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RESUMEN

En plena pandemia COVID 19, una microempresa manufacturera en Ciudad Judrez
llevaba varios meses disefiando, mejorando e implementando un Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) para acceder a una certificacién. Sin embargo, se suspendieron las ac-
tividades productivas por la contingencia sanitaria, reduciéndose al minimo los reque-
rimientos de los clientes, lo que hizo necesario convenir con los empleados para recibir
60% de su salario y evitar despidos. Al tiempo que se presenta la autorizacion para rea-
nudar operaciones, no se tenian drdenes de trabajo. Subitamente, un importante cliente
establece el requerimiento de la certificacion en ISO 9001-2015 para otorgar nuevas
requisiciones. De esta manera, sin érdenes, financiamiento o recursos para mantener
operaciones, se enfrenta el dilema de continuar con los planes de certificacion o dispo-
ner de los escasos ingresos para solventar los salarios. Este trabajo describe y discute las
experiencias y lecciones en el logro de la certificacion en tan adversas circunstancias.

Palabras clave: Certificacion ISO 9001-2015, Pandemia COVID 19, Sistema de Ges-
tion de Calidad, Microempresas.

ABSTRACT

During the COVID-19 pandemic, a small-business manufacturing company had al-
ready invested several months designing, improving, and implementing a Quality Ma-
nagement System (QMS), to attain system certification. However, due to pandemic
restrictions, production paused following overall mandatory regulations. As a result,
customers lowered their requirements to minimum, compelling the firm to reach agre-
ement with employees to 60 % wage adjustment to prevent terminations. When ope-
rations resumed, there were no work orders. One of the company’s most meaningful
clients requested that, to grant more work requests, the organization must obtain ISO
9001-2015 certification. In a scenario, with no work orders and financial struggle to
operate for more than a month, the firm faced the dilemma of whether to continue with
the certification process or to use the limited revenue to cover wages. This paper descri-
bes and discusses the experiences and lessons learned in achieving certification under
such adverse circumstances.

Keywords: ISO 9001-2015 Certification, COVID 19 pandemic, Quality Management
System, Small business.

Clasificacion JEL: M10, M11
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Introduccion

a Planeacion Estratégica es un proceso intelectual que conforma lo que una compania podria
hacer en términos de oportunidades del entorno o ambiente, de decidir qué puede hacer en
términos de su capacidad y poder, asi como de reunir estas dos consideraciones mediante
un equilibrio armdnico. Posterior a este ejercicio, se realiza la implantacidn, en otras palabras, se
trata del conocido andlisis de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA) (Mintz-
berg, 1997). La Planeacion Estratégica es fundamental para desarrollar una visién a mediano y
largo plazo, también contribuye a lograr los objetivos del negocio, es un medio para que la gerencia
obtenga participacion y la retroalimentacion de sus colaboradores. En la empresa donde se realizé
este proyecto, se revisan los resultados del periodo anterior y se vuelven a analizan las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Lo anterior se lleva a cabo anualmente y, en linea con esta
visidn, se planted en el analisis realizado en el 2019 que una amenaza era que el nivel de ventas
en México se reduciria, pero nunca se contempld que seria un problema a nivel mundial y que las
ventas no solo bajarian, sino que serian nulas durante meses.
Por otro lado, se plasmo en ese analisis que una de las fortalezas eran la buena relacion con los clientes
y la creatividad de los trabajadores y que una de las oportunidades era contar con una estandarizacién
de las operaciones que condujeran a una certificacion en ISO 9001-2015 para que, con ello, se abriera la
posibilidad de incrementar la satisfaccién de los clientes. La gerencia ya lo habia considerado y se ini-
ci6 con la documentacion de todos los procesos en octubre del 2018; para junio del 2019, se inici6 con
el estudio de la norma, de forma que para diciembre de ese ano se empezd a conformar el Manual del
Sistema Gestion de Calidad. Para entonces, ya se tenia un avance del 70% en su desarrollo e implemen-
tacion. Para febrero del 2020 se inici6 la consulta y negociacién con una casa certificadora autorizada y
al siguiente mes, ya se tenian el contrato y el plan de auditoria de certificacion. Pero habia un problema:
las operaciones de manufactura estaban detenidas, no se estaba produciendo nada por falta de érdenes
de trabajo y resultaba que era un requisito para la segunda etapa de auditoria de certificaciéon que se
revisaran las operaciones. Fue ahi donde la gerencia enfrent6 en el dilema de continuar o posponer el
proceso de certificacién. En resumen, el afio 2020 trajo consigo el que muchos de los planes se detuvieran
o cancelaran debido a la reducciéon de las actividades econémicas, o bien por el cierre de operaciones
debido al Covid-19; asi, se debieron replantear muchas estrategias, planes y tomar decisiones radicales,
para seguir operando o cerrar.

