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RESUMEN

Los sistemas de gestion de la calidad son una herramienta necesaria para mejorar el
desempefio y eficiencia de una organizacion. Generalmente se considera como una metodologia
aplicable en toda la organizacidn, sin separacion por equipos, productos o areas. Estos mantienen un
formato especifico y una sola herramienta aplicable para conseguir el buen funcionamiento de la
misma.

En el presente proyecto investigativo se busca implementar herramientas de la calidad para
realizar cada punto de la norma de manera mas organizada y sencilla. Se ha tomado como punto
referencial el rea de asignacion de los Counters de Check In en los aeropuertos de Sudamérica. Esta

area es un punto focal para el desemperio eficiente de los aeropuertos y aerolineas.

Se pretende identificar oportunidades de mejora continua y establecer el proceso para la
implementacion de las mismas. Siempre considerando los pasos mediante la Norma 1SO9001:2015

y estableciendo herramientas de calidad que pueden ayudar con la identificacion de oportunidades.
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ABSTRACT

Quality management systems are a necessary tool to improve the performance and efficiency
of an organization. It is generally considered to be an organization-wide methodology, with no
separation by equipment, products or areas. They keep a specific format and only one applicable tool

to get the proper functioning of it.

This research project seeks to implement quality tools to carry out each point of the standard
in a more organized and simple way. The area of assignment of Check In Counters at South American
airports has been taken as a reference point. This area is a focal point for the efficient performance

of airports and airlines.

The aim is to identify opportunities for continuous improvement and establish the process
for their implementation. Always consider the steps through the 1S09001:2015 Standard and
establish quality tools that can help with identifying opportunities.
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Desarrollo de modelo de gestién de calidad para la mejora de la eficiencia del servicio de
Counters de Check in en aeropuertos

Autora: Maria Paula Puga Cordero

Correo electronico: Paulapuga68@gmail.com

Resumen

Los sistemas de gestion de la calidad son una herramienta necesaria para mejorar el
desempefio y eficiencia de una organizacion. Generalmente se considera como una metodologia
aplicable en toda la organizacidn, sin separacion por equipos, productos o areas. Estos mantienen un
formato especifico y una sola herramienta aplicable para conseguir el buen funcionamiento de la

misma.

En el presente proyecto investigativo se busca implementar herramientas de la calidad para
realizar cada punto de la norma de manera mas organizada y sencilla. Se ha tomado como punto
referencial el &rea de asignacién de los Counters de Check In en los aeropuertos de Sudamérica. Esta

area es un punto focal para el desempefio eficiente de los aeropuertos y aerolineas.

Se pretende identificar oportunidades de mejora continua y establecer el proceso para la
implementacion de las mismas. Siempre considerando los pasos mediante la Norma 1SO9001:2015

y estableciendo herramientas de calidad que pueden ayudar con la identificacion de oportunidades.

Palabras clave:

e Sistemas de gestion de la calidad
e [SO 9001:2015

e Mejora Continua

e Herramientas de Calidad

e Eficiencia

e Oportunidades

e Counters de Check In

Abstract

Quality management systems are a necessary tool to improve the performance and efficiency
of an organization. It is generally considered to be an organization-wide methodology, with no
separation by equipment, products or areas. They keep a specific format and only one applicable tool

to get the proper functioning of it.

This research project seeks to implement quality tools to carry out each point of the standard

in a more organized and simple way. The area of assignment of Check In Counters at South American
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airports has been taken as a reference point. This area is a focal point for the efficient performance

of airports and airlines.

The aim is to identify opportunities for continuous improvement and establish the process
for their implementation. Always consider the steps through the 1S09001:2015 Standard and
establish quality tools that can help with identifying opportunities.

Key words:

* Quality management systems
« 1SO9001:2015

« Continuous Improvement

* Quality Tools

« Efficiency

»  Opportunities

»  Check In counters
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Uno de los medios de transporte mas importante en el mundo es el avidn, desde su creacién
solo ha evolucionado. EI permitir ahorrar tiempo de viaje a un tercio de lo que era antiguamente con
viajes en tren, barcos o automoviles, ayud6 a abrir una ventana a nuevos mercados emergentes
(Samaniego, 2017). Con la aparicion de los aviones, empezaron a crearse oportunidades atadas a este
mercado como lo son las aerolineas, puntos focales de venta, envios de cargas y documentos, entre
varias cosas mas (Samaniego, 2017). Es aqui donde nacen los aeropuertos como puntos focales

internacionales para la movilizacion en este transporte (Samaniego, 2017).

Como es conocido los hermanos Wright fueron los primeros en crear un aeroplano en el afio
de 1903, abriendo un nuevo mundo de oportunidades y posibilidades dentro del transporte y la
movilizacién humana (Samaniego, 2017). Sin embargo, no fue hasta el afio 1909, cuando la fiebre
de la aviacion habia contagiado al mundo mostrando todas las oportunidades nuevas que se podian
alcanzar, que se cred el proyecto del primer aeropuerto, el cual sigue en uso hasta la actualidad
(Samaniego, 2017). El College Parck Airport fue creado en Maryland, un pueblo cerca de la capital
Washington DC (Samaniego, 2017).

Si bien es cierto, en ese tiempo solo contaban con un par de hangares con combustible, una
pista de tierra y una plataforma al aire libre para embarcar los vuelos, todo esto iria progresando y
actualizandose con el paso de los afios (Samaniego, 2017). En un inicio con las pistas de tierra y los
hangares bastaba para aterrizar y despegar, pero debido a las mejoras y actualizaciones de los
aviones, el inicio de vuelos comerciales, el aumento de peso y tamafio de aeroplanos y sobre todo el
cambio en la cultura de los pasajeros, se esperaba mas del lugar. Se hizo estrictamente necesario
cambiar las cosas para la mejora de los aeropuertos a nivel global, manteniendo el control y la

seguridad dentro de los mismos. (Samaniego, 2017).

Mientras mejoraban los aeropuertos, iniciaron los primeros vuelos comerciales donde se
podia viajar desde Estados Unidos hasta la ciudad a Amsterdam, en tan solo horas, no semanas como
antiguamente se daba (Samaniego, 2017). La nueva creacion de las infraestructuras que daban
directamente al hangar de embarque, brindo nuevos espacios de comercializacién y nuevos mercados

emergentes, pero aun no se daba un enfoque al cliente o la calidad (Samaniego, 2017).

Por el nimero reducido de pasajeros no se enfocaban en la seguridad o los controles para
subir a un aeroplano y mucho menos para el ingreso al aeropuerto y los proceso necesarios que
implicaba su buen funcionamiento (Samaniego, 2017). Pero no fue hasta el 11 de septiembre del

2001 que los aeropuertos cambiarian su perspectiva aeroportuaria para siempre (Samaniego, 2017).
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Con el atentado al World Trade Center y al Pentadgono, el enfoque a los nuevos procesos,
organizacion y seguridad para la mejora de la calidad y servicios del aeropuerto se habia convertido

en una necesidad (Samaniego, 2017).

Los servicios dentro de cada aeropuerto son primordiales para tener el conocimiento de la
calidad que manejan en general. Estos pueden ser internos o externos. Si se pone en perspectiva este
negocio, los clientes pueden ser desde las aerolineas, hasta los pasajeros, inclusive los restaurantes.

Cada opinion de los clientes cuenta para conocer la calidad de los aeropuertos y sus servicios.

El desempefio de la gestion en los aeropuertos se mide por distintos factores, pero el principal
es la calidad en sus servicios y productos (Samaniego, 2017). El nivel de este es segregado por el
consumidor, el cual es influenciado por su entorno, como por ejemplo la infraestructura, por los
locales o tiendas e incluso por la aerolinea que esté trabajando dentro de un hangar o un Counter de
Check in ( Valderrama, Zapata Aguirre, Mufioz Veléz, & Giraldo Velasquez, S/N). Es conocido
entonces que la parte de gestion aeroportuaria usualmente trata de realizar mejoras continuas, pero
pocas veces lo hacen enfocandose en el cliente (Valderrama, et alt.,S/N). Sin embargo, por el
creciente mercado de viajes, los aeropuertos tuvieron que centrarse en la satisfaccion del pasajero y

el cumplimiento constante de los requisitos que este pudiese tener (Valderrama, et alt.,S/N).

Con la situacién emergente que esta aconteciendo globalmente desde el mes de noviembre
del 2019, los cambios en la seguridad, horarios, procesos y responsabilidades de los aeropuertos son
bastante grandes y estrictos (Valderrama, et alt.,S/N). Con el apogeo de esta situacion por primera
vez se cerraron fronteras entre paises, ajustandolos a los nuevos cambios de bioseguridad y la nueva
realidad que se acercaba de prisa. Por este motivo se ha dado un cambio en el enfoque del cliente y
su seguridad. Dando mayor importancia a la aplicacion de la idea de las normas internacionales de
las 1SO 9001 y reforzar su importancia clave para poder llegar al cliente y darle la calidad que

necesita ajustando los procesos ya preestablecidos.

1. Problema de Investigacion

1.1.Formulacion del Problema de investigacion

¢Como desarrollar e implementar un nuevo modelo de gestion de la calidad enfocado en la

mejora de la eficiencia del servicio de los Counters de Check In en los aeropuertos?
1.2 Justificacion del Problema de investigacion

Se decide realizar la siguiente investigacion ya que los aeropuertos simbolizan todo un
mercado, que conecta culturas y experiencias. Al hablar de aeropuertos hablamos de un centro de

comercio que esta presente hasta en la isla mas pequefia. El lograr estandarizar un nuevo modelo de
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gestion para el enfoque de la calidad dentro del area de los Counters de Check In puede llegar a ser
complicado. Con el surgimiento de la nueva normalidad se ha perdido el enfoque a la satisfaccion

del cliente, a pesar del interés por su seguridad.

Por este motivo es preciso enfocar una planificacion tentativa de oportunidades de mejora
adaptando un nuevo modelo de gestion de la calidad. En este caso el cliente de enfoque no seran los
viajeros, pero el inicio de la esencia de un aeropuerto se encuentra en la primera conexién con los
Counters de Check In. Cabe recalcar que estos procesos no manejan un sistema de gestion de la
calidad enfocado por areas o divisiones, lo que puede surgir en el descubrimiento de varias
oportunidades de mejora donde se puede mantener un desempefio y eficacia aceptable para los

clientes.
1.3.Definicion del Problema de investigacion

Los aeropuertos en la actualidad son el punto central de conexion de un pais con otro. Es
necesario enfocarse en la calidad del servicio que se puede llegar a ofrecer y como seguir creciendo
dentro del mercado internacional, satisfaciendo las necesidades de los clientes. En este tiempo de
desarrollo de la pandemia, los enfoques de servicios se vieron perdidos. Si bien es cierto que, el
enfoque se redistribuyo y la mayor perspectiva esta en la bioseguridad, es necesario devolver enfogque

a el centro del buen funcionamiento de un negocio, el cliente.

Es aqui donde entra el problema de cémo desarrollar e implementar un nuevo modelo de
gestion de la calidad del servicio enfocado en la mejora de la eficiencia del servicio de los Counters
de Check In en los aeropuertos. Tomando en cuenta que la mejora en la eficiencia se da con el

enfoqgue al cliente y estableciendo un modelo enfocado en las normas 1SO 9001.
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2. Objetivos

2.1.0bjetivo General

El objetivo general del trabajo de investigacion es desarrollar un nuevo modelo de gestion
de la calidad para mejorar la eficiencia en el servicio de Counters de Check In en los aeropuertos

sudamericanos después de la aplicacion de las nuevas medidas sanitarias.
2.2.0bjetivo Especificos

o Identificar los procesos y procedimientos del area de Counters de Check In, bajo los
estandares de la calidad regidos por la Norma 1S09001:2015.

e Identificar oportunidades de mejora en el area de Counters de Check In, con base en los
requerimientos del cliente y bajo los estdndares de la calidad regidos por la Norma
1ISO9001:2015.

e Establecer objetivos de aplicacion en el nuevo modelo de gestion de la calidad dentro del
area de Counters de Check In.

e Elaborar procesos y procedimientos mediante a las oportunidades identificadas previamente.

3. Alcance y Limitaciones del trabajo de Investigacion
Este proyecto se enfocara en los servicios que ofrece el area de Counters de Check In a las

aerolineas dentro de los aeropuertos de Sudamérica. Estableciendo el servicio de asignacion de los
Counters de Check In, incluyendo la organizacion de la asignacion, posibles eventualidades, los

equipos tecnoldgicos necesarios y el inmobiliario e infraestructura adecuados.

El desarrollo de este proyecto se enfocara en las normas 1ISO9001:2015 y su aplicacion para
la generacion de un nuevo modelo de gestién de la calidad. Como se conoce la norma cuanta con
diez indices explicativos, sin embargo, la aplicacion de la norma daré inicio en el cuarto punto se
enfoca al contexto de la organizacion. Dentro de la norma hay varios puntos que no aplicarian para
el servicio que se pretende identificar. Entre estos puntos estan las actividades posteriores a la entrega

y el control de los cambios.

Para poder identificar y evaluar el contexto de la organizacidn, el liderazgo, la planificacion,
el apoyo, la operacién, la evaluacion del desempefio y la mejora, se utilizaran herramientas de la
calidad. Se busca crear nuevos modelos que ayuden en la implementacion de la norma 1SO9001,

innovando en herramientas que comdnmente no se utilizarian en el desarrollo de estos.

Asi mismo, esta investigacion, busca dar luces de un sector que puede desarrollarse mucho
méas de lo que se puede creer, ain mas con la nueva tecnologia y con ello motivar a otros

investigadores a sequir profundizando sobre temas relacionados a aeropuertos.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Calidad

1.1.Definicion de Calidad

Como podemos visualizar en el ANEXO 1 la calidad ha existido durante siglos, aunque su
definicion se establecié cerca del periodo de la primera revolucion industrial. Existen varios autores
gue se han enfocado en el estudio de la calidad a lo largo del tiempo y cada uno de estos tiene su
perspectiva individual. Esta puede variar segin la época en la que fue escrita o desde que punto se

quiere ver y las necesidades que tiene.

De acuerdo con el libro “Introduccion a la Ingenieria de la Calidad” escrito en el afio 2010,
podemos identificar cuatro tipos de conceptos la Calidad como Uniformidad, la Calidad como
Satisfaccion de las Expectativas del Cliente, Calidad como Valor con Relacidn al Precio y la Calidad

como Excelencia (Pascal, Pelayo, Serra, & Casalins, 2010).

Estos conceptos pueden parecer un poco similares en sus bases, sin embargo, manejan
caracteristicas enfocadas a distintas areas de aplicacion. Por ejemplo, cuando se habla de la calidad
como uniformidad, se hace referencia a la produccion masiva donde las piezas creadas sean perfectas,
iguales e intercambiables (Pascal et al., 2010). Por otro lado, podemos visualizar a la calidad desde la
relacion precio-valor, donde estos no se pueden separar ya que manejan una correlacion constante, aqui

entran “los grados de calidad en funcion del precio del producto” (Pascal et al., 2010).

En el presente trabajo de investigacidén nos enfocaremos en dos conceptos de calidad, primero
la calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente y enfocada a la excelencia (Pascal et al.,
2010). Se optan por estas dos perspectivas debido a que se analizara un servicio el cual no trabaja con
produccién masivay el precio es variante segun los vuelos que se manejen. Con esto en mente es l6gico
que se debe aplicar la excelencia, donde exista compromiso e integracion con la calidad en cada nivel,
area, entre otros (Pascal et al., 2010). De igual forma, se debe aplicar la perspectiva de la satisfaccion

de las expectativas del cliente, con la finalidad de mantener el valor en los mismos (Pascal et al., 2010).

La definicion de calidad puede entrar dentro de dos niveles diferentes: el primer nivel es simple
y esta enfocado en las especificaciones del producto, el segundo se enfoca en la satisfaccion del cliente
(Hoyer & Hoyer, 2001). Cada tetrico enfocado en esta area de estudio ha hecho aportaciones
imprescindibles para el conocimiento de que es la calidad del mundo actual y cada una de estas puede
ser englobada en un nivel. Con la finalidad de llegar a una definicion propia basada en lo investigado
se deben analizar las diferentes perspectivas de aquellos autores considerados como los pioneros de la

Calidad, por lo que, en el ANEXO 2 se pueden observar las definiciones de manera cronoldgica.
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1.2.1.2. Definicién personal

A lo largo del ANEXO 2 se pueden observar las definiciones mas conocidas de los multiples
tedricos y su enfoque en distintas perspectivas de lo que conlleva el término de la Calidad. Por lo que,
la definicion de Calidad tiene una relacion directa con la unién de ambos niveles analizados. El primer
nivel se encuentra enfocado a las generalidades y a una calidad mas simple, desde la produccion hasta
la entrega de los mismos y que maneja caracteristicas medibles. Por otro lado, se encuentra el segundo
nivel el cual se basa en la satisfaccion del cliente para el uso o consumo de productos o servicios, sin

determinar especificaciones en caracteristicas medibles.

Es necesario recalcar la posicién de cada autor analizado dentro de los niveles que se han
establecido. Iniciando con el primer nivel los autores que predominan son Crosby y Tagushi, ambos
muy enfocados a lo que es la elaboracidn fisica del producto y con la idea de que, si no se conoce la
relacién con el producto y la empresa, la calidad no se puede establecer. Esto se da ya que se enfoca en
caracteristicas medibles, ya sea mediante los graficos representados en la teoria de Taguchi o los

requerimientos de los que habla Crosby.

Continuando con el segundo nivel establecido se visualiza a cuatro de los tedricos estudiados.
Estableciendo nuevamente el enfoque del texto dentro del nivel dos donde menciona la relacion directa
con la satisfaccion del cliente y su importancia para establecer la calidad y su grado. Dentro del segundo

nivel podemos ver a tedricos como Deming, Shewhart, Ishikawa y Feigenbaum.

Cada autor maneja distintos puntos cruciales donde se puede entender su comprension del
término de la calidad. En uno de los casos tanto Deming como Feigenbaum coinciden en que la calidad
es multidimensional y cambiante y no puede encasillarse dentro de una caracteristica Unica y simple.
En el caso de Ishikawa y Feigenbaum, se visualiza la similitud en la necesidad de explicar
comprensivamente, es decir especificar qué es lo que provee la calidad mas no solo afirmar que este
maneja una alta calidad. Por otro lado, encontramos la conexién entre Shewhart y Ishikawa que
coinciden en enfatizar en el valor imprescindible del precio y su buen posicionamiento, para que no

Ilegue provocar un problema al ojo del consumidor y baje la percepcion de calidad.

Dos de los tedricos no se pueden englobar en estos dos niveles. Esto debido a que Pirsig no
entra en un nivel ya que el cataloga como deshonesta a la definicion que tiene de la calidad, porque
considera que no se puede definir con términos exactos algo tan extenso como la calidad. Por otro lado,
Juran se engloba en ambos niveles, demostrando la importancia de la satisfaccion del cliente enfocado

al cumplimiento de caracteristicas medibles y simples.

En conclusion, se puede afirmar que todas las definiciones estudiadas son consecuentes y
complementarias. La definicion de calidad puede enfocarse en ambos niveles ya que es una conexion

de aptitudes con la finalidad de brindar un producto o servicio util y de altos estandares para la empresa
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y para el consumidor del mismo. Se debe considerar como parte imperativa de la calidad a la opinion
del cliente ya que esta puede determinar parcialmente los pasos a seguir del producto y de la empresa.
Por ultimo, la Calidad consiste en las caracteristicas fisicas de la excelencia del producto o servicio,
éstas enfocadas a la satisfaccién del cliente y el cumplimiento de los estandares mas altos mediante la

mejora continua.

2. Sistemas de la Gestion de Calidad
El sistema de la gestion de calidad nace en el afio 1951 mediante uno de los tedricos mas

importantes enfocados a la calidad, Armand V. Feigenbaum (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,
2009). Tomando en consideracion la definicion establecida de calidad podemos mencionar que los SGC

ya figuran como una manera de trabajar (Yanez, 2008).

El objetivo de los SGC es satisfacer las constantes necesidades que puedan llegar a tener los
clientes de una empresa enfocandose en el producto y/o servicio, para asi llegar a conseguir una ventaja
competitiva (Yanez, 2008). Con la finalidad de lograr esta meta estos sistemas se aseguran de planificar
al detalle, mantener los procesos y mejorar continuamente cada etapa que produzca calidad para el
producto y laempresa (Yanez, 2008). Para mantener estos en un esquema apropiado los SGC se enfocan

en la eficiencia y la eficacia (Yanez, 2008).

