c) Mencione los indicadores que se utilizan para evaluar el impacto ambiental de
la organizacion (procesos, bienes y/o servicios producidos). Presente niveles y
tendencias de los mismos y compérelos con los estipulados en las normas y
reglamentos vigentes, y con organizaciones lideres en su rama de actividad.

d) Indique qué actividades se desarrollan sistematicamente para mejorar el medio
ambiente tanto interno como externo de la organizacion, incluyendo la
evaluacion del impacto en el entorno social que puede provocar la ubicacion de
la organizacion.

Pregunta global

¢ Qué se esta haciendo, tanto dentro como fuera de la organizacion, por reducir los niveles
de contaminacion, o porlo menos, no incrementarlos?
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NOTAS

1. Toda organizacion participante del proceso de premiacién, en la medida de sus posibilidades, deberia
realizar esfuerzos para la preservacion de los ecosistemas. Estos se pueden referir a acciones
especificas que realice la organizacién para proteccién de los recursos naturales, referidos a
preservacién de energia, flora, fauna, materias primas e insumos, disminucion y utilizaciéon de
desechos, reciclaje de materiales, mejora de la eficiencia energética, reduccion del nivel de gases de
efecto invernadero en la atmdsfera, etc. AUn pequefias organizaciones tienen un importante rol a
cumplir en este sentido. Por ejemplo, un pequefio comercio puede promover y dar prioridad a
productos no contaminantes, una organizacion de servicios puede cuidar la calidad del aire que
respiran sus empleados y sus clientes, y ademas preocuparse por no desperdiciar y por reciclar papel,
clasificar sus residuos para reciclaje, etc..

2. En 7.2.a deberian mencionarse ademas los mecanismos utilizados por la organizacion para conocer y
mantener actualizado el conocimiento acerca de los requerimientos legales que afectan su actividad.

3. En 7.2.b puede hacer referencia a como considera el efecto de la disposicién final de sus productos
una vez finalizada su vida util.

4. En 7.2.d. se puede hacer referencia a estrategias de la organizacion para anticipar intereses
comunitarios asi como la evaluacion de potenciales impactos en el medio ambiente, y como actla
ante estos dos temas de manera proactiva. El impacto en el entorno social puede presentar diferentes
manifestaciones, desde la generacion de dificultades de estacionamiento para el vecindario como la
proliferacién de actividades formales e informales asociadas a la presencia de la organizacion.

5. Con el objetivo de brindar a las organizaciones los elementos de un sistema de Gestion Ambiental
eficiente, que pueda integrarse a otros requisitos de gestién para ayudar a las organizaciones al
cumplimiento de sus metas ambientales y econdmicas y sociales, se han desarrollado en el ambito de
la International Organization for Standardization (ISO), la serie de normas para Sistemas de Gestion
Ambiental 1ISO 14000 y se trabaja en la Guia ISO 26000 de Responsabilidad Social Empresarial. En
nuestro pais el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT) representa a ISO.

INACAL
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350

puntos

Descripcion

El objetivo de esta area consiste en diagnosticar si los mecanismos, sistemas y
procedimientos, descritos en las areas anteriores, estdn cumpliendo con el propdsito
para el que fueron establecidos y estan generando mejoras tangibles en los aspectos
clave para la competitividad y el éxito de la empresa.

Se espera encontrar evidencia de la definicibn y medicion de indicadores relevantes,
asi como niveles y tendencias que muestren, de manera indudable, estandares de
desemperio superiores.

Impacto
en la
Sociedad y
el Medio | l
Ambiente

Gestion de Procesos Informacion y Analisis

Desarrollo Enfoque

Planeamiento | | de las en el
Personas 1 Cliente Externo

Liderazgo de la Alta Direccion
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8.1 - Resultados de satisfaccion del cliente extern 0

70

puntos

Dimension de Evaluacion Resultados

a) Presente datos numéricos y gréaficas de los niveles actuales de los indicadores
definidos en 4.2 - Indicadores utilizados para evaluar la satisf  accion de los
clientes, y de sus tendencias durante los Ultimos afios. Explique la
significacion de la mejora asi como los niveles y tendencias poco satisfactorias
e indique qué medidas se tomaron al respecto.

b) Compérelos con los promedios de su area de actividad y/o con los de sus
principales competidores o lideres en su ramo (mencione las fuentes y bases
de la comparacion).

c) Compare sus logros con sus metas y objetivos de Calidad y explique las
posibles divergencias.

Pregunta Global

¢En qué medida han mejorado, efectivamente, sus bienes y/o servicios para lograr
satisfacer mejor a sus clientes externos?

NOTAS

1. En este tema se pueden incluir reconocimientos o certificaciones otorgados por sus clientes.

2. Las medidas y/o indicadores de satisfaccién relativa a los competidores podrian incluir informacion
objetiva y datos provenientes de clientes y organizaciones independientes.
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8.2 - Resultados de los procesos de produccién, are as de apoyo y
proveedores

70

puntos

Dimensién de Evaluacion Resultados

Presente datos numéricos de los niveles actuales y de las tendencias de los ultimos
afios de los indicadores utilizados para:

e el control de sus procesos (definidos en 6.1 — Disefio y control de
procesos )

» las areas de apoyo (definidos en 6.2 — Procesos de areas de apoyo )
« la evaluacion del desempefio de sus proveedores (definidos en 6.4-
Proveedores )
b) Compare los datos presentados con los promedios de su area de actividad y/o
con los de sus principales competidores o lideres en su ramo (mencione las
fuentes y bases de la comparacion).

c) Explique la significacion de la mejora asi como los niveles y tendencias poco
satisfactorias e indique qué medidas se tomaron al respecto.

Preguntas Globales

¢En qué han mejorado, efectivamente, sus procesos de produccion y las areas de apoyo?
¢ Qué se ha logrado en cuanto a la mejora de la Calidad de sus proveedores y cual ha sido el
impacto cuantificable de esta mejora al interior de su organizacion?