1. Antecedentes Teodricos y Referenciales

La crisis de la pandemia Covid-19 afecta a las empresas en la localidad, expresa El Heraldo de Jua-
rez (2020), quien ademds comenta que se dan de baja 75 empresas en Chihuahua y 13 corresponden
a Ciudad Juarez; tan solo en el periodo febrero-mayo de 2020 se perdieron 4,000 empleos. Esto segtin
un comunicado del presidente de la Camara Nacional de la Industria de Transformacion, quien es
ademds un experto en materia econoémica, se present6é un monto de pérdidas cercano a 3 mil millones
de pesos. Este dirigente menciond que, aunque la industria maquiladora es la que ocupa mas del 69%
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de los empleos en la localidad y su correspondiente aportacién econémica, son los que mas riesgo
tienen para el cierre. En una encuesta que se realizd a 130 empresarios, participando empresas peque-
fias, medianas y grandes, que fueron consultadas del 27 al 30 de marzo del 2020. Se incluyeron items
relacionados con la calificacién que les otorgan con respecto a la percepcion del impacto probable
en términos econémicos en la localidad, estatal y nacional. Los resultados mostraron que su mayoria
la respuesta se ubicé en la categoria malas. En lo referente a los aspectos claves para impulsar la eco-
nomia en Ciudad Judrez, el 27 % considerd que lo esencial son los apoyos fiscales para las empresas,
mientras que el 18.3 % consideré que se debe generar un fondo de emergencia al empleo. En relaciéon
con las afectaciones directas en cuanto al empleo, el 18.3 % dijo que la afectacion directa seria para un
promedio de 16 a 50 empleados en las empresas pequeias, mientras que, en las mas grandes, seran
mas de 100 trabajadores por compaiiia (El Heraldo de Juarez, 2020).

En entornos internacionales la pandemia de COVID-19 esta provocando desafios inmediatos, de am-
plio alcance y severos en las ventas B2B (business to business). Dichos desatios llaman la atencién acerca
de la importancia en las estructuras que se pueden aplicar para ayudar a los gerentes de ventas a com-
prender el impacto y las respuestas para enfrenar al COVID-19. El modelo de cambio organizacional
de Leavitt y la Teoria de Sistemas Socio-técnicos senialan la importancia de considerar cuatro variables
sociales (es decir, humanas y estructurales) y técnicas (tareas y tecnologia) interrelacionadas al examinar
el cambio organizacional y reconocer que un cambio en una variable puede provocar cambios en otras
variables. Estos esfuerzos conducen a una rica discusion y a un conjunto de consideraciones que pueden
ayudar a las fuerzas de ventas B2B a comprender y responder mejor a la pandemia de COVID-19 y otras
crisis (Hartmanna y Lussierb, 2020).

Muchas empresas se enfrentaban la incertidumbre; sin saber qué hacer, algunas optaron por enviar a
sus empleados a vacaciones, con licencias no remuneradas, mientras que otras optaron por bajar el suel-
do, incluso existen paises donde el Estado se hizo cargo del salario de los empleados por algunos meses,
para que las empresas no quebraran. Lo importante es que las empresas sigan luchando de alguna u otra
forma por sobrellevar la situacion, tomando en cuenta todas las opciones que sean necesarias, con el fin
de reactivar las operaciones, como se hacian con regularidad (Matallana-Castellanos 2020).

Desde 1987, la Norma ISO 9001 ha enfocado sus esfuerzos en los sistemas de Garantia de Calidad;
estas han evolucionado y establecido el marco de referencia para la gestion de la norma. En septiembre
del 2015 dejo de tener vigencia la cuarta version de la Norma Internacional ISO 9001:2008 “Sistemas de
Gestion de Calidad. Requisitos’, siendo sustituida por la nueva Norma ISO 9001:2015 (Pastor-Fernandez
y Otero-Mateo, 2016).

Por otra parte, Carmona-Calvoa, Suarez, Calvo-Mora y Perianez-Cristobal (2016) mencionan que
la norma fue publicada por primera vez en 1987 por la International Organization for Standardization
(ISO) y su implantacién sigue siendo para las empresas un factor que contribuye fuertemente en su com-
petitividad. Mencionan citando a Sampaio, Saraiva y Guimaraes (2009) que existen muchas investiga-
ciones publicadas de los beneficios y barreras para la implementacién de Sistemas de Gestion de Calidad
(SGC), entre otros que contribuyen sustancialmente en la competitividad de las organizaciones (Rubio,
Alonso y Rodriguez, 2011).

En esencia, ISO 9001 es una norma internacional que especifica requisitos genéricos para un SGC.
Con su implantacion, las organizaciones demuestran su capacidad para aumentar la satisfacciéon de
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sus clientes, proporcionando productos o servicios de acuerdo con sus necesidades y expectativas
(Fawcett y Myers, 2001).

Las motivaciones para la implantacién de un SGC se pueden clasificar en internas o externas; estas se
asocian con el medio ambiente interno y el medio ambiente externo de la empresa. En el grupo de las pri-
meras se cuentan: por iniciativa o conviccion de la direccion; para mejorar las relaciones entre empleados
y de estos con la direccion. Estos son pasos previos a la implantacion de modelos mas avanzados de
calidad total: la reduccion de errores y desperdicios, la mejora de la productividad o eficiencia, la mejora
de los procesos clave, la mejora de la calidad de los productos o servicios, la mejora de la comunicacién,
la reduccién de costos y el aumento del rendimiento (Briscoe, Fawcett y Tood, 2005).

Por su parte, las motivaciones externas estan relacionadas con: el aumento de la participacion en el
mercado, la utilizacién del SGC como herramienta de promocidn, la presion o exigencias de los clientes,
la mejora de la imagen y la reputacion de la empresa como fuente de ventaja competitiva, la apertura a
nuevos mercados y las presiones externas de los gobiernos, asociaciones o competidores. Un aspecto
importante es que, con independencia de la motivacion, la evidencia demuestra que el apoyo y la impli-
cacion de la direccidn es un factor indispensable para el éxito en la implantacion de un SGC (Carmona-
Calvoa et al. 2016).