Resulta necesario implementar un sistema de gestién de calidad en las empresas por distintos
motivos. En primer lugar, se maneja una obvia ventaja competitiva en relacion a su competencia ya que
se manejan varios beneficios internos (Yanez, 2008). Uno de estos es la transparencia en procesos y su
continuo desarrollo y mejora, delimitando las funciones del personal y aumentando la productividad y
eficiencia en el lugar de trabajo (Yanez, 2008). Por otro lado, los costes se reducirian por la mejora en
la panificacion y la adquisicion de insumos necesarios acorde con las necesidades que pueda manejar
la empresa en ese momento (Yanez, 2008). Finalmente, la comunicacion seria mas fluida y oportuna,
enfocada en la satisfaccion del trabajo y el cumplimiento de los objetivos conforme a leyes y normas
(‘Yanez, 2008).

22



3. Normas ISO 9001

3.1. Introduccién a la Norma ISO 9001

El término ISO hace referencia a algo igual o uniforme, con el fin de expresar la esencia de las
normas creadas para mantener un cuadro comun de industrias de manufactura, comercio y
comunicaciones (Yanez, 2008). La primera version de la 1ISO 9001 data del afio 1987, manejada por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion y ha tenido muchos cambios siendo el dltimo el del afio
2015 (Yénez, 2008). Para este afio las actualizaciones han cambiado especializdndose mas en el

enfoque, la estructura, los requisitos, inclusive los términos y definiciones (Lopez, 2016).

Las 1SO9001:2015 hacen referencia a los sistemas de gestion de calidad, donde se exponen los
principales requisitos que debe manejar una empresa o compafiia que diga estar alineada con la norma
en mencién (Lopez, 2016). Esta norma resulta ser una de las mas conocidas ya que es genérica y
aplicable a cualquier tipo de organizacion independientemente de su tamafo, sector y actividades
(L6pez, 2016). Esta se enfoca en especificar estos requisitos con la finalidad de promover la confianza
en los bienes y servicios que proporcionan las organizaciones (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015).
3.2. Estructura de la Norma 1SO 9001

Para la reforma del afio 2015, la norma se organizo en diez secciones diferentes. Dentro de esta
estructura los primeros tres puntos se enfocan en establecer el objetivo y la aplicacion, las referencias
normativas que se deben usar y los términos y definiciones necesarias para poder manejar la normay
aplicarla de la mejor manera posible. Por otro lado, del punto cuatro hasta el diez se enfoca cada parte

importante de requisitos de los sistemas de gestion de calidad.
e Seccion No.1: Objetivo y campo de aplicacion

Esta seccion se basa en explicar cuando es aplicable la normay cuél es el objetivo de la misma
(YYéanez, 2008). En el caso de la norma 1ISO9001:2015 especifica que esta es aplicable siempre que la
organizacion que la aplica demuestre su capacidad de proporcionar productos y servicios en su
regularidad, que satisfagan a todas las partes (Clientes, Legales, Reglamentos Aplicables)
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual manera que cuenten con la aspiracion
de aumentar esta satisfaccion mediante la buena y eficaz aplicacion del sistema de gestién de la calidad

manteniendo los procesos de mejora continua (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Este apartado también aclara que cada punto expresado es genérico para su posible aplicacion
a cada organizacion que desee aplicarlo sin segregar a las organizaciones (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015).
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e Seccion No. 2: Referencias normativas

Dentro de este apartado se hace referencia a documentacion (ISO 9000:2015) que habria que
utilizar a la par de la norma, para manejar datos fundamentales y el vocabulario correcto (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015).
e Seccion No. 3: Términos y definiciones

Como en el apartado anterior todos términos y definiciones se encuentran en el documento
establecido enfocado a los datos fundamentales y el vocabulario correcto que se debe aplicar
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Es decir, se aplican aquellos términos y
definiciones establecidos en la norma 1SO 9000:2015 (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015).

e Seccion No. 4: Contexto de la organizacion

Dentro de esta seccion se establece el contexto en el que se realizara la gestion de los sistemas
de calidad. Para conocer esto se debe tener en claro el contexto interno y externo de la organizacién,
cudles son sus necesidades y expectativas enfocando a todas aquellas partes que estén interesadas
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual manera se identifican los limites y
alcance que tendrd este nuevo sistema dentro de la organizacion (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015).
e Seccion No. 5: Liderazgo

Esta seccidn se enfoca en tres puntos importantes: En primer lugar, se encuentra el liderazgo y
compromiso, donde la alta direccion debe demostrar esto con respeto al sistema de gestién de calidad
y el enfoque al cliente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Como segundo punto es
importante el establecimiento y comunicacion a todas las partes de las politicas que seran aplicables
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual manera es necesario establecer cuéles
son los roles, responsabilidades y autoridades de cada organizacion (Organizacion Internacional de

Estandarizacion, 2015).
e Seccion No. 6: Planificacién

Para comprender esta seccion es necesario identificar los riesgos y oportunidades, con el fin de
encontrar soluciones para abordar los mismos. Aqui entra un punto importante e imprescindible para
cada organizacion e inclusive departamento y los objetivos para después realizar una planificacion para

Ilegar a los mismos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

e Seccion No. 7: Apoyo
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El apoyo que se menciona en esta seccion viene desde distintos tipos de angulos, pueden ser los
recursos, la competencia, la toma de conciencia, la comunicacion y la informacion documentada
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Dentro de los recursos es logico el saber que se
encuentran las personas, activos fijos, conocimientos de la organizacion y seguimiento de estos
(Organizacién Internacional de Estandarizacidén, 2015). Después se realizara el analisis de la
competencia con el fin de que los colaboradores pueda tomar conciencia del trabajo y realicen las
acciones necesarias para que los sistemas funcionen (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

e Seccion No. 8: Operacion

Esta seccion enfoca siete puntos importantes que crean cada etapa de la operacion dentro a la
organizacion y todo lo establecido con antelacién en las diferentes secciones. En primer lugar, se
encuentra la planificacion y control operacional, que es ya el escrito mediante los recursos observados
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Después estan los requisitos para los productos
0 servicios que maneja cada organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Aqui
entra la importancia de la comunicacion con el consumidor, el establecimiento, revision y cambios de
los requisitos mencionados (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Habiendo
establecido los requisitos se procede a disefiar y desarrollar los mismos (Organizacién Internacional de
Estandarizacién, 2015). Con un producto o servicio ya desarrollado lo necesario es mantener un control
de procesos necesarios para la creacion y mejora de los productos y servicios (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Con esto controlado se puede seguir con la produccion y
provisién de los productos o servicios a los consumidores, aqui entra también la liberacion y salida de

los mismos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
e Seccion No. 9: Evaluacion del desempefio

Después de la confeccion y distribucion del producto o servicio de la organizacion lo mas
prudente es realizar una evaluacion del desempefio. Esta seccién se enfoca en esto, cual es el desempefio
desde la satisfaccion del cliente hasta los procesos (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Como complemento a esta evaluacién también se realizan auditorias internas que se
complementan con las revisiones realizadas por la alta direccion y finalmente se podran visualizar los

puntos a mejorar (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
e Seccion No. 10: Mejora

En la dltima seccion se focaliza ala no conformidad y la accién correctiva de aquellas
oportunidades de mejoras evaluadas en el punto anterior (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). Llegando a convertir a este punto como el mas importante y un objetivo

constante de cualquier organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
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4. Herramientas de Calidad
Es imprescindible el establecimiento de las herramientas de calidad que se van a utilizar para

correlacionar la norma ISO 9001 y los counters de check-in en Sudamérica. Cabe recalcar que no todas
las herramientas se aplicaran como cotidianamente se conocen, esto con la intencion de crear un modelo
nuevo para la gestion de los sistemas de la gestion de calidad. Sin embargo, debemos conocer como son

aplicados generalmente para manejar una premisa previa.
4.1.Campo de Fuerza de Kurt Lewin

Esta herramienta consiste en la creacién e identificacion de un mapa de fuerzas positivas y
negativas dentro de una organizacion (Palacios, 2016). En el caso de las fuerzas positivas se busca
aprovecharlas al maximo y reforzarlas para que se mantengan constantes, por otro lado, las fuerzas

negativas buscan convertirse en positivas, disminuirlas o eliminarlas (Palacios, 2016).

Este instrumento se utiliza con el fin de interactuar con aquellos miembros de la organizacion
independientemente de su ubicacién jerarquica (Palacios, 2016). Estos son divididos en grupos y la
finalidad es el desarrollo o la descripcion de la vision futura de la empresa (Palacios, 2016). A
continuacion, se establece una imagen donde se visualiza la ubicacion de las fuerzas y la pretension que

se maneja entre ambas (Palacios, 2016).

Figura 1. Campo de Fuerzas Lewin

FUERZAS POSITIVAS
AUMENTAR

v

FUERZAS NEGATIVAS

DISMINUIR

Fuente: Elaboracion Propia

Esta herramienta tiene sus bases en distintas hipotesis, enfocando primero el estado actual de la

empresa y como se visualiza la empresa en un futuro (Palacios, 2016). Asi se establece este campo
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donde se afiaden fuerzas positivas y se eliminan o disminuyen aquellas que no son beneficiosas para la
empresa (Palacios, 2016). Este esquema es aplicable de seis meses a cinco afios (Palacios, 2016).

El procedimiento recomendable para hacer uso de esta herramienta consta de cuatro diferentes
pasos (Palacios, 2016). El primero se enfoca en la vision, donde se hace un registro de las caracteristicas
que se quieren conseguir, o el problema que se busca resolver (Palacios, 2016). Después se establecen
las fuerzas impulsoras y se recalcan los puntos que pueden conseguir llevar a la empresa a la situacion
deseada (Palacios, 2016). En tercer lugar, encontramos las fuerzas restrictivas, estas hacen referencia a
las acciones, conocimientos, procedimientos, reglamentos, culturas e incluso habitos que restringen la
situacion deseada o impidan lograr los objetivos propuestos (Palacios, 2016). Por Gltimo, se establece
un reporte donde se exprese cada medida que se tenga la intencion de usar y el tiempo que esto podria
tardar (Palacios, 2016).

4.2. Casa de la Calidad (QFD)

La herramienta de la Casa de la Calidad también conocida como el despliegue de la funcién de
la calidad con sus siglas en ingles QFD, es un método eficaz que puede aplicarse desde a una empresa
multinacional hasta un simple producto o servicio (Chase & Jacobs, 2009). Esta es necesaria para que
la voz del cliente tenga una actuacion dentro de la especificacion del disefio del producto, con el objetivo
de determinar en qué puntos se enfoca el cliente para considerar que el producto ofertado maneja una

gran calidad o si es un producto superior (Chase & Jacobs, 2009).

Este proceso inicia con los comentarios de los consumidores del servicio o requerimientos del
cliente, los cuales pueden ser basicos o complejos (Chase & Jacobs, 2009). Una vez que se han
establecido los mismos, el siguiente paso es puntuar para conocer cual es la importancia relativa para
el consumidor y enlistarla en el orden obtenido (Chase & Jacobs, 2009). En este caso, el producto o
servicio puede ser comparado con los de la competencia sea esta directa o indirecta y una vez obtenida
esta informacidn, se enlistan aquellas caracteristicas técnicas que estén directamente relacionadas con
los requerimientos (Chase & Jacobs, 2009). Para asegurar que estas caracteristicas técnicas tengan
relacion es necesario evaluarlas, para de esta manera visualizar si esta defiende o contradice la

percepcion presentada por parte del cliente (Chase & Jacobs, 2009).

Con esta informacidn se construye la base de la matriz y se traducen estos requerimientos en
metas y objetivos alcanzables (Chase & Jacobs, 2009). De igual manera, se evaltan las fortalezas y
debilidades que puede tener el producto en termino de estas caracteristicas técnicas (Chase & Jacobs,
2009).
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Figura 2. Estructura Casa de la Calidad
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Fuente: Bernal, J (2012)

Con finalidad de ejemplificar la matriz, en el siguiente grafico podemos visualizar un ejemplo
con bolsas de té:

Figura 3. Ejemplo Casa de la Calidad
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En este ejemplo se puede visualizar todo lo anteriormente mencionado. Es importante manejar
las correlaciones entre las caracteristicas técnicas y los requerimientos del cliente. El visualizar la
grafica brinda una amplia imagen de las decisiones gque serian necesarias de tomar con la finalidad de

solventar aquellas necesidades o problemas descubiertos.
4.3. Customer Journey (Design Thinking)

Los consumidores son parte primordial de cada empresa u organizacion existente, por esto es
imperativo el enfocar las necesidades y deseos de los mismos. Es asi que aparecen estos mapas donde
se presenta el punto de vista o la percepcién de los mismos no solo en relacion con un producto, sino

también con la empresa.

Esta herramienta suele ser mas utilizada dentro del contexto del Design Thinking para disefios
de productos, pero son aplicables en cualquier area. El punto primordial es aplicar aquellos principios
establecidos en el disefio de productos en reformar o aplicar de otra manera como los colaboradores

trabajan, con el enfoque en el criterio del cliente.

Jon Kolko menciona que el Design Thinking es un conjunto de principios donde se enfoca la
empatia con los clientes y la tolerancia con los fracasos corporativos, como tal es la mejor manera de
crear buenas interacciones, con la finalidad de explorar, definir y comunicar se crean los modelos o

mapas funcionales de esta herramienta en especifico (Kolko, 2015).

En cuanto al Customer Journey primero debemos entender que la experiencia de los clientes
son una guia para todas las empresas, sin embargo, segun el autor Bruce D. Temkin (2018) ocho de
cada diez empresas norteamericanas coinciden en que las decisiones tomadas en la empresa no son
enfocadas en las necesidades de los clientes (Temkin, 2010). Por esta misma pérdida del enfoque al
cliente, los empleados se vuelven mas interesados en satisfacer sus propias necesidades, o tomandolo
de una manera mas drastica el enfoque se centra en satisfacer las necesidades de otras organizaciones o

de ejecutivos jerdrquicos superiores dentro de la misma compafiia (Temkin, 2010).

Bruce D. Temkin define a los documentos de Customer Journey como una herramienta por la
cual se pueden ilustrar los procesos, necesidades y percepciones que tiene un consumidor mediante su
relacion con la compafiia (Temkin, 2010). Para realizar este proceso es indispensable seguir cinco pasos
sucesivos; recolectar los insights internos del consumidor, crear una hipdtesis inicial, buscar los
procesos, necesidades y percepciones de los consumidores, analizar los resultados de la busqueda y, por

altimo, mapear el Customer Journey (Temkin, 2010).
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Figura 4. Cinco Pasos Customer Journey
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Fuente: Elaboracion Propia

El primer paso se basa en recolectar los insights internos del consumidor, es decir, concretar y
exponer cual es el conocimiento que se tiene en el momento sobre el consumidor (Temkin, 2010). Los
insights mas significativos son aquellos que vienen directamente de los stakeholders (Temkin, 2010).
Con este paso podemos observar diferentes perspectivas e ideas sobre los consumidores y las
experiencias que han tenido en la empresa (Temkin, 2010). De igual manera en este punto podemos
identificar recursos de informacién donde se pueden involucrar directamente a los stakeholders
(Temkin, 2010). Como tal se busca crear un repositorio interno donde se establezcan los insights de los
consumidores, 0 un inventario de los puntos clave de los consumidores (Temkin, 2010). Las actividades
claves se enfocan en recolectar perspectivas y experiencias aisladas de los consumidores y

compilaciones existentes de informacion de los clientes (Temkin, 2010).

El segundo paso se enfoca en la creacion de una hipétesis inicial donde se pueda dar una primera
visualizacion al consumidor (Temkin, 2010). Generalmente existen distintas perspectivas respecto a
jquién es el consumidor?, ¢qué es lo que le interesa al consumidor? y sobre todo ¢como percibe las
interacciones con la compafiia en general? (Temkin, 2010). En este punto se ven claramente cuales son
las diferencias que deben ser analizadas a profundidad y sintetizadas para crear un documento guia
donde los datos se puedan compartir y comparar con los datos de distintos stakeholders, con la finalidad
de validar aquellos datos encontrados y crear una base del mapa (Temkin, 2010). En este paso el
objetivo principal es crear una base o borrador de un mapa del Customer Journey donde se enfoquen
Unicamente los insights internos vistos en el punto anterior (Temkin, 2010). Una de las actividades
principales se enfoca en la sintesis de tres puntos, primero de la perspectiva de los procesos, necesidades
y percepciones del consumidor, después de las fortalezas y oportunidades de la experiencia del
consumidor y, por ultimo, los segmentos del consumidor (Temkin, 2010). La segunda actividad
principal es identificar aquellas brechas existentes en la busqueda de informacion del consumidor
(Temkin, 2010). A pesar de que los stakeholders son parte primordial de la basqueda de informacion
también debemos entender que pueden ser un obsticulo cuando asumimos que estos compartiran una
vision unificada de la perspectiva de los consumidores y sobre todo su experiencia, cuando esto puede

gue no sea asi (Temkin, 2010).
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El siguiente paso es buscar los procesos, necesidades y percepciones de los consumidores
(Temkin, 2010). A pesar de que las compafiias conocen mucho de sus consumidores la idea que manejan
de ellos nace desde una perspectiva propia, es decir, los insights que maneja la compafiia fueron
establecidos desde el punto de vista de la misma, mas no desde la perspectiva del consumidor (Temkin,
2010). El enfoque en este paso es obtener la informacion de las experiencias, necesidades, procesos y
perspectivas de los consumidores desde su punto de vista mediante diferentes recursos como la
observacion, entrevistas y de méas (Temkin, 2010). El objetivo en este paso es crear un repositorio
central de la informacidn del consumidor (Temkin, 2010). Esto se lograria mediante el uso de maltiples
métodos de busqueda y obtencion de informacion donde aparezcan nuevos insights que aun no han sido
contemplados (Temkin, 2010). De igual manera se conseguiria completando aquellas brechas que
pudieron quedar en el proceso de la busqueda de informacion (Temkin, 2010). Como tal es necesario
evadir el enfocarse Gnicamente en la demografia o la informacion transaccional, es importante entender

y centrarse mas en la etnografia y en los datos del consumidor expuestos (Temkin, 2010).

Después de obtener toda la informacion necesaria, crear una base o esqueleto de la perspectiva
de los clientes mediante diversos recursos llegamos al cuarto paso (Temkin, 2010). Este paso se enfoca
en el analisis de la informacion obtenida o de la busqueda realizada (Temkin, 2010). EI punto del
enfoque principal es {Coémo los consumidores interactlan con la compafia?, ¢;qué buscan de cada
interaccion? Y ¢Como se sienten con cada interaccion? (Temkin, 2010). Pero el objetivo como tal es
obtener ideas claras de cuales son los insights de los procesos, necesidades y percepciones de loa
consumidores y manejar una investigacion basada en personas (Temkin, 2010). Las actividades clave
especializadas para este punto son la validacion inicial de la hipotesis planteada en el segundo paso,
distinguir los segmentos de los consumidores como distintas personas y, por Gltimo, sintetizar los
recursos multiples de los insights del consumidor (Temkin, 2010). Cabe especificar que es necesario
mantener una organizacion ya que puede resultar dificil el no perderse dentro de ejercicio de la
segmentacion (Temkin, 2010). De igual manera es importante recalcar que, aunque los datos no se
establezcan con porcentajes estadisticos siguen siendo de suma importancia para el mapeo (Temkin,
2010).

Dentro del tltimo paso se enfoca en el mapeo del Customer Journey, donde se traduce el analisis
en una representacion visual de los datos informativos obtenidos donde se perciben claramente las
necesidades, procesos y percepciones que han tenido los consumidores en relacién a la empresa
(Temkin, 2010). Cabe recalcar que existen varias maneras de realizar esta representacion donde algunos
mapeos hacen alusién a corporaciones reconocidas donde se presenten niveles 0 mapas que enfoquen
las &reas que deben compartir a informacion y las interacciones con los consumidores donde se puedan
enfocar puntos primordiales de trabajo (Temkin, 2010). Se pueden crear varios mapas, sencillos o
multiples enfocados en cada tipo de consumidor (Temkin, 2010). Se espera crear un cuadro visual que

defina las necesidades de cada punto que tenga el consumidor mientras esto se concatena con las
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experiencias actuales y la organizacion de los insights de cada persona (Temkin, 2010). No es necesario
afiadir muchos detalles ya que esto pierde el punto objetivo que se espera conseguir y enfocar un disefio

simple sin dar paso a que los gréficos confundan y pierdan la idea (Temkin, 2010).

A continuacién, se visualiza la Figura Nro.5, en la cual se da un ejemplo muy general de cémo
se mapea un Customer Journey. En el siguiente ejemplo los nimeros simbolizan diferentes insights que

se pueden encontrar y las diferentes ubicaciones que pueden tomar a lo largo de la tabla.