NOTAS

1. Posibles formas de presentar los resultados de esta area son a través de indicadores de Costos de
Calidad o a través del estudio del valor agregado en cada proceso.

2. Cuando se pregunta qué se ha logrado en cuanto a la mejora de la Calidad de sus proveedores y cual
ha sido el impacto cuantificable de esta mejora al interior de su organizacion, se puede considerar, por
ejemplo, la reduccién de reprocesos por fallas de materias primas.
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8.3 - Resultados de desarrollo de las personas

70

puntos

Dimension de Evaluacion Resultados

a) Presente indicadores actuales (tanto cuantitativos como cualitativos) y sus
tendencias, relacionados con el Area 3 Desarrollo de las personas.

b) Presente cifras y tendencias relacionadas con niveles de seguridad, salud,
rotacion, ausentismo, etc., del personal de la organizacion.

c) Compare los resultados presentados con los promedios de su area de actividad
y/o con los de sus principales competidores o lideres en su ramo (mencione las

fuentes y bases de la comparacion).

Pregunta Global

¢Como se ha reflejado el proceso de Gestion Total de Calidad en el Desarrollo de las
personas?
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8.4 - Resultados de mercado

70

puntos

Dimension de Evaluacion Resultados

a) Presente cifras y tendencias referidas a la evolucion de la posicion de la
organizacion en el mercado y en particular, el acceso a mercados
reconocidamente exigentes en materia de Calidad.

b) Mencione el origen, las fuentes, y las bases de comparacion de su desempefio
con otras organizaciones.

c) Si corresponde, explique los niveles y tendencias menos favorables, e indique
qué esta haciendo al respecto su organizacion.

Pregunta Global

¢Como ha evolucionado la posicién competitiva de la organizacién en el mercado como
consecuencia de la aplicacion de programas de Gestion Total de Calidad.
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8.5 - Resultados financieros

70

puntos

Dimensién de Evaluacion Resultados

a) Presente datos numéricos de los niveles actuales de los indicadores descriptos
en 5.2.b y de sus tendencias durante los ultimos afios.

b) Presente medidas del desempefio financiero de la organizacion y sus
tendencias durante los ultimos afios.

¢) Compare los datos mencionados en a) y b), con los promedios de su sector de
actividad y/o con los de sus principales competidores o lideres en su ramo
(mencione las fuentes y bases de la comparacion).

d) Expligue la significacion de las mejoras asi como los niveles y tendencias poco
satisfactorias e indique qué medidas se tomaron al respecto.

Pregunta Global

¢En qué forma han mejorado los resultados financieros a causa de su proceso de Gestion
Total de Calidad?

NOTA

1. Dependiendo de los fines de la organizacién, de sus accionistas y de sus procesos. las mediciones de
desempefio financiero que se mencionen en 8.5.b pueden incluir las relativas a:

. elementos de la cuenta de Pérdidas y Ganancias, incluyendo: margenes brutos; beneficio neto;
ventas

. elementos del balance, incluyendo; endeudamiento a largo plazo; fondo de accionistas; activo total;
capital circulante (incluido inventario)

« elementos de flujo de caja, incluyendo; gasto de capital; flujos de cajadinancieros; flujo de caj
explotacion |ﬁ&&AL

e otros indicadores relevantes, incluyendo; rendimiento del neto patrimonial; rendimiento-de—-fondos
propios; valoracidon de solvencia; valor para el accionariado a largo Fazo ’%[gndlmlentos totales

accionistas); valor afiadido N ACIONAL D E

CALIDAD
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AREAS Y TEMAS DE EVALUACION

Liderazgo
1.1 Liderazgo mediante el ejemplo y valores

Desarrollo de las Personas
2.1 Participacion del personal
2.2 Educacion, capacitacion y calidad de vida en el trabajo

Interés por el cliente externo
3.1 Conocimiento del cliente externo y del mercado
3.2 Determinacion de la satisfaccion del cliente externo

Administraciéon y mejora de procesos

4.1 Planeamiento

4.2 Procesos de produccidn de bienes y/o servicios
4.3 Procesos y servicios de apoyo

4.4 Proveedores

4.5 Efectos en el medio ambiente

Resultados
5.1 Resultados en productos y/o servicios

PUNTAJES ASIGNADOS

120
120

160
80
80

170
110
60

250
40
100
40
40
30

300
80

5.2 Resultados de procesos de produccion de bienes y/o servicios, de

procesos de apoyo y de proveedores
5.3 Resultados de desarrollo de las personas
5.4 Resultados de mercado y financieros

80
60
80

TOTAL 1000
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EXPLICACION DE LAS DIFERENTES AREAS Y TEMAS DE PUNT UACION

El Modelo para Organizaciones Pequefias y Medianas ha sido elaborado a los efectos
de facilitar la participacion de las mismas. Esta basado en una simplificacion del
Modelo de Mejora Continua para Organizaciones Publicas y Privadas Grandes. En
caso de presentarse dudas sobre aspectos de este modelo simplificado puede servir
como aclaracion la lectura del Modelo anterior.

En el modelo se presenta una explicacion detallada de las diferentes areas de
evaluacion, constando cada una de una breve descripcion de lo que se busca evaluar
en dicha area y los temas que comprende. Dentro de cada tema se indica una serie de
items a responder, planteandose en algunos casos preguntas que clarifican el aspecto
investigado. Es notoria la dificultad de clasificar algunas actividades propias de la
Gestion Total de Calidad en una sola de las &reas o temas de evaluacion que se
tienen en cuenta en el presente Modelo. Esta dificultad serda considerada en el
momento de la evaluacion.

NOTAS:

Antes de elaborar el Reporte Extenso, lea atentamente las Instrucciones de Elaboracion del mismo y
tenga en cuenta el Sistema de Evaluacion del Premio.

Como forma de esquematizar la relacion entre las diferentes areas que componen el Modelo de Mejora
Continua, se presenta el siguiente diagrama, con el cual se pretende mostrar un ordenamiento en el que

las diferentes areas proporcionan bases solidas a las siguientes.