En cuanto a los beneficios de la implantacion, los internos estan relacionados con la satisfaccion y se-
guridad en el trabajo, la tasa de ausentismo, el salario de los trabajadores, la fiabilidad de las operaciones,
las entregas a tiempo, el cumplimiento de los pedidos, la reduccion de errores, la rotacion de existencias
y el ahorro en costos. Por otra parte, los externos se asocian con la satisfaccion de los clientes, el nimero
de quejas y reclamaciones, las repeticiones en las compras, la cuota de mercado, las ventas por empleado
y el rendimiento de las ventas y los activos. Al fin de cuentas, los beneficios de la implantacién de un SGC
estan relacionados con resultados de naturaleza financiera, operativa y comercial (Carmona-Calvoa et al.
2016; Quazi y Padibjo 1998).

Existen empresas pequefias a nivel mundial que hacen negocios internacionalmente y esta norma,
sobre todo esta nueva version del ISO 9001:2015, presenta un ejemplo claro de mejora continua y de
la facilidad de adopcién de la misma, ya que estd redactada para una mejor comprension; se presentan
definiciones, determina objetivamente lo que se conoce como las partes interesadas. También hace refe-
rencia a la importancia en tres ambitos de actuacidn, técnico, contextual y de comportamiento. Adopta
la gestion basada en procesos, el liderazgo, incluye la gestion del cambio, la mejora continua y el mapa de
riesgos, entre otros aspectos. En especifico, la pequefia empresa en cuestion es una que gestiona servicios
de ingenieria y al adoptar este sistema ha alcanzado muchas de las metas planeadas y va por mds, como
la certificacion de profesionistas (Pastor-Fernandez y Otero-Mateo, 2016).

Entre las principales barreras a la implantacion y mejora de los SGC se encuentran la falta de compromi-
so y orientacion directiva, las premuras de tiempo, los altos costos de mantenimiento del sistema o la falta
participacion de los empleados. Se mencionan también: la resistencia al cambio, el no alcanzar los beneficios
esperados, la falta de formacion, la falta de recursos financieros y materiales. Otros factores incluyen la falta
de colaboracion de los proveedores, las dificultades del proceso de auditoria o la falta de comprension de los
requisitos de la norma ISO 9001 (Carmona-Calvoa et al. 2016; Whaid y Corner 2009).

Las empresas utilizan los estandares como una herramienta para destacar sus inversiones en la mejora
de la calidad y el rendimiento. Se ha afirmado que el impacto de esta seial depende de la confianza en el
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sistema de acreditacion y el estado de desarrollo de un pais. Se utiliza un modelo de gravedad para exa-
minar los efectos comerciales de la difusion y la cooperacion de ISO 9000 en la acreditacion. El modelo se
estima aplicando un enfoque de regresion de efectos fijos por pares de paises con variables instrumentales
y términos de resistencia multilateral a un conjunto de datos de panel que cubre un periodo de 13 anos de
1999 a 2012. Esto permiti6 probar hipétesis con respecto al papel moderador de la cooperacion interna-
cional en la acreditacion sobre los efectos comerciales de la difusion de ISO 9000. También se mostrd que
la certificacién promueve el comercio y que los signatarios del Acuerdo de Reconocimiento Multilateral
del Foro Internacional de Acreditacion (IAF MLA) comercian significativamente mas. E1 IAF MLA es de
particular importancia para el comercio entre paises en desarrollo (Blind, Axel y Jakob, 2018).

Los paises en desarrollo utilizan cada vez mas las certificaciones para superar los problemas de repu-
tacion y para participar en actividades de comercio internacional. Sin embargo, los costos de certifica-
cién pueden ser una barrera para el comercio, especialmente porque son significativos y generalmente
mas altos en los paises en desarrollo que en los paises desarrollados (Gustafsson, Klefsjo, Berggren y
Granfors-Wellemets, 2001).

Ademas, las certificaciones no logran generar el efecto de mejora de la reputacion deseado cuando la
competencia del organismo de certificacion es cuestionable. Para recibir una certificacién ISO, las em-
presas requieren una validacion externa realizada por un auditor de un organismo de certificacion. Se
argumenta que los efectos de los hallazgos de las certificaciones ISO 9000 dependen de la calidad de los
arreglos institucionales necesarios, para garantizar que una organizacion cumpla con los requisitos de
las normas. Los arreglos institucionales forman una estructura de rendicion de cuentas que comprende
servicios en los campos de metrologia, normalizacién, evaluacion de la conformidad y acreditacion. Se
encontrd un efecto positivo y significativo de aumento del comercio de las certificaciones ISO 9000 de
los paises exportadores para todas las especificaciones del modelo con respecto al efecto de empuje de la
difusién de ISO 9000 (Blind et al. 2018; Etchegoyen, Prevoo y Girardi, 2009).

Recientemente, las empresas han realizado esfuerzos en las actividades de innovacidn, las industrias
manufacturas bajo una certificacion en ISO son las que mas han trabajado en ello. Existen relaciones
entre la innovacion continua y el desempeno de la empresa en estudios de empresas en Indonesia que
demuestran que: a) hay evidencia de una relacion positiva entre la politica de innovacion (PI) y la inno-
vacion continua (IC), la primera fomenta la segunda; b) la evidencia también reafirma la importancia
en el rol de las estrategias de innovacién en relacién con la IC; c) se encontrd evidencia de una relacién
positiva entre la IC y desempeio de la empresa, por lo que la IC mejora tanto la innovacion, como el des-
empeno financiero. Lo anterior porque la norma lo establece como medio para alcanzar las metas de la
organizacion o para permanecer en el mercado (Latan, Jabbour, de Sousa, de Camargo y Foropon. 2019).