Figura 5. Ejemplo mapeo Customer Journey
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Fuente: Elaboracion Propia

4.4.Diagrama Afinado Continuo, Ciclo de Deming

Esta herramienta pareci6 con uno de los tedricos mas estudiados, Deming, y es utilizada con
frecuencia para implementar la mejora continua en las empresas (Cuatrecasas & Gonzalez, 2017). Esta
herramienta ciclica toma accién como una guia para realizar la mejora continua mediante una estructura
sistematica de resolucion de problemas detectados y se construye mediante cuatro actividades clave:
planificar, realizar, comprobar y actuar (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad:
Implementacion, Control y Certificacion, 2017). Este ciclo también es conocido con las siglas PDCA
por su terminologia en inglés, planificar (Plan), realizar (Do), comprobar (Check), y Actuar (Act)
(Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion,
2017). Para lograr ejecutar estas etapas, se usa una diversificacion de técnicas y herramientas para asi
conseguir la resolucion o prevencion de los problemas identificados (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion

Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017).
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En la Figura Nro. 6 podemos visualizar las cuatro etapas del ciclo de PDCA y pasos muy
sencillos que se pueden seguir para aplicar esta herramienta en cualquier &mbito empresarial, esto para
después continuar con la explicacidn de cada fase y las acciones principales a tomar en el proceso de

realizacion de estas.

Figura 6. Ciclo PDCA

o Comprobar

Fuente: Cuatrecasas L, Gonzélez, J (2017)

e Planificar:

Esta es la primera etapa del ciclo, donde el enfoque esta en la deteccion de objetivos alcanzables
y la busqueda de los métodos necesarios para conseguir su éxito (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion
Integral de la Calidad: Implementacién, Control y Certificacion, 2017). Es importante conocer la
situacion previa de la empresa para evaluar cuales son las mayores problematicas y donde se puede
efectuar la solucion (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control
y Certificacion, 2017). Para que la planificacion se realice de una manera eficiente, es necesario que
esta incluya estudios de causas y efectos de aquellos problemas que se encuentren bajo analisis para
poder evaluar la prevencion de los posibles fallos y las soluciones o medidas correctivas a tomar
(Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion,
2017).

Dentro de la planificacion es importante involucrar a la gente correcta, sobre todo enfocar la
recopilacion de los datos puntuales (Garcia P., Quispe A., & Réez G., 2003). Es importante el entender
y analizar las necesidades de los consumidores que tengan contacto con la empresa, ya sea su
expectativa de producto, tiempo, procesos, entre otros, al igual que estudiar a detalle aquellos procesos

gue estén involucrados y si este tiene la capacidad de cumplir las necesidades (Garcia et al., 2003).
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e Realizar:

La segunda fase consiste en realizar el trabajo ya estipulado en papel, es decir, en ejecutar todas
las acciones correctivas ya especificadas en el punto anterior (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral
de la Calidad: Implementacién, Control y Certificacion, 2017). En la etapa de realizar, se puede observar
que le enfoque se le da la formacion y educacion del recurso humano y personas externas para que
adquieran un conocimiento enfocado de las actividades y actitudes que se deben realizar (Cuatrecasas
& Gonzélez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017).

Dentro de la realizacién de lo planificado es importante el recopilar todos los datos necesarios
y enfocados con la problemética solucionada (Garcia et al., 2003). De igual manera se verifica
nuevamente si estan bien ubicadas las causales de los problemas identificadas con anterioridad (Garcia
et al., 2003).

e Comprobar:

En este punto se verifican y se controlan los resultados y efectos que se han conseguido durante
la segunda etapa (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacién, Control y
Certificacion, 2017). Se comprueban estos resultados en base al cumplimiento de los objetivos
marcados en la primera fase y en el caso de que estos sean negativos, es decir, no se ha llegado a cumplir
los objetivos planteados se vuelve a iniciar el proceso desde el punto nimero uno (Cuatrecasas &

Gonzélez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017).

En la verificacion existen muchos pasos que se deben completar para llegar a un resultado ya
sea positivo 0 negativo (Garcia et al., 2003). Primero se debe evaluar, analizar y extender los datos
obtenidos (Garcia et al., 2003). Con esto finalizado se evaltan los objetivos para determinar cuales se
han cumplido y cuéles no (Garcia et al., 2003). Este analisis ayuda que se pueda entender y documentar
las diferencias presentadas y asi realizar una revision a los problemas y errores que se tenian antes
(Garcia et al., 2003).

e Actuar:

En la ultima etapa se ubica el actuar, llega si la comprobacion es positiva (Cuatrecasas &
Gonzélez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017). Con la
accion aprobada y funcionando es necesario normalizarla mediante documentacion adecuada y oficial,
donde se especifique lo que se aprendié en el proceso, como se ha realizado, entre otros puntos
(Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion,
2017). Aqui se formaliza el cambio efectuado y se establecen los procesos y actividades que son
necesarias (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y
Certificacion, 2017).
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Una de las acciones méas importantes dentro de esta fase es el manejo de la incorporacion de las
acciones correctivas evaluadas y positivas al proceso rutinario de la empresa (Garcia et al., 2003). Para
esto es necesario tener una comprension de la mejora y la situacion de la empresa, esta acompafiada del
cumplimiento de los requisitos estipulados (Garcia et al., 2003). De igual manera, es necesario
considerar los procesos nuevos en términos de aportacion de valor para la empresa, para asi obtener
resultados del desempefio y eficacia de las acciones correctivas tomadas (Garcia et al., 2003). En este
altimo punto es donde se enfatiza mas la mejora continua ya que se puede realizar un proceso ciclico y
con base a aquellas mediciones planificadas, realizadas, verificadas y evaluadas a lo largo de todo el
proceso (Garcia et al., 2003).

4.5. Diagrama de Arbol

Esta herramienta se enfoca en relacionar los medios y los fines o aquellos fines que pueden
llegar a ser medios para alcanzar otros objetivos mas generales (Gonzéalez, Domingo, & Pérez, 2013).
Su principal intencién es organizar de manera grafica las acciones que se pueden llegar a tomar para
solucionar problemas identificados en la organizacion o la situacion que se esta analizando (Cuatrecasas
& Gonzélez, Gestién Integral de la Calidad: Implementacién, Control y Certificacién, 2017). Con cada
nivel se da un detalle mucho mas profundo de las acciones a realizar y resulta necesario establecer
cuéles son los objetivos finales que se buscan y dividir el proceso en etapas, donde se definird cada
actividad que es necesaria para conseguir lo predispuesto (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de

la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017).

Para realizar este diagrama se deben seguir tres pasos (Gonzélez et al., 2013). En primer lugar,
se debe establecer un objetivo claro, de ser necesario se deben esclarecer las posibles limitaciones que
puedan tener los objetivos planteados (Gonzalez et al., 2013). Después se debe determinar el enfoque
que tendra la solucion, es decir, el camino que debera seguir la solucion al objetivo planteado tomando
en cuenta las limitaciones (Gonzalez et al., 2013). Esto se realiza con el fin de identificar cuales son los
medios necesarios para lograr el cometido mediante una lluvia de ideas, que se organizara méas adelante
(Gonzélez et al., 2013). Como ultimo punto, es necesario manejar una valoracion de los medios
principales y secundarios planteados con antelacion para garantizar su efectividad y contribucion con
el objetivo final y que se encuentran en niveles adecuados (Gonzélez et al., 2013). En la Figura Nro. 7

se puede apreciar la construccion de un diagrama de arbol.
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Figura 7. Diagrama de arbol
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Fuente: Elaboracion Propia

Para concluir con el uso de la herramienta, es necesario realizar un analisis a profundidad de
cara rama que se pueda crear en la elaboracion del grafico (Gonzélez et al., 2013). El andlisis debe darse
empezar en el final del arbol y se debe continuar hacia el inicio del mismo, a medida que va
retrocediendo se puede ver como se acerca de mejor manera al objetivo planteado (Chase & Jacobs,
2009). De igual manera se debe asegurar el no dejar medios sin analizar y estudiar a profundidad, para
asi permitirnos identificar cuéles pueden ser las mejoras e inclusive encontrar las causas probables de
los problemas estudiados (Gonzélez et al., 2013). Con todo el andlisis finalizado, se procede a eliminar
aquellas ramas que no sean de utilidad o sean caminos que no brinden beneficio en la solucién del
problema planteado (Chase & Jacobs, 2009).

Cabe recalcar que este arbol puede también ser de decisiones, donde se establece un problema,
cuéles son las circunstancias y cuales seran las consecuencias de cada paso que se dé (Chase & Jacobs,
2009). Este arbol de decision suele usarse mas frecuentemente en la administracion de procesos
operativos y de produccion, estos se componen de ciertos simbolos los cuales organizan de una mejor
manera al arbol (Chase & Jacobs, 2009). En primer lugar, estos se componen de nodos de decisiones
con ramas que salen y llegan al mismo, generalmente los cuadros representan un punto de decision y
los circulos los hechos que se pueden dar (Chase & Jacobs, 2009). Aquellas ramas que salen de los
puntos de decision muestran las distintas alternativas que se pueden tomar y las ramas que salen desde
los hechos muestran la probabilidad de que estas situaciones ocurran (Chase & Jacobs, 2009). En la
Figura Nro. 8 podemos apreciar como cambia el diagrama del arbol cuando se lo conecta con un arbol

de decisiones.
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Figura 8. Diagrama de arbol de decision

Q Consecuencia A

Q Consecuencia B
€] consecuencia

—l q Consecuencia D
q Consecuencia E

q Consecuencia F

q Consecuencia G

Fuente: Elaboracion Propia

4.6.Diagrama de Flujo

Esta herramienta es de suma importancia sobretodo en la explicacién de un proceso de
operaciones (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacién, Control y
Certificacién, 2017). Suele manejar simbologia predeterminada la cual pre dispone a la comprension
de una manera afirmativa (Cuatrecasas & Gonzélez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion,
Control y Certificacion, 2017). Al representar graficamente el flujo de operaciones con las relaciones y
las dependencias que maneja se puede observar con claridad oportunidades de mejora y reajustes que
pueden ser (tiles e inclusive problemas aun no detectados en los proceso y operaciones de proyectos y
actividades (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y
Certificacion, 2017).

En estos graficos se pueden visualizar las entradas, los puntos de acciones y las salidas de un
proceso, proyecto o actividad determinado (Gonzalez et al., 2013). Antes de iniciar el proceso es
importante establecer cual sera la profundidad de la definicidn de las actividades, ya que es imperativo
gue esta tenga continuidad y todas las actividades se mantengan en un mismo hilo (Cuatrecasas &
Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacién, Control y Certificacion, 2017). De esta
manera se mantendrd clara la informacion de las actividades basicas, el flujo de la informacion, los
inputs y outputs, los materiales y demas especificaciones dadas (Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion

Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion, 2017).

Habiendo especificado todo esto se inicia con una construccién de la simbologia a utilizar en

dentro de la representacion grafica con la finalidad de simplificar el entendimiento de quienes vayan a
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utilizar esto (Gonzalez et al., 2013). En la Figura Nro. 9 podemos visualizar un ejemplo de la simbologia

adecuada para hacer un diagrama de flujo rapido y sencillo.

Figura 9. Simbologia Diagrama de Flujo

« Inicio o Final del Diagrama

* Actividad o Tarea

= Analisis de una situacion
particular o Toma de
decision

« Conexidn entre partes del
Diagrama

« Direccién del flujo de
proceso

+« Documentacién

Fuente: Gonzalez, G, Domingo, N & Pérez (2013)

Después de haber definido como se elaborara el diagrama se debe manejar con claridad cuél es
el objetivo tanto del mapa como del proceso, actividad o proyecto a evaluar al igual que la identificacion
de los limites del gréfico y, por consiguiente, el proyecto (Gonzalez et al., 2013). Se recomienda que
por cada subdivision existan seis o siete pasos y se debe tener muy claro su simbologia para determinar
si es una entrada significativa, si es un resultado o consecuencia de un paso, 0 una actividad consiguiente
a el paso anterior del proceso (Gonzalez et al., 2013). En el caso de llegar a un punto de decision, es
necesario que se adopte una pregunta y en cada rama que sale debe especificarse la expresion “Si” y
“No” (Gonzalez et al., 2013). Concluido el Diagrama, es importante revisarlo y cerciorarse que el
proceso es logico, valido y consistente (Gonzalez et al., 2013). En la Figura Nro. 10 podemos visualizar

un ejemplo de la visualizacion gréafica que tendria la herramienta donde se percibe un claro proceso.
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Figura 10. Ejemplo gréafico de Construccion de Diagrama de Flujo

Fuente: Elaboracion Propia

Para analizar este diagrama debemos centrarnos en examinar cada simbologia y direccion que
tenga el proceso y proyecto, donde se busca la necesidad y precision de los simbolo y actividades
(Gonzalez et al., 2013). De igual manera, es importante el rigor y exactitud de aquellos bucles existentes
donde se crea un reproceso ya que se busca la mejora de estas o bien la eliminacién por la asociacion a
las deficiencias que tiene (Gonzélez et al., 2013). Por Gltimo, se debera utilizar con prudencia aquellos
simbolos de documentacién con el fin de comprender mejor el proyecto o proceso evaluado para

encontrar puntos de optimizacion y oportunidades (Gonzalez et al., 2013).
4.7.Diagrama de Relaciones

Esta es una herramienta méas sencilla en comparacion a las anteriores. Su objetivo es visualizar
las relaciones o conexiones que puedan existir entre datos, ideas, informacion, proyectos y procesos
(Cuatrecasas & Gonzalez, Gestion Integral de la Calidad: Implementacion, Control y Certificacion,
2017). Para realizar la construccion de este diagrama son necesarios cuatro pasos (Gonzalez et al.,
2013).

Primero se debe especificar cudl es el problema que se tiene que estudiar y enunciarlo con
claridad, después se realiza la identificacion de los factores contribuyentes al objetivo del estudio
(Gonzélez et al., 2013). Teniendo esta informacion clara se puede iniciar con la inclusion de los factores
en el diagrama, y su conexion mediante flechas que demuestran su relacion (Gonzélez et al., 2013). Ya
para concluir se identifican aquellos factores que sean mas relevantes para el problema u objetivo

planteado, identificados al ser aquellos que presenten una mayor cantidad de conexiones de factores
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(Gonzalez et al., 2013). En la Figura Nro. 11 podemos apreciar un ejemplo de distribucion y conectores

de relaciones.

Figura 11. Ejemplo gréafico de Construccion de Diagrama de Relaciones

Causa
A

Causa
«——

/

Causa 3 Problema
B Principal

Causa — Causa
E F

Causa
@

|

Causa
D

Fuente: Elaboracion Propia

Dentro de esta representacion gréafica podemos visualizar las vinculaciones existentes entre
cada factor especificado (Gonzalez et al., 2013). La ventaja clara es que se pueden observar todos
aquellos factores que pueden llegar a ser un limitante dentro del objetivo a analizar y de esta manera
podemos priorizar actividades y problemas existentes, donde serd mas sencillo identificar la cauda

principal y encontrar soluciones efectivas (Gonzélez et al., 2013).
4.8. Matrices de Priorizacion

El enfoque de esta herramienta se centra en la priorizacion de actividades tareas y temas, donde
se establece un criterio de ponderacion (Villar, Gémez, & Tejero, 1997). Suele usar una combinacién
de dos diagramas el del arbol y el diagrama matricial donde se reducen las opciones existentes y se
establecen aquellas mas favorecedoras (Villar et al., 1997). Suelen ser utilizadas para después de haber
determinado un conjunto de temas claves y obtener opciones para solventar estos problemas (Villar et
al., 1997). Esta matriz puede realizarse bajo dos variantes, la primera el método del criterio analitico
completo y el segundo el método de consenso de criterios en este caso evaluaremos la mas utilizada
(Villar et al., 1997).

El método del criterio analitico completo es el mas complicado y riguroso, sobre todo tiende a

ser mas costoso en comparacion a otros, este suele usarse cuando la decision o el problema es critico,
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problematico y urgente (Villar et al., 1997). Para realizarlo nos enfocamos en tres pasos, primero
establecer cada criterio para asignar un valor o peso a los mismos, después se establecen prioridades
entre los temas tomando como base a cada criterio establecido y, por ultimo, seleccionar los mejores
temas (Villar et al., 1997).

Para establecer el objetivo final se lo puede establecer con el inicio del diagrama del arbol
(Villar et al., 1997). Después se crea un listado donde se enumeran los criterios a aplicar a cada tema
seleccionado, donde las palabras que lo definan no sean neutrales (Villar et al., 1997). Habiendo
completado la lista de los criterios necesarios estos son evaluados y se les asigna un valor 0 peso
especifico, donde se compara la importancia entre criterios (Villar et al., 1997). Esto lo podemos
visualizar en la Figura Nro. 12 donde se demuestra el despliegue grafico de los criterios y se completa

la primera parte de la matriz.

Figura 12. Matriz de Priorizacion Inconclusa

(:Lr‘ft:'\doi Criterio A | CriterioB || CriterioC | Criterio D ’T\Zi:ll P‘_”“:‘ L’_"‘“U’
Criterio A 5 2 1

Criterio B 1

Criterio C 5

Criterio D

Total
Global

Fuente: Elaboracion Propia

Se completa colocando el valor inverso a los simétricos en las celdas vacias como se observa
en la Figura Nro. 13 (Villar et al., 1997). Con esta ponderacion establecida se suman los recuadros y
después los totales de las columnas para llegar al valor total global que podemos observar en la figura
Nro. 14, para después realizar una regla de tres y obtener el valor porcentual de cada criterio (Villar et
al., 1997). Por ultimo, se agrega una columna donde se ve claramente los datos extraidos y en base a el
mayor nimero establecemos la priorizacion. Entonces se suman las filas y se multiplican por el valor
porcentual obtenido previamente (Villar et al., 1997). En la Figura Nro. 15 podemos ver gréficamente
la manera en la que se realizan las sumas y las férmulas que podemos establecer para llegar al total de

la matriz.
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Figura 13. Matriz de Priorizacion Completa Datos de Ponderacion

Lista de
Criterios

Criterio A

Criterio B

Criterio A

Criterio B

Criterio C

Criterio D

Total
Global

Ponderacion
del Criterio

Criterio C

vz

Criterio D

Total
Global

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 14. Matriz de Priorizacion Totales Globales

Fuente: Elaboracion Propia
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Cl_riistt:ricc’)es Criterio A Criterio B Criterio C Criterio D (;I'Ic;t;all P;;dcer:::ﬁ:
Criterio A 5 2 1 8
Criterio B 1/5 1 3 42
Criterio C /2 1 5 65
Criterio D 1 1/3 /5 15
vl e | e |




Figura 15. Matriz de Priorizacion Completa, Con Formulas

Lista de - - . - - . . Tota Ponderacion|| Total Matriz
Criterio A Criterio B Criterio C Criterio D PR s i
Criterios Globa del Criterio || Priorizacién

Criterio A 5 2 1 8 040 32
Criterio B 1/5 1 3 42 o.21 0.88

Criterio C 1/2 1 5 6.5 0.32

~

Criterio D 1 /3 1/5 1.5 0.07 on

Tota
Globa

Ponderacion del _ ( Suma de las filas x 100 )

Criterio Total Global

Total Matriz de

L L, = Suma de las filas x Ponderacion del Criterio
Priorizacion

Fuente: Elaboracion Propia

4.9.Diagrama Matricial

El diagrama matricial es una herramienta que se utiliza para relacionar distintas alternativas con
maltiples consecuencias que se pueda tener de cada una, representando estas graficamente para
evidenciar las relaciones entre distintos factores y cual es el grado de importancia que manejan en
términos cualitativos (Gonzalez et al., 2013). Para poder realizar este diagrama es imperativo identificar
cudles son los factores que se analizaran y asi poder evidenciar y determinar aquellas relaciones que
existen entre ellos (Gonzélez et al., 2013).

Con este diagrama, se facilita la identificacion de aquellos factores que tienen mayor
importanciay releva con el fin de planificar las actividades de una mejor manera (Gonzélez et al., 2013).
Esta herramienta suele utilizarse para correlacionar las necesidades identificadas y los aspectos técnicos
que puede tener una empresa, sus competidores o0 ambos (Gonzalez et al., 2013). En la Figura Nro. 16

podemos ver un ejemplo del diagrama donde figuran varios factores y la relacion que tienen.
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Figura 16. Diagrama Matricial

FACTOR
Al
FACTOR
A2
FACTOR
A3

FACTOR
Ad

FACTOR FACTOR FACTOR FACTOR FACTOR FACTOR FACTOR FACTOR
1 c2 c3 C4 D1 D2 D3 D4

FACTOR
B1

FACTOR
B2
FACTOR
B3
FACTOR
B4

Relacion muy Fuerte = . Relacion Fuerte = Relacion Debil =

Fuente: Gonzélez, G, Domingo, N & Pérez (2013)

4.10. Diagrama de Causay Efecto (Espina de Pescado)

Esta es una de las herramientas de la calidad mas conocidas también llamado el diagrama de
causa y efecto (Gonzalez et al., 2013). Este diagrama fue introducido por Ishikawa y fue una de las
formas mas l6gicas donde se delimita el orden de relevancia y cuales son las causas potenciales que han
contribuido a que se dé un efecto en el problema determinado (Gonzélez et al., 2013). Para realizar este
diagrama son necesarios cuatro pasos la definicion del problema, determinacion de los factores que

intervienen, factores secundarios, detectar causas probables (Gonzalez et al., 2013).