RESULTADOS

ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL

oyl LAS PERSONAS | & _CLIENTE EXTERNO

LIDERAZGO
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Liderazgo

120

puntos

Descripcion

El propdsito de esta area consiste en diagnosticar la claridad con que la direccion
entiende los principios y los valores de Gestion Total de Calidad, su nuevo papel en la
conduccion de la organizacion y la medida en que su actuacion diaria es ejemplo de

congruencia con dichos principios y valores.

Se considera "direccién" al propietario, director general o principal de la organizacién y
a las personas del siguiente nivel que le reportan directamente a él.

RESULTADOS

ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL
LAS PERSONAS || 4 " /CLIENTE EXTERNO

J LibERAZGO
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1.1 - Liderazgo mediante el ejemplo y valores

120

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a)

b)

d)

e)

f)

Muestre evidencia de que la direccion se ha capacitado y conoce a fondo los
valores y principios de la Mejora Continua asi como los elementos
fundamentales de la gestion de la Calidad.

Describa hechos concretos que reflejen el compromiso de la direccién por
establecer un proceso de Gestién Total de Calidad.

Muestre evidencias de que la direccion estd organizada para obtener
conocimiento de primera mano de las expectativas y necesidades de sus
clientes.

Muestre evidencia de que la direccion se asegura que todos los integrantes de
la organizacion cuenten con lo necesario (capacitacion, informacion, equipos,
materiales, etc.) para poder contribuir a la satisfaccion de los clientes.

Describa las formas en que la direccion toma la iniciativa para enterar al
personal de lo que los clientes esperan de la organizacion.

Comente qué hace la direcciébn para asegurar relaciones de colaboracion,
basadas en la confianza mutua y en la informacién abierta, con empleados,
sindicato, proveedores y clientes.

NOTAS

1. En 1.1.d deberia quedar reflejada la conviccion de la direccidn en cuanto a que los integrantes de la
organizacion quieren y pueden hacer un buen trabajo y que su papel es ayudarlos y apoyarlos para
que lo logren.

2. En 1l.1.e se busca detectar la importancia que se asigna a la comunicaciéon a cada integrante de la
organizacion acerca de la forma en que puede contribuir a la satisfaccion de los clientes.y-a-mejoraria
competitividad de la organizacion.

INACAL
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Desarrollo de las Personas
160

puntos

Descripcion

El propdsito de esta area consiste en diagnosticar la capacidad de la organizacién
para desarrollar a su personal, entendido esto como un fin en si mismo y al mismo
tiempo, asegurar su maxima contribucion tanto a la satisfaccion del cliente externo,
como a la productividad de la organizacion.

Se busca evidencia de la existencia de mecanismos que permitan alinear de una
manera eficaz y productiva las actividades propias de la administracion del personal
con la satisfaccion de sus necesidades y con la satisfaccion de las necesidades del
mercado.

RESULTADOS

ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL ™
LAS PERSONAS y CLIENTE EXTERNO

LIDERAZGO

Pag. 61 de 82



INACAL

NACIONAL

INSTrfiJTODE

2.1 - Participacion del personal

Dimensiones de Evaluacion

a)

b)

80

puntos

Enfoque - Implantacion

Muestre evidencias de que los encargados aprecian y estimulan el desarrollo
de sus subordinados.

Describa qué mecanismos existen en la organizacion para incrementar el
interés y la participacion de todo el personal en la mejora de procesos de
trabajo, productos y servicios y en brindar una mejor atencion a los clientes.

Describa como manifiesta la organizacién su interés sostenido y su aprecio por
la participacion activa de todo el personal en la bisqueda de mejores formas
de satisfacer a los clientes y de aumentar la eficiencia y productividad del
trabajo.

NOTAS

1.

3.

En 2.1.a, es importante que la organizacion posea mecanismos para asegurarse que los encargados
entiendan e interpreten su papel de ayudar a que los subordinados comprendan a fondo qué tienen
que hacer, por qué conviene hacerlo y que los apoyen y asistan para que puedan hacerlo bien.

En 2.1.b ejemplos de mecanismos para incrementar el interés y la participacion del personal son:
sistemas de sugerencias, Circulos de Calidad, equipos de mejora, etc..

En particular se busca detectar:

Mecanismos de fomento al aporte de ideas, sugerencias e innovaciones.
Responsables y sistema por el que se hace el seguimiento a las iniciativas del personal.

Medidas tendientes a delegar autoridad y propiciar una mayor responsabilidad y autocontrol,
especialmente en los niveles operativos.

En 2.1.c, se puede describir los mecanismos para otorgar reconocimientos por la contribuciéon a la
mejora de procesos, productos, servicios y satisfaccion de los clientes, en cuyo caso conviene
detallar:

Quiénes tienen la responsabilidad de reconocer y premiar a aquéllos que se distinguen; y

De qué forma se hacen estos reconocimientos.
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2.2 - Educacion, capacitacion y calidad de vidaen el trabajo

80

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a)

b)

d)

Proporcione informacién sobre la educacion y capacitacion impartida a todo el
personal. Mencione los mecanismos de capacitacion formal e informal que se
utilizan, e indique el monto de los recursos (con relacion a su facturacion, renta,
etc.) que se han venido asignando a estas actividades durante los ultimos
afos.

Describa cémo se apoya y estimula la adquisicion de distintas habilidades y la
capacitacion para desempefiar distintos puestos. Comente las politicas de la
organizacion en cuanto a la movilidad del personal y la flexibilidad en la
asignacion de tareas.

Describa qué esté haciendo la organizacion para asegurar que las condiciones
de higiene, seguridad y ergonomia, asi como las de trato digno y respetuoso,
equitativo y justo, sean mejores cada dia.

Expligue qué est4d haciendo para mejorar continuamente los sistemas de
capacitacion, desarrollo y calidad de vida en el trabajo. Indique en qué forma se
determina la efectividad de la capacitacion que se esté proporcionando.

NOTAS

1. Debe tenerse presente que la capacitacion permanente es imprescindible para la Mejora Continua de
cualquier organizacion.