Las organizaciones adoptan la norma para garantizar a sus clientes los servicios ofrecen. Existe un
programa de evaluacion externa de la calidad que apoya a los laboratorios de analisis clinicos en Argen-
tina. Para lograr esto, implementaron un SGC, si bien atin estan en la etapa de lograr la acreditacion, se
basaron en la IRAM-ISO 9001:2015, que es la filial de ISO en ese pais, para el logro del objetivo, el cual
llegd en agosto de 2019. El articulo describe las acciones tomadas para lograrlo, tanto para la implemen-
tacion del SGC como el proceso de acreditacion (Etchegoyen et al. 2009).

Rubio et al. (2011) abordan los incipientes efectos de la situacién mundial con la pandemia y los
esfuerzos que las empresas tienen qué hacer, asi como las herramientas disponibles. Es comprensible y
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coherente lo que la empresa en cuestion hace para lograr la certificacion en ISO 9001-2015, aunque esto
represente un aparente gasto extraordinario, pero en un ambiente tan competitivo, representa apostarle
a seguir en el mercado.

2. Materiales y Métodos

Los materiales utilizados en este proyecto fueron el software Microsoft Office 365°, con varias de las
herramientas, como lo son: Yammer, Windows, Excel, Planner, Teams, entre otros. Como la empresa cuenta
con la licencia y todos los proyectos para manufactura estan contenidos en el Planner y en One drive, ade-
mas estan compartidos en la nube y aunado a que los lineamientos de la norma ISO 9001-2015 permiten
que el control de documentos y todo el sistema pueda ser digital, se aprovecho esta ventaja para utilizarlos.
Por otro parte, se utiliz6 la norma como guia para el desarrollo del manual e implementacién de SGC.

Con respecto al método utilizado, se trata de una narrativa de los hechos previos a la auditoria de certifi-
cacion y posterior a ella. Para esto, la empresa contratada utiliza dos normas adicionales: ISO 19011:2108es
(2018), que son las directrices para la auditoria de los sistemas de gestion, ademads de que la norma tra-
ta acerca de la evaluacion de la conformidad, requisitos para los organismos que realizan la auditoria y
la certificacion de sistemas de gestion, Parte 1: Requisitos ISO/IEC, 17021-1:2015es (2018). Esta ultima,
entre otros puntos, menciona los requisitos relativos a los procesos, actividades previas a la certificacion,
planificaciéon de auditorias, certificacion inicial, realizacion de auditorias, decision de certificacion, man-
tenimiento de la certificacion y apelaciones. Basadas en estos dos, se establece el plan de auditoria para
especificar cudles puntos se van a evaluar, asi como los dias, y las personas que se entrevistaran. La primera
parte seria la revision de la documentacion, si estd completa, se conduce la auditoria presencial.

Existen varias aplicaciones del uso de estas normas internacionales para diversos procesos, una de
ellas se relaciona con el conjugar la Norma ISO-19011 y el estandar de la IEEE, para auditar el codigo
fuente (Santacruz 2020). También se realizo el plan de auditoria interna ISO 19011:2018 para una pani-
ficadora en Colombia, con el objetivo de garantizar la inocuidad de los alimentos, para ello utilizaron un
sistema de calidad sanitaria basado en la norma ISO y el cumplimento de las normas internas del pais
(Agudelo, Bonilla, Conde, Vega y Freyman, 2020).

2.1. Métodos o etapas de desarrollo

Para tomar la decision de continuar con el proceso de desarrollo, implementacion y certificacion en
ISO 9001-2015, o bien esperar a que la situacién mejorara, la gerencia citd a una sesiéon de estrategia
(actividad que se realiza cada segundo sabado del mes) para analizar la situacion, revisar el FODA vy asi
tomar la mejor decision. En la reunion se decidié que se continuaria con el proceso de certificacion, ade-
mas de que se buscarian nuevos proyectos o productos, también que se estarian llevando en linea varios
cursos para capacitacion en todas las areas. Asimismo, que se analizarian los estados econdmicos del
pais y se gestionaria un préstamo estatal, para no cerrar operaciones. Lo anterior llevo a la necesidad de
hacer convenios con los empleados para asistir a la planta tres dias y no todos a la vez, para hacer traba-
jos genéricos o de mantenimiento, con todas las medidas de seguridad y que se les pagaria el 60% de su
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salario, asi como que los empleados indirectos seguirian trabajando en linea, para reducir al minimo el
riesgo de contagio y para aprovechar la continuidad en la comprensién de la norma, analizar las fichas de
proceso, agilizar el manejo del portal, revision y analisis del Manual de SGC, entre otras tareas. La etapa
programada con esta nueva situacion se presenta en la Tabla 1, se incluyen los objetivos y la descripcion
de cada actividad. Las actividades estdn alineadas con las normas ISO 9001-2015 (2015) de los puntos 1
al 7 y el resto estan basadas en las ISO 19011:2018es (2018) y ISO/IEC, 17021-1:2015es (2018) que utiliza
la empresa certificadora para otorgar en dado caso de que se cumplan con los requisitos, la certificacion.