En primer lugar, se debe definir el problema o efecto que se pretende analizar, de forma clara 'y
concisa, este se debe escribir en la parte derecha que es el eje central del diagrama también conocida
como una flecha principal (Gonzalez et al., 2013). Al determinar los factores o causas principales se
deben escribir al principio de las flechas que se conectan diagonalmente con la flecha principal, estas
causas principales suelen enunciarse como titulos que abarcan problemas generales (Gonzélez et al.,
2013). Cada una de estas causas se sostiene por causas secundarias o de segundo nivel, las cuales se
conectan a la flecha inclinada de las causas principales para crear la continuidad necesaria (Gonzalez et
al., 2013). El proceso sigue hasta identificar todas las posibles causas e identificar aquellas mas
perjudiciales y primordiales para posteriormente tomar un plan de accién (Gonzalez et al., 2013). En la

Figura Nro. 17 se expone un ejemplo del diagrama de causa y efecto.
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Figura 17. Diagrama Causa y Efecto

Causa E Causa C Causa A

Causa C1

Causa E1 Causa A

EFECTO

Causa D.2 Causa B.2
Causa F2 FEsa s

Causa D1

Causa F Causa D Causa B

Fuente: Elaboracion Propia

Es importante verificar la informacién expuesta en el diagrama siguiendo una légica continta
leyendo cada espina hacia la flecha central, esto para después confirmar cuales son datos reales y se
deben analizar inicialmente (Gonzélez et al., 2013). Con esto se pueden implementar varias soluciones
y no se pierden de vista ninguna de las posibles causales que tenga un problema establecido (Gonzélez
etal., 2013).

4.11. Modelo SMART

Este modelo se utiliza para definir las especificaciones de un objetivo o indicador especifico,
teniendo como finalidad ampliar la idea de cada objetivo para crear una accion efectiva (Steffens &
Cadiat, 2016). SMART hace referencia a la palabra inteligente en inglés, este modelo crea un acrénimo
de cinco conceptos importantes a implementar cuando se esta creando un objetivo (Steffens & Cadiat,
2016). La letra S hace referencia a la palabra especifico (Specific), M referencia a la parte medible
(Measurable), A referencia al factor asignable (Assignable) del objetivo, R se enfoca en el realismo
(Realistic) que pueda tener el objetivo y T se refiere al tiempo (Time-related) asignado para el

cumplimiento del mismo (Steffens & Cadiat, 2016).
e Especifico:

Se enfoca al elemento que se ha determinado como el objetivo, el punto de este es que se eviten
los enunciados muy generales y confusos (Steffens & Cadiat, 2016). Al obtener la definicion especifica
es mucho mas sencillo tomar acciones para llegar a cumplir la meta establecida (Steffens & Cadiat,
2016). Su delimitacion debe enfocarse en un marco o regién geografica puntual y debe tener

financiamiento especifico (Steffens & Cadiat, 2016).

e Medible:
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Este es un punto importante de control dentro de los objetivos que se puedan plantear (Steffens
& Cadiat, 2016). Para lograr esto es importante conocer cual sera la informacidn, datos y la correcta

interpretacion que se dara al objetivo (Steffens & Cadiat, 2016).
e Asignable:

Cada objetivo debe ser asignado a un encargado especifico, 0 a un equipo de trabajo (Steffens
& Cadiat, 2016). El identificar quien estard encargado y determinar las funciones proporcionara un buen
camino para el cumplimiento eficiente de este (Steffens & Cadiat, 2016). Cabe recalcar que pueden ser

colaboradores internos o externos de la empresa (Steffens & Cadiat, 2016).
e Realista:

El punto del realismo es manejar un objetivo ideal y alcanzable (Steffens & Cadiat, 2016). Es
importante tomar en cuenta las legislaciones en vigor tanto externas como las politicas de la empresa
(Steffens & Cadiat, 2016). Cabe recalcar que este tendra un impacto tangible en la motivacién e
implicacion de los empleados con los proyectos ya que mientras mas alcanzables sean estos tendran
una mayor seguridad (Steffens & Cadiat, 2016).

e Tiempo:

El tiempo se enfoca en fijar un momento determinado en el que se deba cumplir el proyecto u
objetivo mencionado (Steffens & Cadiat, 2016).

Cabe recalcar que en ocasiones es inclusive mejor aplicar los objetivos SMARTE, estos hacen
referencia a la union de dos nuevos términos anexados a esta metodologia. La letra E hace referencia a
la ética detras de los objetivos ya sea esta enfocada a la ecoldgica, equitativa y que esta sea mejorable
(Steffens & Cadiat, 2016). Por ultimo, esta la letra R que se enfoca en que los objetivos puedan ser
registrables, ya sea con graficos o cuadros interactivos, donde exista la recompensa del trabajo
planteado (Steffens & Cadiat, 2016).

5. Mapa de Actores (Design Thinking)
El mapa de actores es una herramienta utilizada sobretodo en la metodologia del design thinking

(Ortiz, Matamoro, & Psathakis, 2016). El objetivo de este mapa es evidenciar de manera grafica la
realidad social y los principales actores que se encuentran involucrados en un tema o conflicto en la que
se encuentra la empresa (Ortiz et al., 2016). Esto para crear un esquema de alianzas y coaliciones en los
espacios de poder en los que participan y asi identificar qué acciones u objetivos se deben tomar en una

situacion concreta (Ortiz et al., 2016).

Este nos permite orientar las acciones y recomendaciones que puedan ser vistas como un
obstaculo que podria llegar a paralizar los proyectos que se tienen establecidos (Ortiz et al., 2016). Cabe

recalcar que estos también pueden tener limitaciones como el generalizar distintos aspectos y omitir

46



otros que pueden ser de suma importancia. Por esto ingresa la importancia de triangular la informacién
(Ortiz et al., 2016). Cabe recalcar que esta debe tener un constante cambio y analisis ya que al momento
de realizarla esta se encuentra en una situacion o contexto especifico y esto puede limitar a las otras

situaciones que son cambiantes y dinamicas (Ortiz et al., 2016).

Los actores dentro del mapa pueden ir cambiando, reforzando su posicion, adquiriendo mayor
o menor influencia dentro de los espacios (Ortiz et al., 2016). Por este motivo es importante analizar el
mapa por cada proyecto y limitando el tiempo, para poder realizar este mapa es importante seguir cuatro
pasos, tener claro el objetivo del mapeo, definicion de variables a considerar y el disefio del esquema a
usar, después recabamos la informacion y por altimo se da el anélisis del mapeo (Ortiz et al., 2016).

Con el contexto de las muchas limitaciones que puede tener este mapa es primordial el
establecer un objetivo de busqueda del mapa y sobre todo cual seré el fin del mismo (Ortiz et al., 2016).
Como tal el objetivo debe ser juntar esta informacion de una manera funcional para vincular a ciertos
actores mapeados para el beneficio mutuo (Ortiz et al., 2016). Entonces es importante hacer un analisis
inicial con la informacion que ya se dispone, identificar aquellos obstaculos eventuales a la actividad o
proyecto, revision de los antecedentes de la localidad (donde aplique) y, por ultimo, pensar en
escenarios futuros ya sean positivos como negativos, con esto ya podremos investigar mas a fondo sobre

la informacion puntual que se necesita (Ortiz et al., 2016).

Después se prosigue a la definicion de variables a considerar de cada actor y con el disefio y
creacion del mapa (Ortiz et al., 2016). Las variables a considerar son los limites mas importantes que
se deben seguir al momento de establecer el mapa (Ortiz et al., 2016). Algunas variables que se utilizan
son las sectoriales (sectores relevantes), jurisdiccionales (tematica del proyecto, donde se desarrolla,
etc.), profesionales (multidisciplinar), relacionales (tipos y niveles de las relaciones), el nivel de poder
(influencia sobre cada actor), las generales (datos generales como sexo, genero, localizacion, etc.) y el

posicionamiento (nivel, cercania y apoyo) (Ortiz et al., 2016).

Con esto se continua con el disefio del mapeo, donde se recalca que este tiene diferentes formas
de graficar (Ortiz et al., 2016). Generalmente se visualiza una doble entrada donde se visualizan varias
variables preestablecidas (Ortiz et al., 2016). Es importante mantener un medio de organizacion donde
se desplieguen las referencias a las variables y su ubicacion en el recuadro (Ortiz et al., 2016). A
continuacion, podemos ver en la figura Nro. 18 un ejemplo de despliegue del mapa de actores y su
distribucion (Ortiz et al., 2016). De igual manera en la figura Nro. 19 podemos ver el recuadro de

referencias donde se percibe como leer el mapa (Ortiz et al., 2016).
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Figura 18. Mapa de Actores Esquema

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 19. Mapa de Actores Referencias

= Servicio
. = Stakeholder Interno

. = Stakeholder Externo

++++ = Relacion

. = Actor
[

Fuente: Elaboracion Propia

Con esto especificado se recaba una mayor cantidad de informacion especifica que ayudaré en
el posicionamiento de los actores en el mapa preestablecido (Ortiz et al., 2016). Esta informacion se la
puede conseguir mediante encuestas, entrevistas, revision de documentos oficiales, normativas,
acuerdos, convenios, medios de comunicacién tradicional o no tradicionales, reuniones de equipo,
observacion y una bdsqueda mediante la combinacion de las herramientas (Ortiz et al., 2016). De esta
manera se logra ubicar a cada actor y analizar su funcion y dependencia dentro del mapa (Ortiz et al.,
2016). De esta manera se puede llegar al punto que se quiere analizar y por el que se efectuard una
estrategia (Ortiz et al., 2016).
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5.1. Mapa de Procesos

Para conocer el sistema que usa el mapa de procesos primero debemos establecer que es un
proceso (Macias Garcia, y otros, 2007). Este es un conjunto de actividades y recursos que se encuentran
interrelacionados que transforman elementos para que estos salgan de la empresa con un valor afiadido,
ofreciendo un servicio correcto que cubra las necesidades y deseos del consumidor y asi satisfacer las
expectativas con el mejor rendimiento de los costes, calidad y servicios (Macias Garcia, y otros, 2007).
Entonces el mapa de procesos es un diagrama de los procesos de la organizacion que brinda valor
(Macias Garcia, y otros, 2007).

Este mapa se puede identificar las entradas, el proceso, las salidas y los recursos (Prado, 2012).
Cabe recalcar que los procesos estan conformados por tareas, pasos, acciones, operaciones, entre otras
acciones que estan correlacionadas, entonces estas seran representadas en el mapa (Prado, 2012). Cada

accion tendra una actividad predecesora que desencadene la accion siguiente (Prado, 2012).

Este mapa se construye de una manera muy sencilla. Primero es necesario centrar que parte de
los procesos se evidenciara graficamente, si serd la totalidad de la organizacién, por areas, o por un
proyecto especifico (Prado, 2012). Cada decision, accion, tarea, opcion, entre otras situaciones que
pueden aparecer se debe tomar en cuenta (Prado, 2012). Para realizar estos podemos usar un flujograma
vertical o horizontal de tipo matricial donde se evidencien las actividades, los agentes, los puntos de
contacto y conexiones (Prado, 2012). En otras palabras, podemos hacer uso del diagrama de flujo visto
con antelacion, agregando unas divisiones entre situaciones y una mayor simbologia (Prado, 2012). En
la siguiente Figura Nro. 20 podemos apreciar un ejemplo de la forma gréafica de este mapa. Por otro

lado, en la Figura 21 observamos la simbologia extendida de uso con una explicacion.

Figura 20. Mapa de Procesos

Agente A

Agente B e

Agente C

Fuente: Prado (2012)
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Figura 21. Mapa de Procesos Simbologia

El Ovalo:

« Indica el inicio y el final del diagrama.
El Rectangulo:

« Indica la actividad o tarea a realizar.

« Se utiliza al necesitar realizar una toma de decision. En forma
de pregunta.

¢ La Flecha:

« Conecta y guia el flujo del proceso.
.............................. eeerrurennneerserternrs st renat st re et eanstrrena s nee s e nnns st rneearesnnnns

Av Entrada y Salida:
: + Indican la entrada de insumos necesarios para ejecutar el proceso

y las salidas dusrante el desarrollo del proceso.

.............................. N

Conectores:
A A « Estos se usan para conectar dos partes de distintos flujogramas, o
conectar partes que se encuentran ubicadas en lugares lejanos. de
un mismo proceso.

Fuente: Prado (2012)

5.2. Mapeo de Grupos de Presion o Interés

Esta es una herramienta importante ya que todas las organizaciones y areas poseen una
necesidad de identificar y definir aquellos grupos de presién o grupos de interés (Polonsky, 1996). Con
este mapa podremos crear una representacion visual de un procedimiento, sistema, estructura o
inclusive proceso que representara la disposicion y las relaciones entre los diferentes grupos (Polonsky,
1996). Esta herramienta se puede dividir en diferentes categorias donde se encuentran representadas
distintas caracteristicas importantes, como lo es el rol, la relacion con la organizacién, su influencia y

vinculos, entre otros (Polonsky, 1996).

Segin Polonsky (1996) para realizar este mapa es importante seguir cuatro pasos,
identificacion, analisis, planificacion y participacion. Como primer paso es importante identificar cuéles
son los grupos de interés que se consideren necesarios y que interactiien con el proyecto que se desee
analizar (Polonsky, 1996). Después identificamos los intereses de cada grupo seleccionado y con esta
informacién ya podemos evaluar la medida en la que la organizacion y el proyecto cumple con estos
intereses establecidos (Polonsky, 1996). Por Gltimo, establecemos estrategias para ajustar aquellos

detalles importantes que se desean mejorar con los grupos de interés (Polonsky, 1996).

Este mapa se puede dividir en dos etapas, la primera es el identificar, donde realizamos los dos
primeros pasos que establecimos previamente y la segunda donde priorizamos y ubicamos a los grupos

en una matriz de influencia- dependencia (Bald6 de Andrés, 2020).
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En la primera etapa de identificacién podemos ver circulos que representan distintos tipos de
interaccién, es decir, desde aquellos grupos de interés internos, externos, nacionales e inclusive
internacionales (Bald6é de Andrés, 2020). De igual manera las flechas que cruzan son utilizadas para
diferenciar distintas tematicas que pueden existir, de igual manera se pueden agregar mas flechas para
obtener mas espacios y establecer una mayor cantidad de teméticas (Baldé de Andrés, 2020). En la

figura Nro. 22 podemos apreciar como se distribuyen los grupos de interés en esta primera gréfica.

Figura 22. Mapa de Grupos de Interés, Primera Etapa

Fuente: Baldd de Andrés (2020)

En la segunda etapa es donde priorizamos la influencia y la dependencia que tiene cada grupo
de interés (Bald6 de Andrés, 2020). La influencia como tal hace referencia al poder que puede llegar a
tener cada grupo de interés sobre el proyecto (Baldé de Andrés, 2020). La dependencia nos hace
referencia si se ven afectados de manera tanto positiva como negativa con lo que se realice del proyecto
(Baldd de Andrés, 2020).

Segun Polonsky (1996) estos recuadros de priorizacion se dividirdn en cuatro tipos de
stakeholders diferentes. El primero es Mescla de Bendiciones (Mixed Blessing) donde las amenazas de
las relaciones competitivas son altas y los potenciales de las relaciones cooperativas son altos
(Polonsky, 1996). Después tenemos al Apoyo (Supportive) donde las relaciones cooperativas son altas
y las amenazas de relacion competitiva son pocas, esta debe ser la mas importante para conseguir
(Polonsky, 1996). Procedemos al stakeholder No solidario (Nonsupportive) que maneja una amenaza

de competitividad alta y un potencial cooperativo bajo (Polonsky, 1996). Y terminamos con el Marginal
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(Marginal) que ambas premisas son bajas y no maneja mucha importancia (Polonsky, 1996). En la
siguiente figura Nro. 23 podemos ver como se distribuye el segundo diagrama para ubicar y priorizar

segun la influencia y dependencia que se pueda tener de cada grupo de interés.

Figura 23. Mapa de Grupos de Interés, Segunda Etapa

Alla
Influencia

Baja Alta
Dependencia Dependencia

Baja
Influencia

Fuente: Baldé de Andrés (2020)

Ya con esta informacidn podremos analizar en qué punto cada grupo de interés es importante
para que se complete el proyecto, para asi tomarlos en cuenta, y en el caso de que no figuren de gran
importancia tomarlos en cuenta o no (Bald6 de Andrés, 2020). Se debe tener en mente que es probable

gue cada proyecto o tarea dependiendo de como este se realice necesitara de un distinto diagrama.
5.3. Matriz de Capacitacion

La matriz de capacitacion es un registro que llevan las organizaciones para mantener pruebas
de las capacitaciones que han realizado los colaboradores, de acuerdo a las areas y que clase de
capacitacion es la que se esta llevando a cabo (Pérez, 2013). Es importante recalcar que este es

cambiante y puede adaptarse de acuerdo a la necesidad que tenga cada organizacion (Pérez, 2013).

Esta es una de las herramientas més sencillas ya que consiste simplemente en un esquema donde
se visualice el nimero de capacitaciones, el nombre del curso, las horas que figuran por cada curso
(Pérez, 2013). También se mencionan las areas dentro de la empresa en las que se realizard la
capacitacion, dividido estas en capacitaciones generales o especificas (Pérez, 2013). Para esto se puede
aplicar distintas simbologias que pueden resultar como guias de la matriz (Pérez, 2013). En la Figura

24 podemos ver un ejemplo de la division de la matriz de capacitacion.
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Figura 24. Matriz de Capacitacion

Matriz Nro. Curso Horas | Oblig. | Empleado |[Check
1 10 Nombre A
4 Nombre B
Nombre C

4-| ~

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.Modelo Estructura Henry Mintzberg

La estructura organizacional es un punto clave a los ojos del teérico Henry Mintzberg, esto
sobre todo para tener en claro como seleccionar una adecuada estrategia implementadora dentro de una
empresa. Con la informacion clara se puede responder de una buena manera a las capacidades de la
organizacion, area e inclusive proyectos. Aqui ingresa el disefio de una estructura organizacional sea

esta intentada o establecida con intencidn previa o esta sea emergente y temporal.

Esta estructuracion se puede enfocar en seis partes basicas, primero el nucleo de las
operaciones, la linea intermedia, el &pice estratégico, la tecno estructura, el staff o personal de apoyo y
laideologia (Mintzberg, Brian Quinn, & VVoyer, 1997). Es importante determinar en qué tipo de empresa
se implementaran las estructuras diferentes ya que existen varias combinaciones de aplicacion
estructural basica (Mintzberg et al., 1997). El nucleo de las operaciones se integra por los operadores,
el personal de la fabricacion y el personal que provee servicios (Mintzberg et al., 1997). La linea
intermedia se compone por los gerentes que generan la jerarquia de autoridad necesaria entre el nucleo
de las operaciones y el &pice estratégico (Mintzberg et al., 1997). El 4pice es el drgano superior, aqui
entran los encargados o el encargado de vigilar el sistema en su totalidad, donde se da la aprobacion de
los objetivos, estrategias, manejos de relaciones exteriores y la asignacion de los recursos necesarios
(Mintzberg et al., 1997). La tecno estructura esta conformada de los especialistas en manejo de procesos,
productos y sobre todo habilidades del nlcleo operativo mientras que el staff y personal de apoyo provee
servicios necesarios para poder lograr el desarrollo de todos los niveles (Mintzberg et al., 1997). Por
ultimo, la ideologia es el cimiento de la empresa, la que marca la diferencia entre otras organizaciones,

aqui entra la cultura corporativa, las creencias y las tradiciones distintivas (Mintzberg et al., 1997).
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Es importante conocer los mecanismos basicos de la coordinacién que se utilizaran en el
proceso de estructuracion para poder aplicar la metodologia ya gque son puntos basicos de control de la
comunicacién y estandares para establecimiento de objetivos y estrategias (Mintzberg et al., 1997). La
adaptacion mutua donde el proceso es sencillo con comunicacion informal e interaccion personal
(Mintzberg et al., 1997). La supervision directa es un mecanismo donde una persona coordina dando
oOrdenes a otros (Mintzberg et al., 1997). La Estandarizacion del trabajo se enfoca en la programacion,
el contenido, el cronograma, las instrucciones y los procedimientos de la empresa (Mintzberg et al.,
1997). La estandarizacion de los resultados se enfoca en dar prioridades a los resultados arrojados y
tratarlos como la misma produccién (Mintzberg et al., 1997). La estandarizacion de las habilidades
ayuda a poner en conocimiento a los trabajadores en sus responsabilidades y lograr una coordinacion
clara (Mintzberg et al., 1997). Por ultimo, la estandarizacion de las normas donde los trabajadores

comparten creencias comunes Yy se coordinan para alcanzar metas y objetivos (Mintzberg et al., 1997).