2. En 2.2.a, la educacion o capacitacion impartida puede ser especifica para el puesto y/o genérica sobre
temas como Administracién por Gestion Total de Calidad, Liderazgo, Negociacién, Solucién de
Problemas, Trabajo en Equipo, Herramientas Estadisticas, Medicion y Mejora de Procesos, Servicio al
Cliente, etc..

3. En 2.2.b, es importante reflejar cbmo se enriquece el contenido de los puestos de trabajo, a.los
efectos de fomentar el desarrollo personal y evitar la monotonia y el estancamientos

INACAL
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Interés por el Cliente Externo

170

puntos

Descripcion

El proposito de esta area consiste en diagnosticar la capacidad de la organizacion en
aspectos que son clave para conservar y desarrollar a los clientes que ya se tienen y
atraer nuevos.

Se busca evidencia de la existencia de mecanismos que permitan detectar eficaz y
oportunamente las cambiantes expectativas y necesidades de los clientes externos y
del mercado (oir "la voz del cliente"), asi como evidencia de sistemas de medicién que
proporcionen informacion objetiva sobre los resultados de los esfuerzos por satisfacer
dichas necesidades y expectativas.

RESULTADOS

ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL
LAS PERSONAS || CLIENTE EXTERNO

LIDERAZGO
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3.1 - Conocimiento del cliente externo y del mercad o

110

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa quiénes son sus principales clientes, mencionando cuéles son los
mercados atendidos por su organizacion y qué otros potenciales mercados
podrian serlo.

b) Expligue como determina y qué es lo que mas importa o interesa a sus clientes
de los productos y/o servicios que su organizacion ofrece (antes, durante y
después de la compra).

c) Expligue como hace su organizacion para mantenerse en contacto permanente
con sus distintos clientes. Indique quién tiene asignada la responsabilidad de la
comunicacion continua con los clientes y cdmo se canaliza.

d) ¢Existe un sistema de quejas o sugerencias? Expligue coémo funciona.

e) Describa el mecanismo que utiliza para asegurarse que todo el personal de la
organizacidén conoce claramente quiénes son sus clientes, qué es lo que
quieren y esperan de sus productos y/o servicios y qué tan satisfechos o
insatisfechos estan con lo que la organizacion les esta ofreciendo.

f) Explique qué esta haciendo para mejorar la informacion y el conocimiento que
posee sobre sus clientes.

NOTA

1.

Respecto a lo planteado en 3.1. a y b, toda organizacion deberia poder responder claramente las
siguientes interrogantes:

e ¢Por qué le compran a la organizacién y no a otros proveedores?
*  ¢Quiénes son sus potenciales clientes y qué esta haciendo para captarlos?

En 3.1.c: Todas las oportunidades de conocer la opinién, problemas y sugerencias del cliente externo
deberian ser aprovechadas. En particular, el servicio posventa es una excelente fuente.
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La comunicacién continua con los clientes a que se hace referencia en este item no es la orientada al
proposito de recabar pedidos sino la que busca conocer las expectativas y grado de satisfaccion con
la organizacién de los diferentes clientes. Se busca establecer cuando y como se entera de lo que
verdaderamente quieren o necesitan sus clientes (antes, durante y después de la compra). Debe tratar
de asegurarse que ante un cambio de gustos o necesidades de sus clientes, la organizaciéon se
enterara oportunamente.

3. En 3.1.d, todo sistema de quejas y sugerencias deberia tener claramente establecido:
* ¢ Qué hace con la informacién obtenida?
. ¢ COlmo se registra?

. ¢A quién se reporta?

3.2 - Determinacion de la satisfaccion del cliente externo

60

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa qué hace su organizacion (quién, como y cuando) para cuantificar el
grado de satisfaccion de sus distintos clientes con los diferentes productos y/o
servicios que su organizacion les ofrece (antes, durante y después de la
compra).

b) Mencione qué indicadores o pardmetros utiliza para medir la satisfaccion y la
insatisfaccion de sus distintos clientes con los diferentes productos y/o
servicios que su organizacion les proporciona. Describa dichos indicadores y
justifique (desde la Optica de sus distintos clientes y de la propia organizacion)
su relevancia.

NOTA
1. El tema 3.2, se diferencia de 3.1, por su enfoque cuantitativo, requiriendo-a-la-organizacion el
desarrollo de mediciones y su justificacion. |NACA|_
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Administracion y Mejora de Procesos

250

puntos

Descripcion

El propésito de esta area consiste en diagnosticar la capacidad real de la organizacion
para administrar los aspectos clave de la competitividad: planeamiento, productos y/o
servicios orientados al cliente, procesos productivos y sistemas de distribucién
eficientes, areas de apoyo y proveedores alineados con la orientacion al cliente
externo y capaces de proporcionar insumos adecuados. Todo ello dentro de un
mecanismo de revisidn y mejora permanente.

Se busca evidencia de que la administracion de estos aspectos clave se hace de
manera ordenada y sistematica y basada en informacion confiable y oportuna.

RESULTADOS

4 ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL ™
LAS PERSONAS Ll <  CLIENTE EXTERNO

LIDERAZGO
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4.1 — Planeamiento

40

puntos

Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion

a) Describa cuéles son los principales objetivos estratégicos de la organizacion,
incluyendo la declaracion de Vision y Mision, indicando la medida en que participan el
personal, sus clientes o usuarios y sus proveedores en la elaboracion del plan para
alcanzarlos.

b) Expligue cémo traduce los grandes objetivos estratégicos a los elementos y
actividades especificas (plan operativo), concretamente qué se hace o se va a hacer,
quién, cuando, donde y como.

¢) Indique de qué forma se esta controlando y evaluando la marcha de los planes.

NOTAS

1. En 4.1.c los mecanismos de evaluacién deberian incluir comparaciones con competidores y
organizaciones lideres en dichos procesos, etc.
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4.2 - Procesos de produccion de bienes y/o servicio s

100

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacion

a)

b)

d)

f)

Describa el mecanismo mediante el cual la informacion obtenida en 1.1 —
Liderazgo mediante el ejemplo y valores item c y en 3.1 — Conocimiento
del cliente externo y del mercado , sobre lo que sus distintos clientes esperan
y hecesitan, es aprovechada por toda la organizacion.