Tabla 1. Planeacion de las Actividades Pendientes
ACTIVIDAD DESCRIPCION OBJETIVO

Determinar la conformidad del sistema de
gestion de la organizacion con los criterios de
auditoria.

Examinar la estructura, politicas, procesos,
procedimientos, registros y documentos
relacionados con el cliente, pertinentes a la
norma de sistema de gestion.
Evaluar la capacidad del SGC, sus procesos y
procedimientos, para garantizar el cumpli-
miento de la norma.

Llevar a cabo por lo menos una
auditoria interna antes de la
auditoria de certificacion.

Realizar una auditoria
interna

. .. Requisito de la norma: todas Presentar a la alta gerencia los documentos
Realizar la revision por la

. las partes del sistema se descritos en el Manual, que son un medio
direccion \
evaluan. para dar a conocer y evaluar el SGC.
Dar seguimiento a las observaciones, que
Atender los hallazgos, no 9 .. q
. . . pueden ser de estructura, de requisitos de
Resultados de la Audito- conformidades y acciones ..
. . la norma o de operacion. Se comparten con
ria Interna de mejora resultantes de la . .
— todos los trabajadores y se realiza un plan de
auditoria. .
accion a corto plazo.
Con los resultados de la audi-  Cumplir con la documentacién de un proceso
Documentar un proyecto . . .
completo toria interna, en la carpetade  de manufactura, que esta descrito en el Ma-
calidad. nual del SCG.
Entrenamiento del SGC a Con los resultados de la au- Capacitar a todo el personal acerca de los
todos los duerios de pro- ditoria interna, se realizaron cambios en el SGC y su relacion con otros
ceso y a los operativos cambios en todo el sistema, procesos.

Existen varias empresas que se  Elegir la casa certificadora que cuente con la

Contactar la casa certifi- . o . . - . o
dedican a certificar. Buscarla  seriedad, honestidad, experiencia y disponibi-

cadora . N P

correcta y menor costo. lidad, para iniciar el proceso de certificacion.
Revisar nuevamente . .. . . . :
Antes de la primera visita de Realizar los cambios pertinentes antesde g
todo el SGC como prepa- e s ., . . . P
.. L certificacion, se analizé nueva- recibir la primera auditoria externa de certifi- &
racion para la auditoria ., .. =
I mente todo el SGC cacion (etapa documentacion). S
de certificacion. S
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ACTIVIDAD DESCRIPCION OBJETIVO

Recibir a la auditora, quien revisa la documen-
tacion relacionada con el personal, incluyendo
la alta direccion, acerca de recursos, compro-
miso y nivel de preparacion para la auditoria
de conformidad.

Revision del estado y comprension de reque-
rimientos de la norma, en particular la iden-
tificacion del desempefio critico, procesos,
objetivos y operacion del sistema de gestion.
Revision de la documentacion del sistema.

Con el programa de auditoria
que entrega la casa certificado-
ra, se recibe la auditoria.

Auditoria externa docu-
mentacion

Revisar las acciones que responden a los

Revisa los resultados de la hallazgos de la primera auditoria para su
Segunda parte de la . L. . ..
. primera auditoria y se las liberacion.
auditoria externa . . .
operaciones Revisar las operaciones de manufactura y

entrevistando a todos los empleados.

La certificacion fue recomendada y estara
vigente por tres afos. Por lo tanto, se debe
mantener y mejorar el SGC. Una vez por aiio
realizaran auditorias de seguimiento.

Acciones recomendadas para
mejorar y continuar con la
mejora continua

Actividades posteriores a
la certificacion

Fuente: Elaboracién propia

3. Desarrollo

Fueron varias las actividades que se tuvieron que realizar en cada una de las etapas anteriormente descritas.
A continuacion se presentan solo las mas trascendentales para el logro de la certificacion. Uno de los princi-
pios esenciales de la norma es la declaracién de los procesos. En la Figura 1 se muestran los procesos decla-
rados en el manual de SGC y la interaccién entre ellos para comprender y brindar soporte a todo el sistema.

Figura 1. Mapa de procesos y sus interacciones

PLANEACION ESTRATEGICA GESTION DE RECURSOS
== = =
/ ATENCION A > FACTURACIONY [ \
CLIENTES COBRANZA

4+
4
CALIDAD MANUFACTURA
INGENIERIA .
DE E

X\‘l
FMPAQLUIF

RECIBOS EMBARQUES

COMPRAS Y MATERIALES /

INDUCCION Y ‘ PRESTACIONES ‘ ‘ SEGURIDAD ‘

/

FINMD TIANQIDDIVASILYS

ADUANAS

JINIITD 130 SOLNIINEINDIY

CONTRATACION DESARROLLO

Fuente: Elaboracion propia
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a) Realizar la auditoria interna:

Para tal efecto, se invit6 a una docente investigadora del TecNM/Ciudad Juarez que cuenta con expe-
riencia como auditor lider y buen conocimiento de la norma. Ella elabor6 el plan de auditoria para tres
dias, 23 y 24 y 29 de abril, que incluyd todos los rubros de la norma. Estaria apoyandola en el proceso,
una auditora en formacion, la responsable del SGC y la controladora de documentos. Los hallazgos, pro-
yectos de mejora y elementos destacados se describen a continuacion.