Con todo esto claro y establecido se puede llegar al enfoque del disefio de la estructura y sus
parametros fundamentales (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997). Se suelen manejar ocho
parametros basicos para la asignacion de la divisién del trabajo (Mintzberg et al., 1997). Primero se
encuentra la especializacion del trabajo la cual se refiere al nimero de tareas de un determinado puesto
y el control del trabajador sobre estas, pudiendo ser vertical o horizontal (Mintzberg et al., 1997). La
fomentacion del comportamiento es se estandarizan los procesos con reglas, reglamentos y las
descripciones de las posiciones laborales y después ingresa la capacitacion donde mediante el uso de
programas formales se busca la mejora del desempefio y las habilidades de los trabajadores (Mintzberg
et al., 1997). El adoctrinamiento se enfoca en la estandarizacion de las normas de la organizacion
mediante programas y técnicas donde se creara la habilidad para toma de decisiones y acciones
(Mintzberg et al., 1997). La agrupacion de las unidades se enfoca en la seleccion de bases a partir de

puestos, agrupando los mismos en unidades y unidades de orden superior (Mintzberg et al., 1997).

Los sistemas de planeacion y control se usan para estandarizar los resultados obtenidos
(Mintzberg et al., 1997). Los dispositivos de enlace son mas complejos y largos que los otros puntos,
son mecanismos de estimulo de adaptacion mutua entre unidades, aqui se encuentran grupos de enlace
coordinando trabajo de dos unidades, grupos de trabajo temporal y permanente, administradores
integrados con personal de coordinacion y de enlace teniendo autoridad sobre las unidades y los
presupuestos de las mismas y la estructura matrix que lleva a los enlaces a su conclusién entre una o
mas bases de agrupaciones que pueden ser temporales o permanentes (Mintzberg et al., 1997). Por
altimo, se encuentra la descentralizacion donde se enfoca la difusién del poder de las tomas de
decisiones, puede ser vertical cuando el poder es delegado hacia abajo hasta los gerentes de linea o
horizontal donde se delega al personal de apoyo, operadores y analistas seleccionados (Mintzberg et al.,
1997).
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Cada estructura puede variar y como se apliquen los conocimientos previos (Mintzberg et al.,
1997). Mintzberg nos menciona los tipos de organizaciones y su aplicacion de la estructura denotando
la importancia de los primeros seis puntos y su aplicabilidad, a pesar de la variabilidad de la estructura
por cada organizacion esta estructura sigue siendo jerarquica (Mintzberg et al., 1997). En la siguiente
figura podemos apreciar un ejemplo de la visualizacion grafica de una estructura organizacional y la
distribucién del poder (Mintzberg et al., 1997).

Figura 25. Distribucion Jerarquica

Fuente: Elaboracion Propia

5.5.Modelo Iceberg Wilfred Kruger

El modelo de iceberg creado por Kruger se enfoca en la gestion del cambio y el trato personal
(Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013) Es conocido que las personas
gueden ser las que presentan la mayor barrera ante el cambio y dentro de estas personas podemos
identificar a distintos personajes que existen cuando se percibe un cambio (Australian Goverment -

Australian Public Service Commission, 2013).

Primero esta el promotor del cambio, quien tiene una actitud positiva ante el cambio general
dentro del ambiente laboral y actitud positiva frente al cambio personal que manejaria, tomando ventaja
de la situacién y apoyarla (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013).
Después encontramos al promotor potencial quien entiende el cambio y tiene una actitud positiva
genérica, conoce la necesidad del cambio que existe, pero por motivos especificos aln no se encuentran
del todo convencidos (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). También
estan los opositores ocultos, que manejan una actitud negativa ante la situacion en general, aunque
parece que apoyan el cambio de manera superficial (Australian Goverment - Australian Public Service

Commission, 2013). El opositor es la figura donde tanto la actitud general como la actitud personal son
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negativas, no confian en ningdn tipo de beneficio (Australian Goverment - Australian Public Service

Commission, 2013).

De acuerdo con este tedrico, los gerentes empresariales tienden a considerar Unicamente la
punta del iceberg, es decir solo se enfocan en lo mas visible que son los costos, la calidad y el tiempo,
sin embargo, si visualizamos todo el espectro existen dos niveles mas que no son tan visibles, pero si
de suma importancia (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). Estos
niveles son, el manejo de las percepciones y creencias y el poder y politicas de manejo (Australian
Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). Para poder saber qué clase de barreras se
interpondran en el camino es necesario saber cudl es la clase de implementacion que se necesita y que
se realizara (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013).

Esto dependera del tipo de cambio que se realice dentro de la empresa, los cuales pueden ser
duros como los sistemas informaticos o de procesos, estos solo llegan a raspar la superficie (Australian
Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). Por otro lado, los cambios més suaves
como los valores corporativos, la mentalidad, criterios y capacidades, son mucho mas profundos y
dificiles de tratar (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). Con esta
informacion se prosigue a aplicar un cambio de estrategia (Australian Goverment - Australian Public
Service Commission, 2013). Esta estrategia puede ser revolucionaria, con un cambio dramatico en un

proceso especifico (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013).

Para cada uno de los actores de este modelo la estrategia es diferente (Australian Goverment -
Australian Public Service Commission, 2013). En el caso de los Promotores no es necesario ir mas alla
de del nivel superficial del iceberg ya que son personas que aceptan el cambio (Australian Goverment
- Australian Public Service Commission, 2013). En el caso de los promotores potenciales es importante
centrarse en el poder y las politicas dentro del cambio, ya que no se convencen del lado personal del
cambio que obtendrian (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013). En el
caso de los oponentes ocultos es importante manejar de mejor manera las percepciones y creencias,
dando mas informacion con el fin de cambiar su actitud (Australian Goverment - Australian Public
Service Commission, 2013). Por Gltimo, los oponentes deben ser puntos identificados a los que se les
debe dar un control especifico, llegando a controlar sus percepciones, creencias y crear un cambio desde
lo méas profundo de sus mentes (Australian Goverment - Australian Public Service Commission, 2013).
En la Figura Nro. 26 podemos visualizar la perspectiva del modelo de iceberg necesaria para

comprender la importancia de cada nivel.
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Figura 26. Modelo del Iceberg

Costo

Comportamiento

Percepciones y
Creencias

Poder y Politicas

Fuente: Elaboracién Propia
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6. Contexto Aeroportuario
Habiendo establecido el alcance que se pretende tener en esta investigacion es importante

explicar los procesos internos que mantienen los aeropuertos. EIl primer enfoque se establece en la
asignacion de Counters en base a distintos criterios que estan abiertos al cambio dependiendo de la
administracion aeroportuaria privada de pais. Después de establecer esta asignacion se procede a
ingresar los datos de cada pasajero proveyendo del servicio de Check-In, lo cual se realiza mediante las

aerolineas.
6.1.Proceso Predeterminado?

6.1.1. Generalidades
Dentro de este proceso de gestion de operaciones es importante establecer que la asignacion de

estos mostradores conlleva un cuidado determinado. EI proceso inicia con la identificacion de los
insumos necesarios para el apoyo con aerolineas. Después se da la division del area de Counters y
prosigue con la asignacién de los mismos segun la informacién remitida por la aerolinea (Pachon, 2017).
Esto claro segln los lineamientos de la aeronave, el tipo de vuelo entre otros detalles necesarios
(Pachon, 2017). Con esto establecido se programan tiempos de asistencia que deben ser respetados tanto

para vuelos internacionales como para vuelos nacionales (Pachon, 2017).

En primer lugar, debemos establecer cuéles son aquellos activos fijos que se manejan en esta
determinada operacion. Cada mostrador cuenta con una balanza, dos ordenadores de fila, dos monitores
de informacion, 2 conexiones de red, dos computadores y cuatro impresoras. La balanza debe estar en
posicion para el registro del pesaje del equipaje (Pachon, 2017). Los monitores se usan con la finalidad
de brindar informacion relevante referida al Check-In de los pasajeros (Pachon, 2017). Las dos
conexiones de red son de voz y de datos. En el caso de las impresoras estas se dividen en dos por cada
computadora, la primera es para la impresion de etiquetas del equipaje y a segunda impresion de pases
de abordar (Pachon, 2017).

Puede darse el caso de aerolineas que empleen mas inmobiliario para el pago de impuestos y/o
entrevistas con finalidad de seguridad (Pachon, 2017). Si bien si son permitidas, son responsabilidad de
la aerolinea y deben ser removidas inmediatamente después de haber culminado el tiempo de la

aerolinea en el Counter especifico (Pachon, 2017).

6.1.2. Responsabilidades Aeropuerto
Previo a la respectiva evaluacion para la asignacion se debe enviar al Centro de Control de

Operaciones (CCO) los respectivos itinerarios con la programacion de los vuelos, ya sean estos

itinerarios diarios o de temporada (cuando exista un cambio en la misma) (OPAIN S.A. , 2020). Los

! Todas las gestiones de operaciones y recursos estudiadas hacen referencia a documentos publicos del
aeropuerto El Dorado de Colombia.
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criterios de asignacion son cuatro? el tamafio de la aeronave, el tipo de vuelo que sea, el tiempo de uso

requerido antes del vuelo y el nimero de operaciones en el dia (Pachon, 2017).

En el caso del tipo de vuelo la division se enfoca en vuelos domésticos y vuelos internacionales
(Pachon, 2017). Es importante conocer que los vuelos nacionales pueden mantener la informacién en
las pantallas desde el inicio hasta el final de las operaciones de la aerolinea en el Counter, o iniciaran
120 minutos antes de la salida del vuelo y finalizaran 30 minutos antes de la salida del vuelo; esta
informacidn se establece con el itinerario presentado al CCO (Pachon, 2017). En el caso de los vuelos
internacionales se manejaran 120 minutos, que iniciaran 180 minutos previos a la salida por itinerario

y finalizaran 60 minutos antes de la salida del vuelo (Pachon, 2017).

Cabe recalcar que el aeropuerto ya mantiene una tabla de asignacion donde conociendo el
nimero de mostradores manejado; recordando que pueden estar dos empleados de la aerolinea en un
solo mostrador; se asignan a cada aerolinea (OPAIN S.A. , 2020). Dentro de esta tabla se crea el enfoque
a la categoria de la aeronave, que se establece segun el tamafio de la misma (OPAIN S.A. , 2020). Es
importante que la categorizacion se puede dar por el peso que puede tener la aeronave, se considera a
una aeronave pesada si pesa 136 000 kg o mas, mediana a las aeronaves que pesan entre 136 000 kg y
7 000 kg, y pequefa si pesa 7 000 kg o0 menos (Gémez, s.f.); también se puede dar por la velocidad en

el aire que pueden llegar a tener, esta se establece en la imagen Nro. 38 (Nivel de Vuelo 350, 2020).

De igual manera, para entender esta categorizacion de las aeronaves de una manera mucho mas
claraen lafigura Nro. 27 podemaos ver un listado de las aeronaves por categoria. Por el bien de esclarecer
todos los procedimientos categorias altas como lo es la F no se tomara en cuenta para la realizacion del

trabajo en cuestion y ejemplos como la figura Nro. 28.

Figura 27. Categorias de Aeronaves por Velocidad en el Aire

I Categorias de Aeronaves por Velocidad en el Aire ]

Categorias Velocidad en el Aire
A Menor de 91 kt
B Entre 91 kt y 120 kt
C Entre 121 kt y 140 kt
D Entre 141 kt y 165 kt
E Entre 166 kt y 210 kt

kt= Nudos

Fuente: Nivel de Vuelo 320 (2020)

2 Estos pueden variar segln el aeropuerto y la gestién de operaciones que maneje internamente.
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Figura 28. Categorias con Modelos de Aeronaves

| Categorias con Modelos de Aeronaves }

Categoria A | Categoria B | Categoria C | Categoria D | Categoria E

A380 B747 series MD11 B757 series AT72
AN-225 A340 series B763 B737 series RJ100
B777 series A306 A320 R]85
A330 series C-17 B727 series B463
C-5 MD80series B462
F50 E170
E190 CRJ1/2
B717 CRJ7/9
GLF5 AT45
DC95 AT43
DC93 GLF4
DH8D SF34
F100 DHSA/B/C
F70 E135/145

Fuente: Gomez (s.f)

En la figura 29 podemos visualizar la tabla que se divide en tres columnas, el tipo de vuelo
(doméstico o internacional), la categoria de la aeronave y el nimero de mostradores designado (OPAIN
S.A., 2020). Por el bien del ejemplo establecido, se cree que hay una totalidad de 34 mostradores
disponibles para asignacion, donde podran estar hasta 68 empleados de las aerolineas atendiendo a los
pasajeros (OPAIN S.A. , 2020).

Figura 29. Tabla de Asignacion de Counters

l Tabla de Asignacion de Counters |

Tipo de Categoria de la Numero de
Vuelo Aeronave Counters

C 4

Doméstico D 6
E 7

C 4

Internacional D 6
E 7

Fuente: OPAIN S.A. (2020)

Con toda esta informacion el Centro de Control de Operaciones puede hacer una planificacion
semanal y mensual de la asignacion de los Counters (Pachon, 2017). En este punto se deben también
tomar en cuenta cuales serian salidas rapidas a casos eventuales que puedan llegar a darse (Pachon,
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2017). El inspector de operaciones® es quien diariamente revisara la asignacion, con el fin de realizar
ajustes y cambios de ser necesario, y la subira al sistema establecido internamente, este suele ser el
AMS (Airpot Managment Solutions) (OPAIN S.A. , 2020).

Con el caso de las aerolineas que necesiten ubicar mobiliario extra, estas deben solicitar el
servicio respectivo al mismo inspector de operaciones, con la excepcion de las aerolineas que tengan
previamente la asignacion en el bloque durante todo el dia (Pachon, 2017). Con la asignacién de
espacios las aerolineas proceden a delimitar el espacio tomando en cuenta la optimizacién del tiempo
(OPAIN S.A. , 2020).

6.1.3. Responsabilidades de la Aerolinea
Como se establecid previamente como primer punto de importancia se debe enviar el itinerario,

ya sea diario o por temporada, sobre todo si existe algin cambio en el mismo (OPAIN S.A. , 2020).
Con esta informacién inicia el proceso de asignacion de Counters (OPAIN S.A. , 2020). Aparte del
itinerario es necesario €l envié de un desglose especializado donde se establezca el tipo de aeronave, la
matricula, el lugar de origen, el lugar de destino, las horas que se han establecido en el itinerario, la
frecuencia de operacion semanal (cuando es operacion por temporada), las fechas de la operacion, si
existen eventualidades (OPAIN S.A. , 2020).

En la figura Nro. 30 podemos ver la tabla de operaciones que se debe enviar para los vuelos de
itinerario diario, sobre todo si existen eventualidades, esta se solicita diariamente. En la figura Nro. 31
se visualiza un ejemplo de la tabla enviada en el caso de ser operaciones por temporada, a pesar de que
esta sea enviada mensualmente, se solicita a las aerolineas que envien el reporte diario con
eventualidades (OPAIN S.A. , 2020).

Figura 30. Informe Itinerario Diario y Eventualidades

| Informe Itinerario Diario y Eventualidades

Nro. de Vieln Hora de Nro. de Vuelo : Tore de
P, . N :
Llegando Procedencia Observaciones Destino

Matricula | Tipo de Vuelo Llegada Saliendo Salda

Observaciones

Fuente: OPAIN S.A. (2020)

3 Esto puede variar de acuerdo a la jerarquia y asignacién de roles que se maneje en cada aeropuerto.
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Figura 31. Informe Itinerario por Temporada

Informe Itinerario por Temporada

Fecha Fecha Tipo de Nro. Vuelo | Nro. Vuelo Hora de Hora de Frecuencia

ri Desti
Inicial Final Aeronave Llegando Saliendo Origen esting Llegando Salida MM ] v s D

Fuente: OPAIN S.A. (2020)

6.1.4. Eventualidades
Los casos eventuales pueden ser varios y afectan de distintas maneras a la distribucion y

asignacion de los Counters. Estos pueden ser los vuelos cancelados, vuelos demorados, vuelos Chéter
(no-regulares), el no cumplimiento de horarios de asignacion y fallas con los sistemas tecnologicos
(Pachon, 2017).

En lo que concierne a los vuelos internacionales cancelados se establece que, si el vuelo ya fue
atendido y se cancela, la aerolinea debera informarlo al inspector de operaciones y al Centro de Control
de Operaciones (CCO), donde se realizara la coordinacién y reactivacion de los Counters para la
atencion de los pasajeros; si la operacion se permite se reactivara el servicio de los Counters donde
estaba antes el vuelo (Pachon, 2017). En el caso de los vuelos cancelados que son re programados se
debe informar el nuevo itinerario al inspector de operaciones quien notificara cual es el nuevo Counter

Asignado y el tiempo por el cual este sera asignado a la respectiva aerolinea (Pachon, 2017).

Hablando de los vuelos internacionales demorados estos notificaran al inspector de operaciones
el nuevo itinerario de salida del vuelo para coordinar la asignacién del Counter, estos pueden ser
distintos a los previamente asignados (Pachon, 2017). En el caso de vuelos charter o no-regulares que

requieran una asignacion se la tratara mediante el inspector de operaciones (Pachon, 2017).

En el caso de que una aerolinea no cumpla con los horarios establecidos, se realizara el retiro y
la disposicion de los bienes que hubieran permanecido en los Counters durante el periodo de uso
(Pachon, 2017). Si se presenta algun problema con los insumos tecnolégicos ya sean monitores,

computadoras o impresoras se debe notificar al inspector de operaciones (Pachon, 2017).
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CAPITULO 3: DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Dentro de este capitulo se evaluara el plan establecido para el modelo de gestion a efectuar en
este proyecto de investigacion, basandose en las Normas 1SO 9001. Si bien ya he mencionado en
brevedad el contenido de la norma, aqui se explicara cada indice y sub indice que se encuentre en los

puntos desde el cuarto al décimo de la norma.

Con esto se planteardn las distintas herramientas que serdn utilizadas en el desarrollo del
modelo de gestién. Cabe recalcar que varias herramientas son fusionadas con la finalidad de enfocar el
trabajo, desde una perspectiva diferente, optimizando la eficacia y eficiencia de los procesos de
Counters de Check-In en aeropuertos. Es importante comentar que entre los Ultimos puntos se obtendran
las conclusiones del plan del nuevo modelo del sistema de la gestion de calidad, que se elaboraran en

el ultimo capitulo.

Antes de establecer el diagnostico situacional se debe conocer que la norma proporciona varios
beneficios a aquellas organizaciones que la apliquen, llegando a mejorar el desempefio creando bases
para aquellas iniciativas de desarrollo sostenible (Yanez, 2008). En primer lugar, se puede proporcionar
bienes y servicios que satisfagan las necesidades y deseos de los consumidores, asi mismo los requisitos
legales y los reglamentos aplicables (Yéanez, 2008). Con el aumento de oportunidades, el abordar riesgos
de mejor manera, asociandolos con el contexto y los objetivos, las organizaciones crean una capacidad

de demuestran la eficiencia y eficacia que manejan (Yanez, 2008).

Es necesario recordar que los principios de la gestion de calidad, estos son el enfoque al cliente,
el liderazgo, el compromiso de las personas, el enfoque a proceso, la mejora continua, la toma de
decisiones basada en la evidencia y la gestion de las relaciones (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). Todos ellos tienen la finalidad lograr una mayor comprension de la norma, sus

usos, objetivos alcanzando los beneficios en base a dichos principios.

Respecto al enfoque al cliente, se establece que se debe comprender cuales son las necesidades
y deseos de los clientes, con el fin de exceder las expectativas que tienen (Yanez, 2008). Por el lado del
liderazgo se debe definir una unidad de proposito, orientando al mismo a crear un buen ambiente
interno, para lograr los objetivos con el apoyo de los colaboradores (Yanez, 2008). En lo que respecta
al compromiso con las personas, implica el involucramiento, participacion y las habilidades para el

beneficio de las organizaciones (Yanez, 2008).