Detalle el procedimiento mediante el cual la informacion sobre las
caracteristicas de sus productos y/o servicios que tienen mas importancia para
sus distintos clientes se traduce en nuevas especificaciones de disefio, para
mejorar continuamente sus productos y/o servicios (introduciendo nuevos o
modificando los existentes).

Expligue cémo determina y cuéles son los procesos clave en su organizacion.

Describa el método empleado para asegurar que dichos procesos clave estén
controlados y operen de manera predecible. Explique qué parametros utiliza,
como y cuando se miden y contra qué limites, estandares y/o especificaciones
se comparan.

Explique como se asegura que los procesos tengan la capacidad para producir
de manera consistente bienes y/o servicios que cumplan con las
especificaciones de disefio. Describa como hace sisteméaticamente para
mejorar sus procesos (su capacidad, sus tiempos de ciclo, su productividad,
indice de defectos, etc.).

Describa el procedimiento que se sigue para documentar la operacion de estos
procesos asi como para asegurar la oportuna actualizacion de dichos
documentos. Indique qué auditorias se llevan a cabo para verificar la correcta
operacion de los procesos.
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NOTAS

1. La descripcion a que hace referencia 4.2.a deberia incluir:

¢ Quiénes son los responsables de que se use la informacién obtenida y cdmo se aseguran que
se difunda y utilice adecuada y rapidamente?

¢, Qué mecanismos existen para atender las demandas detectadas?

4.3 - Procesos y servicios de apoyo 40
puntos
Dimensiones de Evaluacién Enfoque - Implantacion
a) Conociendo lo que mas importa a sus distintos clientes, tanto externos como

b)

c)

d)

internos, expligue como determina y cuéles son los procesos prioritarios de las
areas de apoyo en su organizacion.

Describa el método empleado para asegurar que dichos procesos prioritarios
estén controlados y operen de manera predecible.

Expligue como se asegura que los procesos de las areas de apoyo satisfagan
las expectativas de sus distintos clientes, tanto externos como internos y cOmo
los mejora.

Describa el procedimiento que sigue para documentar la operacion de estos
procesos asi como para asegurar la oportuna actualizacion de dichos
documentos. Indique qué auditorias se llevan a cabo para verificar la correcta
operacion de los procesos.

NOTAS

1. La descripcién que se solicita en 4.3.b deberia responder las siguientes interrogantes:

¢ Qué parametros utiliza para controlar sus procesos?
¢Cémo y cuando se miden?

¢ Contra qué limites, estandares y/o especificaciones se comparan?

2. En 4.3.c, la organizacion deberia responder las siguientes interrogantes:
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*  ¢Funcionan adecuadamente sus areas de apoyo?
e ¢Qué hace de manera sistematica para mejorar los procesos de las areas de apoyo (su

capacidad, sus tiempos de ciclo, su productividad, etc.)?

4.4 — Proveedores

40

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién

a) Describa como comunica a sus proveedores las especificaciones que espera
cumplan los insumos y servicios proporcionados por ellos.

b) Describa los métodos empleados por la organizacion para determinar si sus
requisitos estan siendo cumplidos, los indicadores de costos asociados y cémo

los mejora.

NOTAS

1. La informacién que se solicita en 4.4 esta fundamentada en que el proveedor debe ser visualizado
como parte del proceso de calidad de la organizacién, y como tal, factor de gran influencia en la
calidad de los productos o servicios que se brindan. Esto implica que en el trabajo con proveedores
son elementos a tener en cuenta:

« Asegurarse que cuando se hace un pedido de materias primas 6 insumos que afectaran la calidad
de su producto o servicio, éstos sean los mas adecuados.

e Trabajar en la mejora de los procedimientos de compras y en la reduccion de los costos de
inspeccion, pruebas, auditorias, etc.

e Trabajar con los proveedores como si fueran socios o establecer con ellos alianzas estratégicas.
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4.5 - Efectos en el medio ambiente

30

puntos

Dimensiones de Evaluacion Enfoque - Implantacién - Resultados

a) Indique practicas y medidas que la organizacion aplica para evitar que sus
productos y procesos dafien el medio ambiente, incluyendo el manejo de
residuos, el reciclaje de materiales y el ahorro de recursos (agua, energia,
papel, materias primas, etc.). Mencione resultados obtenidos.

NOTA

1. En caso de que su organizacion considere haber realizado esfuerzos significativos para que otras
organizaciones inicien un proceso de Mejora Continua o quiera destacar su apoyo a la comunidad,
puede hacerlo en este tema.

INACAL
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Resultados

300

puntos

Descripcion

El propésito de esta area consiste en diagnosticar si los mecanismos, sistemas y
procedimientos, descriptos en las areas anteriores, estan cumpliendo con el propésito
para el que fueron establecidos y estan generando mejoras tangibles en los aspectos
clave para la competitividad y el éxito de la organizacion.

Se espera encontrar informacién sobre valores, niveles y tendencias de indicadores
relevantes, que muestren, de manera indudable, estandares de desempefio

superiores.

5 RESULTADOS

ADMINISTRACION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

DESARROLLO DE INTERES POR EL
LAS PERSONAS ..«  CLIENTE EXTERNO

LIDERAZGO
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5.1 - Resultados en productos y/o servicios

80

puntos

Dimension de Evaluacion Resultados

a. Proporcione datos numéricos sobre los niveles actuales de los indicadores

mencionados en 3.2 — Determinacion de la satisfaccion del cliente externo
y sobre cémo han evolucionado en los Ultimos afios.

Compérelos con los promedios y/o con los de sus principales competidores o
lideres en su ramo (mencione las fuentes y bases de la comparacion). En caso
de tendencias poco satisfactorias indique sus causas, y qué se esta haciendo
para mejorarlas.