Con respecto al SGC, se sugiri6 realizar y entregar un documento con las responsabilidades de cada
duefio de cada proceso y solicitar su firma. También realizar minuta y solicitud de cambio de documen-
to. Asimismo, se agreg6 al procedimiento correspondiente la liga donde se puede hacer la solicitud. Por
otro lado, se estableci6 el procedimiento y registro del buzén de sugerencias de los empleados, ya que
es una de las partes declaradas como interesadas. Con respecto a los procesos para Ingenieria de Em-
paque, se solicitd revisar y actualizar la ficha de proceso y el plan de calidad. Para Servicio al Cliente, se
encontrd que no existia un control visible de documentos, entre otros la orden de trabajo y la encuesta
de servicio al cliente.

En tanto que para Calidad, se sugirié ordenar la carpeta de calidad y asegurarse de que sea el medio
correcto para la comunicacion con el personal operativo. Para Manufactura, result6 que faltaba una ficha
de proceso de la planeacion de la manufactura que, aunque si se lleva a cabo, faltaba la descripcion. Tam-
bién faltaba elaborar el registro de identificacion de material en piso y revisar todas las fichas de proceso.
En tanto a Compras, se le solicitd declarar un procedimiento de requisicién de materiales y de transporte
en la ficha de proceso y revisar la base de datos de compras en Excel.

El resultado de esta auditoria interna fue contundente, no solo resalt6 aspectos positivos del SGC, ade-
mas de los incumplimientos menores, sino que, para el equipo auditor interno y el responsable del SGC,
dio pauta para hacer una restructuraciéon completa del sistema antes de solicitar formalmente la visita de
la casa certificadora. Los cambios fueron diversos y radicales, como una de las observaciones constantes
fueron las fichas de procesos, en la Figura 2 se muestra una de ellas como ejemplo. Ademas, cabe mencio-
nar que, tanto para la auditora interna como para la externa, fue uno de los aspectos mas favorables del
SGC, ya que con esta ficha se cumple con varios aspectos de la norma, es practico, descriptivo y contiene
mucha informacion relevante del SGC (por razones de confidencialidad, omiten los datos de la empresa).

Figura 2. Ficha de proceso (ejemplo)
FICHA DE PROCESO EDICION FECHA DE REVISION
ADUANAS 3 23/SEPTIEMBRE,/2020

MISION DEL PROCESO

Realizar y monitorear las operaciones aduaneras de la empresa y que den cumplimiento con la ley de comercio

exterior.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Revisar orden de compra, y revisar si la venta implica algtin tramite aduanero
Preparar la importacion o exportacion, segun sea al caso
Solicitar transporte para realizar la operacion aduanera en caso de aplicar
Coordinar operacion aduanera con nuestro agente aduanal y la contra parte del cliente o proveedor
Llevar un control de las operaciones realizadas en el sistema Scaii (qué hace este sistema, breve)
Monitoreo de las operaciones realizadas contra Comercio exterior
Solicitar factura correspondiente
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PERSONAS PARA OPERAR EL PROCESO PERSONAS (7.1.6 Y 7.2)

Comunicacion Oral y Escrita, Sentido de
Urgencia, Conocimiento y Operatividad de la
Departamento de Aduanas Ley Aduanera, Manejo del Sistema de Con-
trol de Inventarios, Principios de Logistica y
Comercio Internacional

ENTRADAS AL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO
Pedimento
Factura fiscal

Orden de compra . . .
P Factura de control de inventarios (Scaii)

Certificado de Origen
PROCESOS RELACIONADOS DOCUMENTOS APLICABLES

Servicio al Cliente

Compras Data Stage
Financiamiento Informacion de Transporte
Contaduria

RECURSOS (7.1.3)

EQUIPO INFRAESTRUCTURA
Escaner .
Acceso a internet
Computadora

. .. Sistema Scaii (control de inventarios)
Bascula Digital

REGISTROS/ARCHIVOS (7.5) AMBIENTE DE TRABAJO (7.1.4)

Facturas de exportacion fiscal (cfdi)
Facturas de control de inventarios (Scaii)

Certificado de Origen (formato establecido por la autoridad SOCIALES:
competente) No discriminacion, respeto entre comparie-
Pedimento (Agente aduanal) ros, ambiente tranquilo y libre de conflictos
FiSICOS:
Temperatura adecuada, ruido, iluminacion, libre de humos
MEDICIONES .
INDICADORES (9.1) METODO DE SEGUIMIENTO
Sistema Scaii vs
Numero de operaciones aduanales a des- Data stage .
; Bimensual
tiempo Juntas Semanales
de Aduanas

Nota: Scaii es un Sistema de Control de Aduanas e Inventarios. Sistema que permite el control de Inventarios, con
cumplimiento de anexo 24, importacién de materias primas, exportacion de producto terminado, generacion de
documentacién para cruce mexicana y americana, incluye reportes oficiales requeridos por la autoridad. La Marca es
AduanaSoft® en México.

Fuente: Elaboracion propia.

b) Realizar la revision por la direccion:

Para ese tiempo, no se habia realizado la importante reunién con la gerencia, aunque los directivos
estuvieron enterados de todos los avances, hallazgos, planes, y cambios; la norma exige que se realice.
Entonces, una vez que se tuvo un proyecto completo, se cité6 mediante la plataforma digital Microsoft
Teams para dicho evento. Los puntos que se trataron fueron los resultados de auditorias externas o
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internas, la retroalimentacion del cliente, el desempefio de los procesos y la conformidad del producto,
el estado de las acciones correctivas y preventivas, las acciones de seguimiento de revisiones por la di-
reccion previas, los cambios que podrian afectar el sistema de calidad, las recomendaciones de mejora
y se agregd posteriormente, por recomendacion de la auditora externa, la evaluacién a proveedores. En
esta etapa, también se aprovecho para explicar a todas las partes nuevamente en qué consistia el SGC; se
realizaron dos ejercicios antes de la auditoria de certificacion.