Dentro del enfoque de procesos se visualiza que las actividades y los recursos se gestionan
CoOmo procesos, aparte es necesario identificar, entender y gestionar para crear un sistema que cree
eficiencia y eficacia para la organizacion (Yanez, 2008). Asi, la mejora continua debe posicionarse

como un objetivo permanente para cada empresa, la permitir su crecimiento e innovacién de cada etapa
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del proceso y enfoque al cliente (Yanez, 2008). En si la toma de decisiones basada en la experiencia o
hechos sucedidos, ya se explica por si sola, enfocandose al analisis de los datos que la empresa maneja
(‘Yanez, 2008). Por ultimo, se tiene a la gestion de las relaciones entre los stakeholders, con el objetivo

de crear valor desde ambas perspectivas (Yanez, 2008).

Con esta informacion establecida se procedera a evaluar cada indice y subindice de la norma
gue son aplicables para el modelo, siempre teniendo en cuenta lo antes mencionado para lograr cumplir

el buen desemperio y eficacia del sistema de la gestion de la calidad.

1. Contexto de la Organizacion
Como se comentd previamente en esta seccion, el contexto de la organizacion en donde se

genera y establece la gestion de los sistemas de la calidad (Organizacién Internacional de
Estandarizacién, 2015). En el caso de la presente investigacién se realizara el nuevo modelo de gestion.
Como menciona la norma la organizacion o empresa debe determinar, cuales son las cuestiones externas
e internas que son importantes para completar el propdsito que tienen, ayudando a la direccion
estratégica y afectando las capacidades para lograr los resultados esperados (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015).

Hay que recalcar que cada organizacion debe realizar, el seguimiento como revision de la
informacidn de cada una de las cuestiones establecidas (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Dichas cuestiones deben incluir puntos positivos y negativos, necesarios para manejar las
distintas consideraciones y como afectaran a las decisiones de las organizaciones (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015).

En el caso del contexto externo es importante facilitar la comprension como la consideracion
de cuestiones legales, factores tecnoldgicos, elementos competitivos, de mercado, aspectos culturales,
sociales, econdémicos y de bioseguridad, entre otros (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015). Existiendo en un ambiente nacional, internacional, regional o local (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015). Respecto al contexto interno es importante el considerar los valores, la
cultura, los conocimientos y el desempefio de la organizacién (Organizacion Internacional de

Estandarizacion, 2015).

Para conocer en que partes se deben realizar, los enfoques han determinado el uso de un
diagrama de flujo, como herramienta principal de identificacion del proceso actual del area de los
Counters de Check In, con la intencién de crear una base para el analisis que se pretende evaluar, junto
con una tabla descriptiva. Para el contexto externo se realizara una tabla explicativa por cada elemento

que pueda interferir con el aeropuerto o el rea.
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1.1. Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

Se debe comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas, con la finalidad
de visualizar los efectos potenciales que pueden afectar de manera tanto positiva como negativa a la
capacidad de la organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Para ello, se
necesita determinar las partes interesadas que se relacionan al sistema de gestion de la calidad, y los
requisitos pertinentes que se establecieron previamente (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015).

La herramienta seleccionada para evaluar esta situacién en conformidad de los Counters de
Check-In es el diagrama matricial. Como se expuso anteriormente un diagrama matricial se debe
enfocar en la conexién de distintos factores. El factor principal son las expectativas de los clientes, vs.
los servicios ofrecidos, el servicio al cliente, la amabilidad, el tiempo de atencidn y espera, entre otras
variantes importantes. De igual manera hay que tomar en cuenta que este aspecto se visualizara en la

relacion entre el aeropuerto, sus empleados y los consumidores.
1.2.Determinacion del alcance del sistema de gestion de calidad

Este punto se enfoca en la determinacion de los limites y la aplicabilidad que el sistema de
gestion de calidad debe tener, para poder establecer el alcance que se podra conseguir (Organizacion
Internacional de Estandarizacién, 2015). Al determinar el alcance, es importante tomar en cuenta las
cuestiones internas y externas que se evaluaran en el primer diagrama de flujo. De igual manera, es
necesaria la informacion determinada con las partes interesadas y sus requisitos, mediante el diagrama
matricial. Por Gltimo, hay que contemplar los productos y servicios que se ofrecen en la organizacion y

sobre todo dentro de los sistemas a estudiar (Organizacidon Internacional de Estandarizacion, 2015).

Es importante recalcar que toda la informacion del sistema de gestion de calidad debe estar
documentada y disponible de forma permanente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Esto con la finalidad de tener un respaldo, que proporcione una justificacién clara, para sustentar
cualquier requisito que solicite la norma internacional (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015). En el caso del punto focal de la presente investigacion la herramienta méas viable a utilizar es un

diagrama de flujo.
1.3.Sistema de gestion de la calidad y sus procesos

Es responsabilidad de la organizacion o empresa el establecer, implementar, mantener y
mejorar continuamente un sistema de gestion de calidad, donde estén incluidos todos los procesos
necesarios y cuales son las intenciones de aplicacion y realizacion (Organizacion Internacional de

Estandarizacidn, 2015). Por esto es importante determinar cuéles son los procesos necesarios a realizar
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y evaluar dentro de la organizacion o empresa (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Entonces se debe determinar las entradas y salidas requeridas para los procesos a realizar, la secuencia
e interaccién entre procesos, aplicar criterios y métodos para asegurar la operacion y control, como
también cuales seran los recursos necesarios y que disponibilidad manejardn (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Ademas, es imprescindible determinar quién es el responsable
de los procesos, las autoridades que brindaran atencion directa, los riesgos y oportunidades, la
evaluacion de procesos como del sistema de gestion de la calidad (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015).

Para poder evaluar todo este tema lo mas considerable es establecer un diagrama de fujo. En
primer lugar, haciendo uso del diagrama previo del sistema general de proceso en los Counters de Check
In, hasta llegar a los detallados desde la perspectiva del aeropuerto y la aerolinea. Hay que recalcar que
el punto focal de la investigacion, se basa en los Counters, por lo que se desglosara la mayor cantidad
de informacion, recursos y procesos necesarios para el entendimiento detallado del funcionamiento de

estos en una tabla determinada.

Dentro de este mismo punto, hay que comentar que es necesario para la organizacion o empresa
mantener toda esta informacion documentada, para apoyar la operacion de sus procesos y mantener la
confianza necesaria, segun lo planificado en el modelo establecido (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015).
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2. Liderazgo
El liderazgo se enfoca en varias partes de la organizacién, teniendo un gran impacto en la

calidad que se pretende alcanzar (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Entre los
distintos enfoques que deben considerarse estan los clientes, los roles, las responsabilidades de las
autoridades de la organizacion, y las politicas internas de la empresa (Organizacién Internacional de

Estandarizacién, 2015).

Para lograr establecer cada punto dentro de este indice, hay que identificar el tipo de liderazgo
que se maneja dentro de la empresa, o cual es el tipo de liderazgo més adecuado para aplicar en el caso
establecido en este proyecto de investigacion, todo mediante la herramienta del diagrama de relaciones.
Con esto, se puede evaluar la interrelacion entre el liderazgo, sus tipos y las consecuencias que se pueda

dar, entrando en los tipos de lideres que se deben enfocar.
2.1.Liderazgo y compromiso

Dentro de este subindice el enfoque en el liderazgo y el compromiso, recae principalmente en
la alta direccién y el recurso humano que manejan las organizaciones (Organizacién Internacional de
Estandarizacion, 2015). En primera instancia la alta direccion debe asumir la responsabilidad y
obligacion de rendir cuentas para establecer la eficacia del sistema a desarrollar (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Donde se asegure el establecimiento de la politica de la
calidad, sus objetivos y que estos sean compatibles con el contexto y la direccién estratégica que maneja
la organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Con esto también es importante
gue se integren los requisitos del sistema en los procesos de negocio promoviendo el uso del enfoque
en procesos y pensamiento basado en riesgos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Se debe percatar que todos los recursos necesarios estén disponibles para tomar accion, y asi lograr
comunicar la importancia de una buena gestion de la calidad y cumplir con los resultados previstos,

siempre promoviendo a la mejora continua (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Ademas, en este punto es importante tener un buen enfoque al cliente, donde se debe asegurar
el cumplimento de los requisitos que puedan tener los clientes, tomado en cuenta los reglamentos
aplicables (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Los riesgos y oportunidades son
puntos basicos que se deben determinar y considerar, para no afectar la conformidad de los productos
y servicios que pretenden aumentar la satisfaccién del cliente (Organizacion Internacional de

Estandarizacion, 2015).

La primera herramienta a utilizar es el mapa de actores, esta usualmente es usada para el proceso
de design thinking, pero en este punto puede ser una herramienta que ayude a identificar aquellos actores
representativos dentro del sistema evaluado. De igual manera es importante realizar un customer

journey para identificar los puntos que se deben tener en cuenta en el enfoque al cliente y los highlights
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importantes de la herramienta. Por Gltimo, es necesario manejar un diagrama de priorizacion donde se

correlacionen los riesgos y las oportunidades, siempre con una tabla descriptiva de los mismos.
2.2.Politica

Este subindice se divide en dos puntos primordiales, que definen el contexto de la organizacion
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En primer lugar, esta el establecimiento de la
politica de calidad, donde se pretende que la alta direccion debe establecer, implementar y mantener la
misma (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Para esto es importante desarrollar las
politicas de calidad en base a cuatro criterios (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).
Primero debe ser apropiado al prop6sito y contexto establecido previamente en la organizacion y donde
se apoye a la direccidn estratégica (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Se debe
establecer un marco de referencia para determinar los objetivos de la calidad, donde se incluyan
compromisos de cumplimiento de requisitos y mejora continua del sistema (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015).

Como un segundo punto podemos visualizar la comunicacion de la politica de calidad, donde
los puntos ya establecidos deben estar siempre disponibles para todas las partes interesadas, debiendo
mantenerse documentadas para poder comunicarse, entenderse y aplicarse dentro de toda la
organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Esto se realiza mediante el

modelo del iceberg de Kruger donde podemos evaluarlo segin los niveles de entorno.
2.3.Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

Con base a lo previamente establecido, es importante asignar roles y responsabilidades a cada
actor involucrado (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). La alta direccion es la que
debe asegurar y asignar estas responsabilidades y autoridades que cumplan roles pertinentes
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). La alta direccion debe asegurarse de que el
sistema este conforme con las normas internacionales y de que los procesos se encuentren generando y
proporcionando las salidas previstas (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual
manera, deben promover el enfoque al cliente en la organizacion y sobre todo mantener la integridad
del sistema de calidad cuando existen cambios en el mismo (Organizacion Internacional de
Estandarizacidn, 2015). Por ultimo, se debe informar a la alta direccion como se encuentra el desempefio
del sistema y las oportunidades que se pueden obtener (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

Para poder analizar y evaluar este punto es necesario establecer un modelo de estructura de
Mintzberg. Con un modelo establecido se pueden asignar los roles de una manera mas ordenada,

aprovechando al méaximo las fortalezas del recurso humano, mediante una tabla.

68



3. Planificacion
La planificacion de los sistemas de la gestion de calidad es importante, al ser la base de la

estructura, como la guia para establecer procesos, roles e identificar riesgos y oportunidades. En este
punto establecemos los objetivos que persigue el sistema como la evaluacion que puede llegar a tener
para cada punto (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante recalcar que se
establece el camino que se debe seguir para llegar a cumplir los objetivos, mediante estrategias
especificas (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Sobre todo, se puede establecer una
planificacion de implementacion de cambios, ya que como es conocido, este es un proceso de mejora

continua (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).
3.1.Acciones para abordar riesgos y oportunidades

En primera instancia, se debe comprender que al planificar cada punto de la gestion de calidad,
se toma en cuenta lo percibido en el contexto de la organizacion, sobre todo cuales son las necesidades
y expectativas de todas las partes interesadas (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Mediante lo establecido previamente con el diagrama de priorizacion de los riesgos y las oportunidades,
se necesita abordar varios puntos (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Se pretende
asegurar gue el sistema consiga sus resultados previstos, aumentar aquellos efectos que sean deseables
para la organizacién, mientras se reduce o previenen efectos no deseados, consiguiendo una mejora

continua (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

De igual manera la organizacién debe planificar que acciones se deben abordar para el control
de los riesgos y aprovechamiento de oportunidades (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Deben integrar e implementar acciones en sus procesos del sistema de gestion de la calidad,
tomando en consideracion el previo diagrama de flujo del punto del contexto de la organizacion o
sistemas del mismo (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Con todo esto podemos
proceder a evaluar la eficacia de las acciones tomadas (Organizacion Internacional de Estandarizacién,
2015).

Cabe recalcar que las acciones a tomarse deben ser directamente proporcionales al impacto en
la conformidad de productos o servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es
necesario conocer las diferentes opciones para abordar los riesgos como evitarlos, asumirlos, encontrar
una oportunidad, eliminar la fuente, cambiar la probabilidad o consecuencias posibles, compartir el
riesgo o mantener el mismo mediante decisiones evaluadas y controladas (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015).

En el caso de las oportunidades se puede conducir a la adopcion de nuevas précticas,
diversificacion y lanzamiento de nuevos productos, apertura y penetracion de nuevos mercados,

acercamiento con nuevos clientes, establecer asociaciones, innovar en la aplicacion de tecnologias, y
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estar abierto a cualquier tipo de posibilidad que pueda entrar y ser evaluada para mejorar continuamente

(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).

Dentro de este punto nombraremos algunas soluciones o acciones a implementarse tanto para
los riesgos o las oportunidades en el caso preestablecido de los Counters de Check-in, identificando
posibles mejoras continuas que pueden ingresar en un plan futuro. Esto se expresard mediante tablas

puntuales.
1.1.  Objetivos de la calidad y planificacion para lograrlos

Este es uno de los puntos més importantes de una planificacion, puesto que establece un criterio
real de lo que se busca o pretende lograr con el sistema de gestion de la calidad (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Légicamente no solo es la determinacion de los objetivos,
también es el plan para llegar a cumplir los mismos (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015). Es importante saber que la organizacion debe mantener informacién documentada de este

proceso (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Estos objetivos deben ser establecidos para las funciones y niveles pertinentes, como también
los procesos necesarios para el nuevo sistema de gestion de calidad; lo que significa que deben tener
ciertas caracteristicas (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Deben ser coherentes con
la politica de calidad preestablecida, ser medibles, tener en consideracion los requisitos que se puedan
aplicar, mantener una correlacion entre los productos y servicios para el aumento de la satisfaccion del
cliente, ser objeto de seguimiento, manejar una buena comunicacion y actualizarse segun corresponda

(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015).

Para poder establecer estos objetivos se utilizara una mezcla entre el diagrama de arbol y los
objetivos Smart. El punto es tomar otra perspectiva en esta Gtil herramienta, evaluando cada una de las
letras con un objetivo en particular, verificando la existencia de todos los puntos necesarios de
establecimiento de un objetivo inteligente. Cada rama del arbol en cuestion da la representacion de una
letra del acronimo y evalua este punto para conformar el objetivo claro y conciso de lo que se pretende

alcanzar.

Al planificar como se ven lograr los objetivos la organizacion, debe determinar mediante
algunas premisas (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En primer lugar, que es lo que
se va a realizar y cuales son los recursos necesarios para completar cada uno de los pasos a seguir
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Con esto se remite al espacio de asignacion de
roles y responsabilidades para establecer quién es el encargado de cada paso y documentar cada
informacidn relacionada (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Se debe establecer un
punto limite para el cual el proceso debe estar finiquitado en su totalidad, incluyendo un periodo de

ajuste de tiempos, si se da el caso de recursos dificiles de encontrar o de existir algin obstaculo en el
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camino (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Por ultimo, se debe establecer como se
evaluaran los resultados obtenidos con la expectativa de encontrar puntos de mejora continua
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Para implantar estos procesos puede hacerse

uso de una tabla descriptiva, tomado en cuenta cada premisa previamente establecida.
3.2.Planificacion de los cambios

En el caso de que existan oportunidades de cambios estos se deben gestionar en contexto a la
organizacion como a los proceso ya determinados (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). La organizacion debe considerar el proposito de los cambios como también cuéles pueden ser
las consecuencias potenciales que se puede llegar a dar (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Se debe tomar en consideracion a la integridad del sistema de gestion de calidad, observando
que este se encuentre acorde a las mejoras y contextos establecidos previamente (Organizacion
Internacional de Estandarizacién, 2015). También la disponibilidad de los recursos asignados y
sobretodo la asignacion o reasignacion de las autoridades o responsables de cada uno de los procesos
involucrados, evaluando las responsabilidades individuales (Organizacion Internacional de

Estandarizacion, 2015). Esto se puede visualizar mediante un diagrama de flujo.
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4. Apoyo
El apoyo se subdivide en varios puntos importantes que generaran la base necesaria para poder

cumplir los objetivos y procedimientos que fueron planeados previamente (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015). El primer espacio por analizar son los recursos sean estos humanos,
industriales, tecnoldgicos u otros, los cuales son herramientas clave para conseguir los objetivos
indicados (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante conocer la
competencia de cada colaborador para desempefiar el trabajo que realiza (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015). Se pretende asegurar la toma de conciencia en todos los stakeholders, para
guiar todo por el mismo camino conociendo el contexto y las politicas necesarias, esto mediante
comunicacién y siempre documentando cada paso realizado (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015).
4.1.Recursos

Los recursos tienen distintas categorias, cada una de estas representa herramientas clave
necesarias para cada etapa del proceso definido (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
La organizacién debe determinar y proveer de los recursos necesarios para el establecimiento,
implementacion, mantenimiento y sobre todo la mejora continua de esta, siempre considerando cuales
son las capacidades y limitaciones que manejan los recursos internos ya existentes y cuales son los
recursos que se necesitan proveer externamente (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015).
Dentro de los recursos mas importantes son las personas, la infraestructura, el ambiente para la
operacion de los procesos, recursos de seguimiento y medicion, y los conocimientos de la organizacion

(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015).

El recurso humano o la parte denominada como personas en la norma es una de las que mantiene
mayor influencia en los resultados finales de los procesos (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). La organizacién como tal debe proporcionar a los colaboradores necesarios
para la implementacion, operacion y control eficaz de cada proceso necesario dentro del sistema de
gestion de calidad (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Para efectuar esto es
imprescindible empezar con un mapeo de los grupos de presion donde se pueda identificar los recursos

claves para efectuar el trabajo.

Dentro de los recursos, la infraestructura es un punto clave donde la organizacién debe
determinar y proporcionar los recursos necesarios para sustentar la operacion de los procesos internos
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Entre estos recursos pueden estar edificios,
servicios asociados, equipos (incluyendo hardware y software), transporte, tecnologias de la
informacién y la comunicacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En el caso de
la infraestructura necesaria esta solo serd mencionada ya que ya se encuentra predeterminada y todos

los espacios a nivel internacional deben ser similares.
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El ambiente para la operacion de los procesos es determinado y proporcionado por la
organizacion brindando factores humanos y fisicos que creen un ambiente adecuado para lograr una
conformidad de productos y servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Tratando
de ser mas especificos los ambientes suelen ser tres, los sociales, los psicoldgicos y los fisicos
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).

Los sociales se utilizan con el fin de crear un ambiente no discriminatorio, tranquilo y libre de
conflictos (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Los ambientes psicoldgicos deben
enfocarse en la reduccion del estrés, la prevencidn del sindrome de agotamiento y sobre todo el cuidado
de las emociones (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En el caso del ambiente
fisico, este hace referencia a la temperatura, el calor, la humedad, la iluminacion, la circulacion del aire,
el ruido, la higiene y normas de bioseguridad (Organizacidon Internacional de Estandarizacion, 2015).

Hay que recalcar que estos factores son tan cruciales que pueden diferir sustancialmente
dependiendo de las necesidades de la organizacién ya sea con respecto a productos o servicios
especificos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Para poder elaborar este punto se

establecerd el tipo de ambiente necesario en cada espacio mediante un diagrama de arbol.

El objetivo general es manejar los recursos para que se realice el seguimiento o la medicién
para verificar y asegurar la validez y fiabilidad de los resultados (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). Los recursos deben ser apropiados para el tipo especifico de actividades de
seguimiento y medicién, se deben asegurar de la idoneidad para el propdsito de la organizacion
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Esta debe conservar la informacion
documentada en todo momento, como evidencia de los seguimientos y la medicidn necesaria

(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Aqui se ve también la trazabilidad de las mediciones siempre que estas sean un requisito o
esenciales para la organizacion esta debe proporcionar confianza en la validez de los resultados
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante calibrarse y verificarse en
intervalos especificados o antes de ser utilizados con patrones de medicién (Organizacién Internacional
de Estandarizacion, 2015). Debe identificarse para determinar su estado, y asi protegerse contra ajustes,
dafios o deterioro que se pudiera dar e invalidar resultados de medicion (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Esta en las manos de la organizacion determinar si la validez de los resultados
se ha visto afectados de manera adversa tomando acciones necesarias si se llega a dar otro fin no apto
para el proposito pre establecido (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En este
espacio es importante realizar un diagrama de flujo, tomando en cuenta el diagrama previo de procesos

establecidos.