5.2 - Resultados de procesos de produccion de biene s y/o servicios, de
procesos de apoyo y de proveedores

80

puntos

Dimensién de Evaluacion Resultados

a)

b)

Presente datos numéricos de los niveles actuales de los indicadores
mencionados en 4.2 — Procesos de produccion de bienes y o servicio s
(capacidad, tiempos de ciclo, productividad, indice de defectos, etc.) y de sus
tendencias durante los Ultimos afios. Explique la significacién de la mejora asi
como los niveles y tendencias poco satisfactorias e indique qué medidas se
tomaron al respecto.

Presente datos numéricos de los niveles actuales de los indicadores
mencionados en 4.3 — Procesos y servicios de apoyo  (capacidad, tiempos de
ciclo, productividad, etc.) y de sus tendencias durante los ultimos afios.
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d)

Expligue la significacion de la mejora asi como los niveles y tendencias poco
satisfactorias e indique qué medidas se tomaron al respecto.

Presente datos numéricos de los niveles actuales de los indicadores que
describe en 4.4 - Proveedores (costos de inspeccion, pruebas, auditorias, etc.)
y de sus tendencias durante los Ultimos afios. Explique la significacion de la
mejora asi como los niveles y tendencias poco satisfactorias e indique qué
medidas se tomaron al respecto.

Compare los datos numéricos de los tres items anteriores con los promedios
y/o con los de sus principales competidores o lideres en su ramo (mencione las
fuentes y bases de la comparacion).
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5.3 - Resultados de desarrollo de las personas

60

puntos

Dimension de Evaluacion Resultados

a) Presente datos numéricos que reflejen los esfuerzos de la organizacién por
capacitar y desarrollar a todo su personal, asi como la satisfaccion de éste con
sus condiciones de trabajo. Explique la significacion de la mejora asi como los
niveles y tendencias poco satisfactorias e indiqgue qué medidas se tomaron al
respecto.

b) Compérelos con los promedios y/o con los de sus principales competidores o
lideres en su ramo (mencione las fuentes y bases de la comparacion).

5.4 - Resultados de mercado y financieros

80

puntos

Dimensién de Evaluacion Resultados

a) Describa los indicadores que utiliza su organizacion para medir su desempefio
financiero, asi como aquellos otros indicadores de productividad, eficiencia,
ventas, mejora de proveedores, etc., que puedan traducirse facilmente a
términos econdmicos y que impacten a los indicadores financieros.

b) Presente datos numéricos de los niveles actuales de estos indicadores y de
sus tendencias durante los ultimos afios. Explique la significacion-de-la-mejora
asi como los niveles y tendencias poco satisfactorias e indique (qué medifldg\§aA L
tomaron al respecto.

¢) Compérelos con los promedios y/o con los de sus pnlN&TEﬂE’E@

lideres en su ramo (mencione las fuentes y bases de | lf
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4. SISTEMA DE EVALUACION

La informacion presentada se evalla considerando una o mas de las siguientes tres
dimensiones de evaluacion del Modelo de Mejora Continua: ENFOQUE,
IMPLANTACION y RESULTADOS .

Las tres dimensiones de evaluacion se relacionan en la TABLA GUIA DE
EVALUACION, que es la referencia fundamental que tienen en cuenta los Evaluadores
en el momento de cuantificar el grado de avance porcentual que en cada uno de los
temas presenta la organizacion. A continuacion se describen los conceptos de
“Enfoque”, “Implantacion” y “Resultados” y se presenta la tabla.

Enfoque

“Enfoque” se refiere a la filosofia de disefio de los sistemas, los métodos, principios y
conceptos que son empleados para alcanzar el proposito de Calidad en cada uno de
los temas de evaluacion. Al analizar este aspecto, la evaluacion se harad tomando en
cuenta:

» El grado en que se esté orientado hacia la prevencion mas que a la correccion.

» El grado en que se tiende hacia la mejora de los procesos, mas que a la correccion
de los productos.

« El grado en que se fomenta la toma de decisiones basadas en informacién
cuantitativa, mas que en opiniones.

» El grado en que se busca estimular la autoevaluacion por parte del personal mas
que la inspeccién o supervision.

e El grado en que los procesos se orientan primordialmente a lograr la satisfaccion
del cliente (procesos eficaces).

» El grado en que se trabaja en la mejora de la eficiencia de los procesos.

e El grado en que se tienda hacia contar con procesos sistematicos e integrales,
buscando propiciar la Mejora Continua.

Implantacion

“Implantacion”  se refiere al nivel de aplicacion del “Enfoque” e incluye:

» El alcance con que se han introducido apropiada y efectivamente los principios de
calidad en todas las areas, funciones y actividades de la organizacion.

e La préactica sistematica y rutinaria de los principios de calidad, en todas las
actividades e interacciones “clientes - proveedor”, tanto al interior como al entorno
de la organizacion (clientes, proveedores y la sociedad en general).
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Resultados

“Resultados” son los logros derivados de la “Implantacion” de los “Enfoques” de los
sistemas en la organizacion. Incluyen informacion cuantitativa, cualitativa,
comparacion de parametros e impacto de los logros. Se consideran los siguientes
aspectos:

* Niveles de Calidad alcanzados, comparandolos con los competidores lideres, tanto
nacionales como mundiales.

« Tendencias de mejora continua y rapidez de dichas mejoras.

« Impacto que dichos logros han tenido en la posicion competitiva, participacion en
los mercados, retencion de los clientes y rentabilidad de la organizacion.

* Mejora de la calidad de vida de sus empleados y trabajadores.
« Mejora y desarrollo de sus proveedores.
« Mejora del bienestar de los consumidores.

* Mejoras en el entorno social y en el medio ambiente.
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5. TABLA GUIA DE EVALUACION

ENFOQUE

e Nula o escasa evidencia de
existencia de conceptos claros y
sistemas.

e Informacion anecdotica.

e Desde el punto de vistade la
filosofia de disefio de los
sistemas, la respuesta a los
items en este tema es
francamente pobre.

e FEtapas iniciales de la
transicion entre una orientacion
reactiva a los problemas a un
esquema de mejora.

e Larespuesta alos items en
este tema es parcial, pero
muestra alguna evidencia de un
enfoque sistematico vy
preventivo, y algun
conocimiento de los principios
de Administracion por Calidad.