¢)Resultados de la Auditoria Interna

Para llevar a cabo esta actividad, se realizé un grafico de Gantt programando todas las observacio-
nes de la auditoria interna y las obtenidas por los auditores internos. Se identificaron alrededor de 30
acciones que se fueron desarrollando, comunicando, poniendo en practica. En reunion con las partes
involucradas, se desarrolld la ficha de proceso de planeacion de la manufactura. Se cre6 una base de
datos de los resultados de las encuestas de sugerencias de empleados, clima organizacional y de satisfac-
cién del cliente en linea, para facilmente graficarlas e ir documentando peridédicamente y que asi fuera
posible comparar el avance y desarrollo de cada una de ellas. También se mejor¢ el registro de control
de documentos, para que fuera mas accesible y de facil ubicacion, para ello se colocd en las pantallas de
los usuarios un icono del SGC, que liga inmediatamente con la informacién y desde ahi pueden acceder
mas rapido. Se incluyeron en el SGC todos los formatos de Servicio al Cliente y se consensué que todos
los indicadores establecidos contribuyan con el objetivo de calidad.

d) Documentar un proyecto completo

Como no habia proyectos en produccion, se tenia un dilema para la implementacion completa del
SGC. A mediados del mes de junio llegdé una orden de un dia de produccion, pero que sirvié para el
proposito de documentar y conformar la carpeta de calidad, que esta compuesta por: a) bitacora de Ini-
cio y cierre del proyecto, b) descripcion general del proyecto, c) diagrama de proceso, d) distribucion de
planta (layout), e) dibujo firmado por el cliente, f) nota de materiales (BOM, bill of materials), g) dibujos
de pre-corte, h) primera pieza, i) diagrama de embarque, j) reporte de inspeccion de herramienta y equi-
po, k) registros de manufactura, 1) minuta de inconsistencias, identificacion, registro y control de salida
de producto no conforme, m) reporte de inspeccion de salida. Este es el medio descrito en el SGC para
comunicar las especificaciones del cliente a especificaciones de manufactura y que es posible incorporar
la rastreabilidad a las operaciones.

e) Entrenamiento del SGC a todos los dueiios de proceso y a los operativos

Se realizaron citas por Teams® con cada uno de los duefios de procesos. Primero, para volver a ubi-
carlos en el contexto de un sistema, después para reentrenarlos en la norma, visualizar las observaciones
de la auditoria y ver la relacionan con la norma. Fue posible apreciar la gestion y localizacién en One
Drive® de cada elemento del SGC. Esto ayudé a volver a conectarlos, comprometerlos y a acrecentar el
sentido de pertenencia al sistema, asi como las ventajas de tener claro las responsabilidades de cada quien
y sus interrelaciones con otros procesos. También se reasignaron dos nuevos responsables de proceso:
el programa de Manejo de Riesgos y el de Mejora Continua, ya que anteriormente estaban a cargo del
responsable del SGC.
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f) Contactar la a casa certificadora

A mediados del mes de junio, el sector maquilador ya empezaba a operar con cierta normalidad. En
la empresa en cuestion ain no se tenia ningun proyecto en produccion, pero ya se habian desarrollado
prototipos con la esperanza que se le otorgaran a la empresa uno de ellos, para recibir a la casa certifica-
dora. Se sabia que la auditoria de certificacion estaria divida en dos etapas. La primera era la revision de
la documentacion y si el auditor lo consideraba que estuviera completa y suficiente, otorgan un mes para
responder a las observaciones; la segunda etapa consistiria en regresar para revisar las operaciones y el
resto de los puntos de la norma.

g) Revisar nuevamente todo el SGC como preparacion para la auditoria de certificacion.

Una vez concluidas todas las observaciones internas y comunicado todas las acciones pertinentes, se
prepard a todos los miembros para la auditoria; se realizaron ensayos, se impartieron platicas y capaci-
taciones, se cerrd el contrato con la casa certificadora y se programaron las dos visitas de certificacion.
La primera, incluye la revision de la documentacion y la revision de todo el SGC, dependiendo de los
resultados se genera una recomendacion para la segunda auditoria o se hacen las recomendaciones per-
tinentes para que primero se cumplan los requisitos de la norma. En el mejor de los casos es que las ob-
servaciones no sean importantes, en ese caso se otorga un mes para responder y subir al portal de la casa
certificadora las acciones correctivas. Trascurrido de ese tiempo, se realizd la segunda visita, para la cual
se debia estar produciendo, para que el auditor apreciara las operaciones y el entorno de estas.

h) Auditoria externa de documentacion.

Este evento se tenia programado para el 27 de julio, se recibié el plan de auditoria previamente y se
prepard al personal que deberia estar presente, tanto en la reunién de apertura, como para entrevistas;
algunos de ellos asistieron via la plataforma Teams® y otros en forma presencial con todas las medidas de
seguridad. Los puntos a revisar fueron primero la revision con el personal, incluyendo la alta direccién y el
representante de la direccion, el tema de los recursos, compromiso y nivel de preparacion para la auditoria
de conformidad. También la revision del estado y comprension de los requerimientos de la norma, en par-
ticular, la identificacion de desempefio critico, procesos, objetivos y operacion del sistema de gestion. Por
otro lado, la revision de la informacion respecto del alcance del sistema de gestion, incluidos la ubicacion,
las condiciones especificas del sitio, la verificacion del alcance, procesos y equipos utilizados, identificacion
de subprocesos de la operacion, requisitos legales aplicables, evaluacion del sitio y condiciones especificas.
También se incluyo la revision de la operacion en el contexto de los requisitos de la norma, la revisién de la
documentacion del sistema y la revision por la direccion, auditorias internas y acciones correctivas.