La organizacion debe determinar cuéles son los conocimientos que se necesitan para lograr una

buena operacion de los procesos, es importante que estos se mantengan a disposicion de todos los
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actores involucrados (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Al momento de abordar
las necesidades se debe considerar cuales son los conocimientos actuales y como se pueden adquirir

nuevos conocimientos necesarios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Estos conocimientos son especificos y se adquieren con la experiencia para lograr los objetivos
plateados previamente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Estos conocimientos se
pueden clasificar entre fuentes internas o fuentes externas. Las fuentes internas hacen referencia a la
propiedad intelectual, conocimientos adquiridos desde la experiencia, lecciones que llegan de fracasos
0 proyectos de éxito, capturar y compartir conocimientos y experiencias que no se encuentran
documentados y compartir los resultados de las mejoras en los procesos (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). En el caso de las fuentes externas los conocimientos vienen de las normas,
academias, conferencias, recopilacién de opiniones de los clientes o proveedores externos

(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para evaluar este punto es necesario desglosar una matriz de capacitaciéon donde se pueda

evidenciar los conocimientos internos y externos tanto adquiridos como necesarios para los procesos.
4.2.Competencia

El termino competencia puede ser definido de varias maneras distintas, sin embargo, dentro de
la norma este se enfoca internamente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es decir
gue la organizacién debe determinar la competencia necesaria, de aquellas personas que realizan un
trabajo que puede afectar al desempefio y eficacia del sistema (Organizacién Internacional de
Estandarizacién, 2015). De igual manera, se debe asegurar que todas las personas sean competentes
basandose en la educacion, formacién y experiencia (Organizacién Internacional de Estandarizacién,
2015). Si se llega a dar el caso o la necesidad de tomar acciones para adquirir la competencia necesaria
y evaluar la eficacia de todas las decisiones que se tomaron. Es importante preservar la informacién
documentada como evidencia (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Las acciones
aplicables pueden ser formaciones, tutorias o la reasignacion de aquellas personas empleadas en la
actualidad o nueva contratacion o sub contratacion de personas competentes (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). En el caso de este punto nos guiaremos con el mapeo de grupos
de presion que se ha establecido previamente, para establecer un proceso de mapeo de identificacion de

competencia; con esto podemos evaluar la competencia de cada una de las partes interesadas.
4.3.Toma de conciencia

En el caso de la toma de conciencia la organizacion debe asegurarse de que todos los
colaboradores tomen conciencia de la politica de la calidad, como esta afecta a los objetivos

(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015). Ademaés, requieren tomar conciencia de la
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contribucién individual que manejan, dando eficacia al sistema de gestion de la calidad, siempre
incluyendo los beneficios de una mejora del desempefio (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). Por ultimo, enfocar las implicaciones del incumplimiento de los requisitos
preestablecidos del sistema (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En este caso es
pertinente usar el modelo del campo de fuerza de Lewin, demostrando la metodologia para inducir los

cambios y hacer que el recurso humano tome conciencia del lugar en el que se encuentran.

4.4.Comunicacion

La comunicacion es un punto focal en cada una de las organizaciones, en este caso estas deben
determinar como la manejaran tanto interna como externamente, conectandolas con el sistema de
gestion de la calidad (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). El objetivo de este punto
es identificar que se comunicard, a quien se transmitira esta informacion, cuando y como se transmitira
la misma (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Para ello, hay que establecer que
metodologia serd implementada para efectuar la comunicacién, que tipo de informacion sera entregada
sea verbal o no verbal. En esta circunstancia es prudente mencionar lo previamente verificado en el

tema de comunicacion.

4.5.Informacion documentada

La informacion documentada es un requerimiento del sistema de gestion de la calidad, este
debe incluir lo requerido por la norma, la cual es necesaria para la eficacia del sistema (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). La extension de esta informacion varia entre organizaciones,
por el tamafio o tipo de actividades, procesos, productos o servicios, por la complejidad de los procesos
y las interacciones manejadas, como también la competencia de las personas (Organizacién
Internacional de Estandarizacion, 2015). Es necesario crear y actualizar constantemente la informacion
documentada, manteniendo la identificacion y descripcion apropiada, donde se enfoque el titulo, fecha,
autor o namero referencial especifico, el formato especificando el idioma, la versién del software y
graficos, los medios de soporte ya sean fisicos o electronicos (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Todo esto servird para tener la revisién y aprobacion con respecto a la

conveniencia y adecuacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para controlar la informacion documentada, la organizacién se debe asegurar que esta, se
encuentre disponible, siendo id6nea para su uso, donde y cuando este sea necesaria, contando con la
proteccion adecuada (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). La organizacion debe
abordar varias actividades como: la distribucion; acceso; repercusion; almacenamiento y preservacion
de la legibilidad; el control de cambios y la conservacion; y la disposicién de la informacién.

(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). La herramienta mas apropiada en este caso seria
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el diagrama de flujo, dando visualizacion a los puntos de control de la informacion y el almacenamiento

adecuado.

5. Operacion
Dentro de este indice se maneja el proceso de la operacion desde su planificacion y su control,

especificado cuales son los requisitos necesarios para cada paso explicito en cada una de las partes
planificadas (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Asi mismo, ingresa el disefio y

desarrollo de los productos y servicios, sean estos nuevos o aquellos que estén en proceso de
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actualizacion (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Como parte importante entran el
control de procesos, control de productos y servicios que sean subministrados externamente, la
produccién de productos o provision de un servicio en especifico, la liberacién y control de las salidas

no conformes de los productos y servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Este indice es una parte fundamental para crear y mantener un buen sistema de control donde
cada paso este especificado y controlado, llegando a establecer un precedente de mejora continua

(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015).
5.1.Planificacion y control operacional

La organizacion es la encargada de planificar, implementar, y controlar los procesos que sean
necesarios para que se puedan cumplir todos los requisitos previstos, e implementar acciones
determinadas en la planificacion previa (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).Esto se
gjecuta mediante varios puntos, entre estos: la determinacion de los requisitos; el establecimiento de
criterios de procesos y de aceptacion de los productos y servicios; la determinacién de los recursos
necesarios para cumplir con los requisitos pre establecidos; la implementacion del control de procesos;
y el mantenimiento de la informacion documentada (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

La salida debe ser adecuada para que las operaciones lleguen a completarse de forma eficiente,
controlando los cambios que se puedan dar mediante planificacién y revision constante de
consecuencias (Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015). En este subindice serd necesario
el uso de diferentes herramientas. Primero se debe tener en constancia los procesos previos, para
mantener un esquema que se deba seguir y enfocar los requisitos necesarios. Después de esto, se puede
proceder con mapas de procesos por cada uno de los objetivos planteados, explicando cada uno en una
tabla.

5.2.Requisitos para los productos y servicios

Cada requisito gue se desarrolle es de suma importancia para que los procesos mantengan su
continuidad (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Dentro de este indice el enfoque se
mantiene en la comunicacion con el cliente, la determinacidn y revision de requisitos especificos de
productos y servicios, por ultimo, el enfoque de los cambios en los requisitos para los productos y

servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Dentro de la comunicacion con los clientes se debe proporcionar la informacion relativa en
relacion a los productos o servicios, donde se traten todo tipo de consultas, contratos o pedidos
incluyendo cambios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). La retroalimentacion es

indispensable incluyendo las quejas de los clientes para colaborar con la mejora continua (Organizacion
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Internacional de Estandarizacién, 2015). En la comunicacion se debe manipular o controlar la propiedad
del cliente y establecer los requisitos especificos para las acciones de contingencia siempre y cuando

esto sea pertinente (Organizacioén Internacional de Estandarizacion, 2015).

Siempre que se piense implementar un cambio, ya sea de cultura o de procesos y sobre todo de
operaciones, es importante manejar un modelo o estrategia para adaptar al recurso humano y poder
transmitir el mensaje de una mejor manera, en esta situacion es aplicable parte de lo visualizado en el

punto de liderazgo.

En el caso de la determinacion de los requisitos de los productos y los servicios gque se ofreceran
a los consumidores se deben tomar en cuenta las necesidades y requisitos legales y reglamentarios, y
los que sean necesarios a los ojos de la organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Aparte de esto la organizacién puede cumplir con las declaraciones sobre los productos y

servicios gque son ofertados (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Siempre se debe dar una revision de los requisitos para los productos y servicios esta debe
consistir de varios puntos y se debe enfocar en el cliente (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). La alta direccion debe asegurarse de mantener la capacidad para cumplir los
requisitos que se ofertaran al cliente y tener una revision antes de comprometerse a proveer de
suministros o servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En primer lugar, se
deben enfocar los requisitos que sean especificados por el cliente, esto incluyendo actividades de
entrega y de postventa (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Son necesarios los
requisitos no explicitos pero necesarios que estén relacionados al uso del producto o servicio, de igual
manera aquellos que sean especificados por la organizacion (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). También se deben correlacionar con los requisitos legales y reglamentarios,
siempre precautelando las diferencias existentes entre requisitos del contrato y los expresados
previamente (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Es importante reconfirmar los
requisitos de los clientes antes de la aceptacion, con revisiones de cada pedido sobre todo si es por
internet y siempre manteniendo la informacién documentada de requisitos nuevos y resultados de la

revision (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Tanto para la comunicacion con el cliente como la revision de los requisitos de los productos y
servicios se usara una Unica herramienta. En este caso es la casa de la calidad, donde posemos planificar

y conocer lo que los clientes buscan para un producto o un servicio determinado.

Los cambios en los requisitos para los productos y servicios pueden presentarse en cualquier
momento, por esto es indispensable tener un plan de respaldo (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). Cuando se de algin cambio la organizacion debe asegurar la actualizacion de
la informacion documentada y que las personas gque se vean afectadas sean conscientes de las nuevas

modificaciones dadas (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).
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5.3.Disefio y desarrollo de los productos y servicios

La organizacion debe establecer, implementar y mantener un proceso para el disefio y desarrollo
adecuado, que asegure la posterior provisién de los productos (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Dentro de este subindice se involucra la planificacion, las entradas, los
controles, las salidas y los cambios del disefio y desarrollo (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015).

La planificacion es el primer punto donde se determinan etapas y controles para el disefio y el
desarrollo de los productos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). La organizacion
debe considerar la naturaleza, duracién y complejidad de las actividades, las etapas del proceso
requeridas incluyendo las revisiones aplicables y las actividades requeridas de la verificacién y
validacion de los disefios y desarrollo (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). También
deben asignar responsabilidades y autoridades que estén involucradas en el proyecto, deben establecer
las necesidades de recursos internos y externos, las necesidades de controlar las interfaces entre las
personas que participan activamente, y la necesidad de la participacion activa de los clientes y usuarios
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Por dltimo, se debe precautelar el nivel de
control del proceso esperado por los clientes, partes interesadas y los requisitos para la posterior
prevision de los productos y servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Cabe
recalcar la importancia de la constancia de la informacion documentada que se debe mantener

actualizada constantemente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Dentro de las entradas del disefio y desarrollo la organizacién debe determinar los requisitos
esenciales para los tipos especificos de productos y servicios que se desarrollaran y disefiaran
(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015). Con esto en mente la organizacion debe
considerar los requisitos de su funcionalidad y desempefio, la informacién de las actividades previas
del disefio, requisitos legales y reglamentarios, normas y c6digos de practicas internos y consecuencias
potenciales en caso del fallo del producto (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Estas
deben ser completas, adecuadas, no contradecirse y no mantener ambigliedades (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Logicamente se debe mantener toda la informacion

documentada especifica (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para los controles del disefio y desarrollo, se debe determinar y aplicar los controles necesarios
para asegurarse de definir los resultados que se quieren lograr, realizar revisiones de evaluacion de
capacidad de resultados y cumplimiento de requisitos y actividades de verificacion y validacion
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Esto con la finalidad de tomar en cuenta
cualquier accion necesaria sobre problemas determinados durante revisiones o actividades, conservando
informacion documentada (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Hay que comentar

que las revisiones, validaciones y verificaciones manejan propdsitos distintos y pueden ser realizados
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de forma separada o en cualquier tipo de combinacion preferente por la organizacién (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015).

Las salidas del disefio y desarrollo solo pueden funcionar si la organizacion se enfoca y asegura
del cumplimiento de los requisitos de entradas, estableciendo que las salidas sean adecuadas para los
procesos posteriores para la provision de los productos (Organizacidn Internacional de Estandarizacion,
2015). Deben incluir o referenciar los requisitos de seguimiento, de medicion y los criterios de
aceptacion, siempre y cuando esto sea apropiado (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). También de especificaran las caracteristicas de los productos y servicios esenciales para lograr
los propdsitos previstos de manera segura y correcta, siempre manejando la informacién documentada

necesaria (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para terminar, estan los cambios del disefio y desarrollo donde la organizacion debe identificar,
revisar, y controlar los cambios que se han dado durante todas estas etapas (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015). Se debe precautelar el impacto que todo esto puede generar y asegurar que

se evite y perjudigue a los requisitos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

La herramienta seleccionada tiene su conexion con el Design Thinking y todas las etapas que
maneja, ya que son los pasos especificos para disefiar y desarrollar un producto en base a los
requerimientos globales de la organizacion, clientes y stakeholders. Ya que el disefio especifico de un
producto puede ser un trabajo arduo y complejo al considerar cada paso de decision que pueda tener el
cliente y la organizacion, solo se establecera un modelo recomendado por cada paso especifico con una
breve explicacién del uso y funcién. La mejor herramienta es la espina de pescado, donde cada espina
representara un punto del design thinking y se propondra una herramienta adecuada para la creacion,

implementacion, y seguimiento de servicios.
5.4.Control de procesos, productos y servicios subministrados externamente

Este punto se enfoca en los productos y servicios subministrados externamente, donde
principalmente la organizacion debe determinar los controles especificos a aplicarlos a los procesos,
productos y servicios que estan dentro de este caso (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Esto cuando los productos y servicios externos estén destinados para incorporarse dentro de la
organizacion, o son proporcionados directamente a los clientes por proveedores externos (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante recalcar que la organizacién debe determinar y
aplicar criterios de evaluacion, seleccion, seguimiento, y la reevaluacion de proveedores externos y los
procesos, productos y servicios que brindan, siempre manteniendo la informacion documentada de estas

actividades (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para establecer estas generalidades se utilizara el diagrama de flujo, donde se visualiza que

realizar en cada situacion de los puntos de los proveedores externos. Logicamente se enfocara en el
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servicio brindado. Cabe recalcar que en este indice se evallan dos puntos principales, el tipo y alcance
del control y la informacion para los proveedores externos (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015).

En el tipo de alcance del control la organizacion se asegura de que los procesos, productos y
servicios que sean suministrados de forma externa no afectan la capacidad de la empresa de entregar
estos con conformidad y coherencia a los clientes (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015). Suelen asegurase de que los procesos permanezcan dentro del sistema de gestién de la calidad,
definen los controles a aplicar a un proveedor y salidas resultantes y determinar la verificacion u otras
actividades necesarias para asegurar que se cumplen los requisitos (Organizacién Internacional de
Estandarizacién, 2015). Siempre se debe tener la consideracion del impacto que se puede tener si no se
llegan a cumplir todos los reglamentos, legales y requisitos del cliente, y la eficacia de los controles

aplicados por el proveedor externo (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Los proveedores externos deben recibir informacion y para esto la organizacion debe ya tener
determinados los requisitos antes de su comunicacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). La organizacion debe comunicar los requisitos de los procesos, productos y servicios que se
proporcionaran, es necesaria la aprobacion de los productos, servicios, metodologias, procesos, equipos
y liberacion de productos y servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). También
requisitos de la competencia con verificacion del personal, las interacciones con la organizacion, el
control y el seguimiento del desempefio del proveedor y las actividades de verificacion o validacion
que sean necesarias (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Esto se visualizara

mediante un diagrama de flujo.
5.5.Produccién y provision del servicio

La produccion y provision del servicio es importante para establecer los procesos necesarios
para los productos y su control (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En el caso de lo
investigado en este informe existen puntos que no son necesarios de tratar ya que no se utilizan en el
ambiente o contexto establecido (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Sin embargo,
este punto se divide en el control de la produccion y de la provisién del servicio, la identificacion y
trazabilidad, la propiedad perteneciente a los clientes o proveedores externos, la preservacion,
actividades posteriores a la entrega y el control de cambios (Organizacion Internacional de

Estandarizacion, 2015).

En primer lugar, se encuentra el control de la produccion y de la provision del servicio donde
la organizacion la implementa en condiciones controladas, estas se incluyen siempre y cuando sea
aplicables (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Estas se categorizarian como

aplicables cuando la informacion documentada de las caracteristicas, actividades y resultados a alcanzar
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manejan una total disponibilidad, de igual manera el uso de los recursos de seguimiento y medicion
especificos y disponibles (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Son aplicables si la
implementacion de las actividades de seguimiento y medicion en etapas apropiadas verificando el
cumplimiento de criterios de control y aceptacién (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

Es importante el uso de la infraestructura y el entorno para la adecuada operacion de los
procesos, junto con la designacion del recurso humano competente con cualificaciones requeridas
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). La validacion y revalidacion debe ser periddica
para alcanzar los resultados esperados, e implementar acciones de prevencion de errores humanos y de

actividades de liberacion, entrega, y post venta (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015).

Como tal la identificacion y la trazabilidad establecen que la organizacién debe usar medios, el
estado, y el control apropiado para la identificacion de las salidas, los requisitos de seguimiento y
medicion e identificacion con la trazabilidad como un requisito (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Cabe recalcar que se debe manejar y mantener la informacion documentada

(Organizacién Internacional de Estandarizacién, 2015).

Por otro lado, la preservacion establece un punto corto donde la organizacion es encargada de
preservar las salidas durante la produccion o la prestacion del servicio, en medida de que esta sea
completamente necesaria (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Esta incluye la
identificacion, la manipulacién, el control de la contaminacién, el embalaje, almacenamiento,
transmision de informacion o el transporte de informacion y la proteccidn (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015).

Siempre sera importante el servicio de post venta, en este caso la denominacion de este en la
norma es la actividad posterior a la entrega, donde la organizacién debe cumplir los requisitos
especificos manteniendo en cuanta el alcance que se necesite (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Se debe considerar requisitos legales, reglamentarios y del cliente, las
consecuencias potenciales no deseadas, la naturaleza, uso, y la vida Gtil de los productos y servicios y
sobretodo la retroalimentacion del cliente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Cabe
recalcar que estas actividades pueden incluir acciones cubiertas por aquellas condiciones pre
establecidas en la garantia, obligaciones contractuales como servicios de mantenimiento, o
suplementarios como el reciclaje (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). En el caso de
esta investigacion no hay una actividad de entrega existente por lo que no se evaluara este sub indice

con una herramienta.

Por dltimo, se encuentra el control de los cambios donde la organizacion es la responsable de

revisar y controlar aquellos cambios que se presenten en la produccion y la prestacion de servicios para
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mantener la continuidad (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Dentro de esta

investigacion no suelen existir varios cambios, esto ya que son procesos con estandares pre establecidos.
5.6.Liberacion de los productos y servicios

En este punto la organizacion implementa las disposiciones que fueron planificadas
previamente para asi poder verificar el cumplimiento de los requisitos especificos de los productos y
servicios (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). La liberacion de estos no puede
completarse hasta que se hayan completado con éxito y satisfaccion las disposiciones especificas, con
la excepcion de que esta sea aprobada por una autoridad pertinente (Organizacion Internacional de

Estandarizacién, 2015). Este subindice se explicard mediante un diagrama de flujo.
5.7.Control de las salidas no conformes

Dentro del control de las salidas no conformes se debe enfocar en dos puntos importantes, la
conformidad con los requisitos y la informacion documentada (Organizacion Internacional de
Estandarizacién, 2015). La organizacién como tal debe asegurar que las salidas que no estén conformes
con sus requisitos se puedan identificar y controlar para de esta manera prevenir su uso o0 entrega no
intencionada (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es necesario recalcar que estas
acciones a tomar deben basarse en la naturaleza de la no conformidad y el efecto que la misma mantiene
sobre la conformidad preestablecida en los productos y servicios (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). Esto se debe aplicar en todo sentido incluyendo a aquellos productos que ya se
identificaron como productos y servicios no conformes detectados después de la entrega de los
productos, durante o después de la provision de servicios efectuada con el cliente (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Entonces, la organizacién debe tratar las salidas como
correccion del problema, o puede ser mediante la separacién, contencién, devolucién o suspension de
provision de los productos y servicios que se mantienen (Organizacion Internacional de
Estandarizacion, 2015). También se pueden tratar las salidas no conformes por la informacion brindada
por parte del cliente y por la obtencién de la autorizacion para su aceptacion bajo concesion, siempre
verificando la conformidad con los requisitos en el caso de las salidas identificadas como no conformes
y recalcando que puede ser mas de una unica solucion (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

Como se menciond previamente es importante mantener toda la informacién como un respaldo
de las situaciones de salidas no conformes controladas, creando también un indicador de cuellos de
botella y fallos en areas especificas de un producto o servicio (Organizaciéon Internacional de
Estandarizacién, 2015). En esta informacion se debe describir claramente cudl fue la no conformidad

sobre el requisito especifico, cuales acciones se tomaron para solventar los problemas, una descripcion
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de todas las concesiones que se obtuvieron y la identificacidn de la autoridad que decidira la accién con

respecto a la no conformidad (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para evaluar este punto realizaremos un diagrama de relaciones donde se explique a quienes
afectan las salidas no conformes, en relacion a los productos y servicios que se evallan en este proyecto

investigativo.