° Evidencia de filosofia de
disefio de sistemas adecuados,
razonablemente integrados a la
operacion rutinaria.

° La mejora de procesos
basada en hechos es una
herramienta importante de la
gestién en areas clave de la
organizacion; se pone énfasis
mas en la prevenciéon que en la
reaccion ante los problemas.

IMPLANTACION

e Incompletay en pocas areas
de la organizacion.

e Desde el punto de vista de
las actividades practicas que se
realizan en toda la organizacion,
la respuesta a los items en este
tema es francamente
insatisfactoria.

e Iniciandose en las areas
principales de |la organizacion.

e Existencia de desequilibrios
importantes en el desarrollo que
pueden inhibir el progreso para
alcanzar los propositos
primarios deltema.

° Completa en las areas
principales, aunque algunas
otras areas o unidades de
trabajo pueden estar en etapas
muy incipientes de desarrollo.

e Desde el punto de vista de
las actividades practicas que se
realizan en toda la organizacion,
la respuesta a los items en este
tema es satisfactoria.

RESULTADOS

e No existen resultados, o si
los hay son muy pobres.

e Larespuesta alos diferentes
items es realmente insuficiente.

e Algunos niveles y tendencias
positivas en pocas areas de la
organizacion.

e No hay reporte de resultados
para muchas de las areas de
mayor importancia en el tema.

° Resultados y tendencias
positivas en la mayoria de las
actividades principales.

° Cierta evidencia de relacion
causal con la Calidad.

° Algunas tendencias y/o
niveles actuales de desempefio,
evaluados mediante el empleo de
informacién relevante para la
comparacién, mostrando areas
destacadas y/o buenos a muy
buenos niveles de desempefo
relativo.
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e Lafilosofia de disefio de los
sistemas estd completamente
alineada con los principios de
Administracion por Calidad.

e La mejora de los procesos
basada en hechos y la
prevencién son herramientas
principales de la gestion.

° Fuerte evidencia de
sistemas preventivos.

e Fuerte sistema de mejora
basado en hechos, herramienta
fundamental de la gestién en
todas las areas de la
organizacion.

e Lafilosofia de disefio de los
sistemas esta completamente
alineada con los principios de
Administracion por Calidad y el
tema constituye, sin ningun lugar
a dudas, un modelo a seguir por
el resto de las organizaciones.

IMPLANTACION

e Completa en las areas
principales y en muchas de apoyo.

e Sistemas mejorados y bien
integrados a la operacion rutinaria.

e Clara evidencia de
refinamiento y mejora de la
integraciéon como resultado de
ciclos de analisis y mejora.

e Elenfoque esta bien difundido,
sin mayores desequilibrios.

e Mejora durante varios ciclos
de los sistemas preventivos.

° Fuerte refinamiento e
integracion, respaldada por
excelente analisis.

e Enfoque plenamente
desarrollado sin debilidades o
desequilibrios significativos en
ninguna de las areas o unidades
de trabajo.

e La aplicacion practica de los
principios de Mejora Continua es
completa en todas las areas de la
organizacion y se considera sin
ningun lugar a dudas, un modelo a
seguir por el resto de las
organizaciones.

RESULTADOS

° Desempefio actual de muy
bueno a excelente en las areas
principales de la organizacion.

e Tendencias positivas en
muchas areas de apoyo.

e Muchas tendencias de mejora
y/o niveles de desempefio son
sostenidas.

e Clara relacion causal con la
Calidad.

° La mayoria de las tendencias
y/o niveles actuales de desempeno
- evaluados mediante el empleo de
informacion relevante para la
comparacion - muestran areas de
liderazgo y muy buenos niveles de
desempeno relativo.

e Sostenidos y de "Clase

Mundial".

e Excelentes tendencias de
mejora y/o niveles sostenidos de
excelente desempefio en la gran
mayoria de las areas de la
organizacion.

e Clara relacion causal con la
mejora de la Calidad.

e Fuerte evidencia de liderazgo

en el tema, demostrada en varias
areas dela organizacion.
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6 INSTRUCCIONES PARA LA ELABORACION
"= DEL REPORTE EXTENSO

Todas las organizaciones que superan la etapa de evaluacion inicial resultando
precalificadas, deben presentar un Reporte Extenso, estructurado de acuerdo al
Modelo de Mejora Continua que corresponda a su naturaleza y tamafio.

Aspectos Generales

Es importante que la organizacibn que debe elaborar el Reporte Extenso tenga
presente las siguientes recomendaciones:

® E| Reporte Extenso es el principal elemento de evaluacion de la organizacion que
se utiliza por parte de los equipos de evaluadores.

® Gran parte de la calificacion que la organizacion pueda alcanzar esta condicionada
por lo que se exprese en el Reporte Extenso.

Por lo anterior, el Reporte debe lograr transmitir la realidad de la organizacién en
forma comprensible, completa, concisa y consistente.

Debe tenerse presente que los Evaluadores, principales “clientes” de este reporte,
poseen ciertas caracteristicas que deben ser tenidas en cuenta al momento de
elaborarlo:

* No tienen una vision clara de la organizacion por dentro, hasta entrar en
contacto con el Reporte.

* Muy probablemente no estardn plenamente consubstanciados con la actividad
gue desarrolla la organizacion.

» Estan obligados a utilizar como herramienta de evaluacién el Modelo de
Mejora Continua que corresponde.

Resulta conveniente facilitar a los Evaluadores su tarea, y para ello es indispensable:

* Respetar la estructura general de las areas e items presentados en el Modelo
de Mejora Continua al responder.