Se tuvieron cinco hallazgos menores: que se considerara cambiar el logo de la empresa en todos los
procedimientos para evitar malinterpretaciones; que se considerara aclarar el tiempo de retencion de los
registros; que se considera definir a las personas que tienen la autoridad para dar disposicion al producto
no conforme; que se considerara documentar el tamano de muestra que se usara para las inspecciones
en los procesos; por ultimo, que se considerara establecer fechas y responsabilidades a las estrategias
generadas del analisis FODA.

Todos los hallazgos fueron considerados y las correcciones puestas en operacién en menos de dos se-
manas y se subieron al portal de la casa certificadora. Por otro lado, también se resaltaron varios aspectos
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positivos que se encontraron en la auditoria, como el mapa de riesgos, las fichas de procesos, el liderazgo,
el mapa de procesos clave y la inclusion de contabilidad como proceso clave, ya que segtn la auditora
eso habla muy bien de la trasparencia y buen manejo de los recursos. Asimismo, el Manual del Sistema
de Gestion de Calidad (MSGC) que, aunque no lo exija la norma, comprende todos y cada uno de los
aspectos de la norma y describe como la empresa esta trabajando sistematicamente. Otro aspecto que se
sugirid es incluir en las partes interesadas al gobierno, ya que la empresa esta cumpliendo satisfactoria-
mente con este rubro en cuanto a IMSS, SAT, Aduanas o INFONAVIT. También se sugiri6 que se tuviera
una evaluacion cuantitativa de proveedores, lo cual se atendié inmediatamente, para que estuviera en
marcha para la proxima visita. También se redefini6 el alcance y la exclusion del rubro 8.3 de la norma,
que comprende el disefio de productos.

Lo siguiente era esperar a tener operaciones de manufactura para asi estar en posibilidades de recibir
la notificacién de la segunda auditoria de certificacion. Esta llegé el 7 de septiembre, casi dos meses des-
pués de haber realizado la primera etapa, por lo que se program¢ la ultima auditoria de certificacion para
los dias 24 y 25 de ese mes, ya que eran los dias que tenia disponibles la casa certificadora.

i) Segunda parte de la auditoria externa

Se inici6 revisando las acciones emprendidas para las no conformidades de la anterior visita y una a
una se fueron liberado. El segundo dia, la auditora fue a piso a revisar las tareas, el compromiso de los
trabajares, el conocimiento de la norma, el conocimiento de las variables de desempeno, el manteni-
miento, identificaciones de materiales en piso, entre otras mas. En esta ocasion solo determind dos no
conformidades. Una de ellas, que no se encontrd en el portal la descripcion de puesto del técnico lider
y la otra que no se tenia registro de calibracion autorizada del vernier. Nuevamente volvi6 a felicitar a la
empresa con el compromiso de los empleados y el liderazgo en todos los niveles, ademas del uso de las
TIC (tecnologias de la informacién) para todo el SGC, lo que impacta en la responsabilidad social por el
bajo consumo del papel. La auditora confirmé que se recibira la certificacion oficial una vez que se reali-
cen todos los protocolos administrativos de la casa certificadora en aproximadamente un mes.

j) Actividades posteriores a la certificacion

Son varias las acciones pendientes, la mejora continua no se debe dejar como una actividad meramente
de cumplimiento con la norma, siempre hay oportunidad para cambios y mejoras, asi como para estan-
darizar y documentar. También hay equipo nuevo que se tienen que validar, se debe continuar con las
actividades tendientes a disminuir los riesgos. Continuar con las actividades de impacto social, entre otras.

4. Conclusion

No son muchas las microempresas que dan este paso tan significativo de emprender un proceso de
certificacion, y ain mds que logren obtenerlo; lo que es mas trascendental es la participacion de los em-
pleados y sera mas significativo que se mantenga ese entusiasmo de mejora continua, de compromiso
con la calidad y que posteriormente se aprecie un crecimiento de la empresa y de los empleados (Turner,
Bititci y Nudurupati, 2005). Es importante sefialar que el 90% de los empleados tienen mas de cinco afos
en la empresa, solo dos tienen menos de tres anos contratados, esto habla muy bien de la empresa en
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cuanto a la estabilidad laboral, considerando que los niveles de rotacién en la ciudad son muy elevados,
por lo que sugiere que esta certificacion afianza la fuerza laboral, los clientes y el entorno.

De las lecciones aprendidas en la participacion en este proceso, estd la de la vision de la gerencia en ver
mas alla de la l6gica inmediata, porque todo indicaba que lo mejor seria esperar a que se regularizaran la
situacion economica. En vez de eso, se tomo el riesgo de realizar una inversiéon econémica, lo que con-
firma su confianza acerca las operaciones. Otro aprendizaje es que no importa el tamao de la organiza-
cién, se cuenta con la complejidad suficiente para desarrollar e implementar sistemas que promuevan el
aprendizaje colaborativo, la disciplina y el trabajo en equipo.
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