< Evitar grandes descripciones que los Evaluadores tengan que interpretar.
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Estructura
El Reporte Extenso debe constar de:
e Pagina con identificacién de la organizacion.
« Indice de contenidos y secciones anexas.
« Listado de términos, simbolos y abreviaturas.
* Resumen descriptivo de la organizacion.
» Organigrama de la organizacion.
« Diagrama de flujo esquematico del proceso de la organizacion, si corresponde.
« Respuestas a los items de evaluacion.

* Anexos (opcionales)

Identificacion de la Organizacion

A los efectos de mantener la confidencialidad del material que se maneja, es
conveniente que el reporte presente la identificacion de la organizacion sélo en la

primera pagina. No es recomendable incluirla en la tapa ni en encabezados de las hojas
del reporte.

Listado de términos, simbolos y abreviaturas

En general deben evitarse las abreviaturas, claves o términos propios de la
organizacion, del medio o industria, sin aclarar. En caso de ser necesario
utilizarlos, el listado debe ser lo mas completo posible a los efectos de permitir
la facil comprension por parte de los Evaluadores de todo el contenido del
Reporte.

Resumen descriptivo de la organizacion

El mismo que se presentd en oportunidad de la postulacién al Premio.

Respuestas a los temas de evaluacion

Cada tema especifico debe interpretarse y responderse dentro del contexto del
area a la que pertenece.

Responda de manera concisa y basada en hechos. No se recomiendan las
descripciones largas ni la inclusion de sucesos aislados o anecdoticos, salvo
para reforzar argumentaciones relevantes.

Cada vez que sea posible, explicar como la organizacion tiene en cuenta su
propia experiencia para progresar.

En los items en que se solicita la descripcion de algun proceso o sistema, trate
de lograr que la misma resulte clara y no vaga, asi como evite expresar
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Unicamente "existe un determinado proceso o sistema para...". Se sugiere la
inclusion de diagramas de flujo para apoyar las descripciones.

Evite en lo posible la adjetivacion, no utilice frases como "permanentemente..."
o0 "asiduamente...", y si trate de ser concreto en este tipo de situaciones.

La informacion numeérica, niveles, etc., deberé presentarse en forma tabular y/o
gréfica, claramente rotulada y con puntos de referencia y/o comparacion, para
facilitar su interpretacion.

Al presentar resultados, es conveniente presentar no solo niveles sino también
tendencias y, por lo tanto, informacibn comparativa con afios o ciclos
anteriores. Deberia aportarse informacion sobre como se actla a los efectos de
garantizar que dichas tendencias van a continuar y/o mejorar en el futuro.

Teniendo en cuenta que la evaluacion se efectuara sobre la base de uno o
varios de los siguientes tres aspectos: enfoque, implantacion y resultados, trate
de que estos aspectos queden suficientemente aclarados al responder.

Trate que cada respuesta se complete en el tema, y no dependa de
informacion presentada en las respuestas de otros temas. En caso de que esto
provoque una duplicacion significativa de la informacion, podran utilizarse
referencias a otros sitios que contengan informacién que directamente respalda
la respuesta.

Anexos

En caso de ser necesaria la presentacion de secciones anexas, en éstas solo
podra adjuntarse informacién complementaria del tipo de gréficas, diagramas,
tablas y/o documentacién relevante debiendo constar el anexo de:

e Pagina caratula “ANEXOS".

e Breve descripcion del contenido de cada grafica, diagrama, tabla o
documento.

* Desarrollo del mismo.

Importante

Toda la informacion a la que se haga referencia en el Reporte Extenso debe estar

incluida en el mismo. En particular no deben hacerse referencias a informaciones
presentadas anteriormente en el Cuestionario Inicial de Puntuacion.
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Formato
El reporte debe ser elaborado en hoja formato A4 .

Las hojas seran escritas de los dos lados. Deben ser numeradas.
El tipo de letra debe ser de 11 a 12 puntos (no comprimir informacién ).

Eltexto del reporte no debera exceder los siguientes limites:

Organizaciones Publicas y Grandes: 50 carillas de texto, y los anexos podran tener
un maximo de 60 carillas.

Organizaciones Pequeiias y Medianas : 40 carillas de texto, y los anexos podran
tener un maximo de 50 carillas.

10 carillas, Oportunidades de Mejora que surjan del informe de retroalimentacion
inmediato anterior de presentacién al premio.

En el conteo de paginas no se consideran el resumen descriptivo, listado de
simbolos, indice, paginas divisorias, cubiertas ni paginas de titulo.

Todos los componentes del reporte deben ser unidos correctamente para
prevenir la separacion de los elementos durante su manipulacion, debiendo la
encuadernacion permitir que el reporte resulte horizontal cuando se abre (gj. es
apropiada la encuadernacion con espiral).

Se requiere la presentacion de siete ejemplares del reporte, junto con una
version en formato electronico del mismo.

ADVERTENCIA:

La organizacion debe adjuntar certificados de encontrarse al dia con la DGI
(Direccién General de Impositiva) BPS (Banco de Previsién Social) y PYME
(Pequena y Mediana Empresa). En caso que los certificados venzan durante el
proceso de premiacion, debera remitir su actualizacién.

NO SERAN TENIDOS EN CUENTA LOS REPORTES QUE SE PRESENTEN SIN
CUMPLIR CON LAS CONDICIONES ESTIPULADAS.

SOLICITE CONSEJO AL INSTITUTO NACIONAL DE CALIDAZ A=A —UNA
CORRECTAPRESENTACION DE SU INFORME.

Toda la informacién presentada por las organizaciones
Nacional de Calidad debe ser demostrable, verlflcabm {)

documentacion, la que puede serexigidaen el proceso de eNu%IONAL
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7. Lista de Abreviaturas y Siglas

INACAL Instituto Nacional de Calidad

ISO International Organization for Standardization
LATU Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay

PNC Premio Nacional de Calidad

PyMEs Pequefnas y Medianas Empresas

QFD Quality Function Deployment (Despliegue de la

Funcion Calidad)

TQM Total Quality Management (Gestion Total de
Calidad)
UNIT Instituto Uruguayo de Normas Técnicas
INACAL
INSTITUTODE
NACIONAL

CALIDAD
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