6. Evaluacion del Desempefio
Uno de los puntos més importantes de la norma es la evaluacion de desempefio, mediante este

podemos ver claramente si el plan desarrollado y ejecutado ha rendido los frutos que se esperaban
previamente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Esto se realiza mediante el
seguimiento, medicion, analisis y evaluacion de cada etapa pre planificada, de igual manera enfocando
la satisfaccion del cliente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Una metodologia
importante de evaluacion es la auditoria interna, donde se puede percibir claramente los términos y
condiciones en la que la empresa se encuentra y donde se deben efectuar cambios (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015). Para posteriormente pasar a una revision de la direccion donde
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se aseguren procesos Yy detalles precautelando la eficiencia y eficacia de la organizacion (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015).

Todos los puntos siguientes han desempefiado la funcion de conectarse y crear una guia de
reconocimiento de conclusiones de los puntos previos y las recomendaciones del caso. Demostrando la
importancia del seguimiento y la medicion de lo evaluado previamente. Se hace mencidon a el PDA de
mejora continua y al diagrama afinado continuo, que actualmente son las Unicas herramientas aplicadas

segun la norma.
6.1.Seguimiento, medicion analisis y evaluacion

Dentro del seguimiento, medicion, analisis y evaluacion se deben evaluar dos puntos de suma
importancia, el primero es la satisfaccién del cliente y la segunda el enfoque en el andlisis y la
evaluacion de la totalidad del proyecto (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Hablando generalmente la organizacion debe determinar de qué partes se hard el seguimiento y la
medicion, cuales seran los métodos necesarios para cada etapa donde se aseguraran los resultados
validos, cuando se deberan llevar a cabo los seguimientos y mediciones y cuando se deberan analizar y
evaluar los resultados obtenidos (Organizacidon Internacional de Estandarizacion, 2015). De esta manera
se conocera la realidad del desempefio y eficacia del sistema de la gestion de la calidad, siempre
conservando la informacién documentada apropiada como evidencia de los resultados obtenidos
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Esto se puede visualizar con los indicadores

prestablecidos de desempefio que se seleccionaran en el siguiente capitulo.

En lo que respecta a la satisfaccion del cliente la organizacion es la encargada de realizar y
mantener un constante seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en el que se cumplen
sus necesidades y expectativas con respecto a los productos y servicios que se brindan (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). En este punto se deben determinar métodos de obtencion de
informacién con la finalidad de realizar los procesos de seguimiento y revision (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Estos pueden incluir las encuestas al cliente, la
retroalimentacion sobre productos y servicios brindados, reuniones con clientes, analisis de cuotas de
mercado, felicitaciones y garantias que se puedan utilizar e informes ejecutados por agentes comerciales

(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Hablando del andlisis y la evaluacion, la organizacion sera la encargada de discernir la
informacion y datos obtenidos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Donde se
evaluardn la conformidad de los productos y servicios, el grado de satisfaccion de los clientes, el
desempefio y eficacia del sistema de la gestion de la calidad y si lo planificado previamente se ha
implementado de y una forma eficaz (Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual

manera se debe evaluar la eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y oportunidades
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gue se puedan tener en un futuro, el desempefio de los proveedores externos y la necesidad de las
mejoras del sistema (Organizacion Internacional de Estandarizacién, 2015). Todos estos métodos de
analisis pueden ser cualitativos como cuantitativos, llegando desde puntos estadisticos con encuestas,
como indice de ventas desde la aplicacion del sistema (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015).

6.2.Auditoria interna

La auditoria interna se enfoca en el control y vigilancia interna de una empresa donde se busca
identificar puntos de mejora y el funcionamiento correcto de la misma dentro de un marco
preestablecido (Sanchez Galan, 2020). En este caso la organizacion debe establecer periodos o
intervalos en los cuales se dara una auditoria interna, con el fin de proporcionar la informacion necesaria
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). También es necesario presentar informacion
gue se encuentre conforme con los requisitos de la organizacion, el sistema de gestion de la calidad
establecido, y los requisitos de la norma internacional; implementandose y manteniéndose

constantemente (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

De igual manera la organizacion es la responsable de realizar la planificacion, el
establecimiento, implementacion, y la mantencion de uno o varios programas de auditoria
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Dentro de estos programas se debe incluir la
frecuencia, los métodos, las responsabilidades, los requisitos de las planificaciones y las elaboraciones
de informes (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante tener en
consideracion la importancia de los procesos que estan involucrados, los cambios que pueden llegar a
afectar a la organizacion y los resultados de auditorias previas (Organizacion Internacional de
Estandarizacidn, 2015). Se deben definir con claridad los criterios y el alcance que tendra la auditoria,

donde se asegure gue los resultados seran informados a la direccion pertinente.

También se debe seleccionar a los auditores y llevar a cabo auditorias para asegurar objetividad
e imparcialidad dentro del proceso y la ejecucion (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). Por ultimo, de deben realizar las correcciones y tomar acciones necesarias y correctivas
adecuadas, sin demora injustificada (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
Nuevamente se debe mantener toda la informacién documentada como evidencia de implementacién

de la auditoria y los resultados obtenidos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).
6.3.Revision por la direccion

Es necesario que la alta direccion revise constantemente el sistema de gestion de la calidad,
siempre manejando intervalos planificados previamente, asegurando la conveniencia, adecuacion,

eficacia y alineacion continuas con la direccion estratégica de la organizacion (Organizacion
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Internacional de Estandarizacion, 2015). La revisidn por la direccién debe realizarse mediante las
entradas y salidas que se manejen de acuerdo a los intervalos previamente establecidos (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015).

En lo que respecta a las entradas de la revision se debe planificar y completar considerando el
estado de las acciones especificas de las revisiones dadas previamente, los cambios percibidos en
cuestiones externas e internas pertinentes, adecuacion de los recursos y la eficacia de las acciones que
se han tomado para abordad riesgos y oportunidades, siempre pensando en las oportunidades de mejora
continua (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). De igual manera una entrada muy
importante se relaciona con la informacion sobre el desempefio y eficacia del sistema donde se vea la
satisfaccion al cliente y retroalimentacidn de partes interesadas o stakeholders, el grado en el que se han
logrado los objetivos planteados, desempefio de procesos y conformidad de productos y servicios, las
no conformidades y sus acciones correctivas, resultados de seguimiento, medicién, auditorias y

desempefio de proveedores externos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

En otras palabras, las entradas de la revisién se deben planificar considerando todo lo
previamente analizado y establecido tanto en el proyecto como en los resultados obtenidos
(Organizacién Internacional de Estandarizacion, 2015). Hablando de las salidas de la revision por la
direccion se deben incluir las decisiones y acciones que se hayan tomado, esto relacionado con las
oportunidades de mejora, cualquier necesidad de cambio en el sistema de gestién de la calidad y las
necesidades de los recursos (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Como en cada etapa
la informacidn se debe mantener documentada como evidencia de resultados especificos (Organizacion

Internacional de Estandarizacion, 2015).

7. Mejora
A lo largo de toda la norma podemos ver la constante mencion de la mejora continua, y su

importancia para mantener el sistema de la gestion de la calidad actualizada y constante (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Como tal la mejora se enfoca en la no conformidad y acciones
correctivas, y la mejora continua (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Es importante
considerar que este proceso es ciclico ya que siempre existira algin cambio, innovacién o nueva

expectativa o necesidad que tenga un cliente y se debe mantener bajo revision constante.
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7.1.Generalidades

Entonces la organizacion debe determinar y seleccionar aquellas oportunidades de mejora que
existan y con esto implementar cualquier accién que sea necesaria para lograr el cumplimiento de los
requisitos del cliente y asi aumentar su satisfaccion (Organizacion Internacional de Estandarizacion,
2015). La mejora se debe dar en los productos y servicios para cumplir requisitos y considerar nuevas
necesidades existentes y expectativas futuras del cliente (Organizacion Internacional de
Estandarizacidn, 2015). Dentro de esta se pretende corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados
y sobre todo mejorar el desempefio y la eficacia del sistema de la gestién de la calidad (Organizacién
Internacional de Estandarizacion, 2015). Algunos de los ejemplos que podemos tener de mejora
incluyen correcciones, acciones correctivas, cambios abruptos, innovaciones y reorganizacion de la

organizacion (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

Para evaluar la mejora continua en este proyecto investigativo es prudente realizar un PDA de
mejora y un diagrama afinado continuo, donde se presenten los objetivos del sistema y se pueda
encontrar oportunidades de cambio que ayuden al desarrollo y desempefio. De igual manera se busca

hacer un control de los indicadores visualizando oportunidades.
7.2.No conformidad y accion correctiva

En el caso de las no conformidades y acciones correctivas que se presenten por parte de los
clientes, que han sido originadas como quejas la organizacion debe tomar algunos pasos especificos
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). Primero reaccionar ante la no conformidad
presentada, segundo evaluar la necesidad de la toma de acciones para eliminar la causa de la no
conformidad y tercero implementar la accién necesaria (Organizacién Internacional de Estandarizacion,
2015). En el primer caso se debe reaccionar ante la no conformidad de dos maneras tomando acciones
para controlar o corregir la situacion y hacer frente a las consecuencias establecidas (Organizacién

Internacional de Estandarizacion, 2015).

Dentro de la evaluacion de la necesidad de las acciones con el fin de eliminar las causas que
provocaron la no conformidad y que no se repita, se debe dar una revision y analisis de los sucedido, la
determinacion de las causales y determinar si no existen no conformidades similares (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 2015). Después de implementar la accion a tomar se debe revisar la
eficacia de cualquier accidn que se haya tomado para solventar el problema (Organizacion Internacional
de Estandarizacion, 2015). Solo en el caso de ser necesario se deben actualizar los riegos y
oportunidades que se determinaron en la planificacion y hacer cambios en el sistema de gestion de la

calidad (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015).

88



7.3.Mejora continua

En el caso de la mejora continua la organizacién debe enfocar se a la bdsqueda de
oportunidades, donde mejore la conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema de gestion de la calidad
(Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2015). También debe considerar directamente los
resultados del andlisis y de la evaluacion realizados, las salidas de la revision dada por la direccion, y
todas las oportunidades que se puedan tomar para mejorar (Organizacion Internacional de
Estandarizacidn, 2015). En este caso un simple diagrama de flechas nos puede guiar para conocer qué
resultados evaluados son necesarios para la decisién de la toma de acciones con la finalidad de obtener

una mejora continua.

CAPITULO 4: DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA

Siendo este el capitulo fundamental del proyecto de investigacion es importante
recalcar que todas las herramientas percibidas con anterioridad se enfocardn en la
satisfaccion del cliente. Para los Counters de Check in quien ofrece el servicio es el

aeropuerto y el cliente en cuestién son las aerolineas que hacen uso de las instalaciones,
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siguiendo un protocolo especifico determinado previamente. Ya se ha explicado a grandes rasgos el
funcionamiento de los Counters de Check iny su distribucion de acuerdo a la informacion presentada

y los cambios o situaciones que se pueden dar dentro del proceso continuo de trabajo.

En este desarrollo de herramientas para construir un nuevo modelo de gestion el
enfoque sera preciso en cada aspecto de acuerdo a cada indice y subindice de la norma
internacional 1SO 9001 del afio 2015. Iniciando con el contexto de la organizacion,
continuando con el enfoque en el liderazgo necesario para establecer el servicio especifico,
continuando con la planificacion concreta de cada uno de los puntos establecidos, enfocando
las fuerzas de apoyo y las operaciones necesarias para llegar a este punto. Toda esta
informacion seré pertinente el momento en el que se obtenga la evaluacion del desempefio y

se propongan las mejoras contlnuas en el siguiente capitulo. . |
. Contexto de la Organizacion

1.1.Comprension de la organizacion y de su contexto

Como primer paso se debe definir claramente la organizacion y su contexto. Para
poder centrar la informacién de los contextos utilizados es importante recordar el
funcionamiento de los Counters de Check in en los aeropuertos, visualizandolo en un aspecto
general. Habiendo establecido previamente la condicion del aeropuerto como la organizacion
gue provee de un servicio, debemos considerar que dependiendo de la administracion

aeroportuaria de cada pais esta puede cambiar sus operaciones.

Los procesos de esa operacion en particular son bastante importantes y delicados, ya
que no se puede percibir errores ya que esto perjudicaria no solo a los otros aeropuertos, sino
también a las aerolineas. Es como un reloj, todas las piezas deben funcionar correctamente
ya que con un error puede llegar a perjudicar algo mas en el mecanismo. Toda operacién
iniciara con la identificacion de los insumos necesarios para el cumplimiento de todos los

procesos como se visualiza en el marco tedrico.

Entonces primero se establecera en la figura 32 y la tabla 1 el proceso general que
manejan los Counters de Check in actualmente. Las cuestiones tanto internas como externas
que se deben evaluar salen de estos procesos, ya que se debe precautelar el buen
funcionamiento de los mismos para conseguir un buen desempefio en la organizacion, en
este caso en el area de Counters de Check-in. Con la claridad de los procesos se podra
especificar los puntos positivos y negativos que puede encentrar el contexto externo y los

puntos clave para el funcionamiento correcto de la organizacion en su contexto interno.
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Figura 32. Proceso Asignacion Counters de Check In

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 1: Descripcion diagrama de flujo de los procesos generales asignacion Counters de
Check In

Descripcion Responsable

1. Recibir informacién de la rotacidon de aeronaves
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Las aerolineas son responsables de hacer la entrega de los
itinerarios ya sean estos por temporada o diarios y
eventuales. Esta informacion sera enviada al coordinador

del area diariamente.

2. Verificacion de vuelos internacionales

previamente en el sistema

El coordinador debe cerciorarse de que la informacion de
vuelos internacionales este correcta, ya que estos vuelos

suelen ser por temporada.

En el caso de que la informacion no fuera la correcta esta
se envia nuevamente a analisis de la aerolinea, que

reenviaran la informacién correcta.

3. ¢ La informacidn es correcta?

SI: La informacion es la correcta, continuar al paso 4.

No: La informacién no es correcta, regresar al paso 2.

4. Cargar informacion de vuelos domésticos e
internacionales en el sistema Airport Management

Solutions

El coordinador debe cargar toda la informacién
verificada al sistema, incluyendo vuelos domésticos que se

hayan recibido como diarios o eventuales.

5. Pre asignacion de recursos (Counters de Check

In) segun horarios preestablecidos.

Con la informacion que se ha presentado por parte de las
aerolineas indicando los horarios, tamafios de aeronaves
y cantidad de pasajeros se puede realizar una

aproximacion de Counters necesarios por aerolinea. Es
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responsabilidad del coordinador pre asignar los Counters Coordinador del Area
de Check In.

De existir algan problema presentado eventualmente y la
aerolinea solicite algn cambio o algin Counter adicional
se debera consultar con el coordinador y esperar
respuesta para saber si se procede o no con alguna

modificacion.

6. ¢ Es necesaria la modificacion de algun recurso?

Si: De ser necesaria la modificacion de algun recurso
asignado, regresar al paso 5.
No: De no ser necesario modificar las asignaciones

previas, continuar al paso 7.

7. Asignar recursos de acuerdo a la planificacion

El coordinador debe asignar los Counters de Check
segun corresponda, incluyendo recursos especificos que
puedan necesitar como la mesa extra especificada en el

marco teorico.

De ser el caso de solicitar alguna modificacion por un Coordinador del Area
problema imprevisto el coordinador evaluara la situacion
y en base a su respuesta se procedera a la asignacion de

MAs recursos.

8. Supervisar periodicamente el servicio de los
Counters de Check In

El coordinador debe estar supervisando los Counters de  Coordinador del Area
Check in constantemente, para asegurar el buen

funcionamiento y calidad de los mismos.

9. ¢Hubo un problema imprevisto?
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Si: Existié una eventualidad y se necesitan més recursos,

regresar al punto 7.

No: Si todo esta en orden se procede con el Check in de
los pasajeros.
10. Check In Pasajeros Aerolinea

Fuente: Elaboracién Propia

Observando los procesos establecidos podemos hacer un enfoque a las cuestiones
internas que seran necesarias para mejorar el desempefio y priorizar la calidad. Es importante
el enfatizar que el primer punto clave es la cultura organizacional. En este caso se demuestra
que existe una cultura de cooperacion y solucion de problemas, donde se cree un ambiente
de sentido de pertenencia. Acompafiando este punto es importante enfatizar los valores que
se buscan, al manejar tanta informacion entre cliente y area que brinda un servicio es

necesario mantener una buena comunicacién, empatia y unidad.

Con la finalidad de conseguir este ambiente de cultura cooperativa es importante que
el recurso humano tenga la competencia y mantenga el comportamiento adecuado y
profesional, dejando un precedente de calidad. Todo lo antes mencionado se establece en un
reglamento interno, que sirve de guia para mantener la cultura y llegar a mantener una
eficiencia constante. Otro punto muy importante son los recursos e infraestructura que se
manejan en cada una de las etapas y la asignacion de las mismas a las aerolineas. Como se
menciono en el marco tedrico cada mostrador cuenta con una balanza, dos ordenadores de
fila, dos monitores de informacién, dos conexiones de red, dos computadoras y cuatro
impresoras. Todos estos recursos serviran para mantener la capacidad del servicio brindado

en un punto de eficiencia. ) ) e
El contexto interno suele ser el mas sencillo de identificar y preestablecer en laempresa, ya

gue es una vision cercana a lo que se busca ser, para conseguir los objetivos generales de la
organizacion. En el caso del contexto externo este suele ser mas complejo de percibir
instantdneamente, pero es necesario conocerlo. Cabe recalcar que este siempre serd cambiante de
acuerdo a la ubicacion de los aeropuertos y las condiciones en las que se encuentren los ambientes
externos del mismo. En el caso de las cuestiones externas estas se pueden dividir en factores
econdmicos, sociales, politicas, tecnoldgicas, de demanda del mercado, reglamentariasy legales. El
contexto externo se puede entender tanto positivamente como negativamente, enfocando a la realidad
de cada pais. En el alcance se determind que solo se tomaria en cuenta el territorio latinoamericano,

tal vez sea complicado reducir todas las diferentes visualizaciones existentes en este espacio, pero
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manejan varias cosas en comun que pueden afectar a el sistema aeroportuario. En las

siguientes tablas podremos observar los aspectos que pueden afectar el sistema de acuerdo a

cada tema a evaluar.

Tabla 2: Descripcion Contexto Externo Counters de Check Iny Aeropuertos

Econdmicos

Sociales

La economia es variante en cada pais de Latinoamérica, sin
embargo, el turismo es uno de los mercados en apogeo mas
grandes que representan un alto indice de producto interno bruto

para cada pais.

A pesar de que este es un hecho, las economias en América Latina
han sufrido una de las mayores pérdidas por el surgimiento de la
pandemia. Las secuelas de esto todavia se pueden percibir en
cada uno de los territorios, a pesar del soporte que ha existido por
parte del Banco Mundial (Cota, 2021).

Sin embargo, las economias de van recuperando poco a poco
contando con la reapertura de fronteras y los cambios legislativos
de cada pais. Se pronostica un cambio para el afio 2022 y 2023
donde el crecimiento sera menor al 3% pero sera suficiente para la

reactivacion de la economia en general. (Cota, 2021)

El contexto social ha cambiado durante la pandemia. Al entrar en
un periodo que la actualidad no conocia y con los cambios
instaurados se sigue percibiendo un miedo social a salir. Por
primera vez se cerraron varias fronteras y el transporte
aeronautico se estancé por varios meses, provocando varias

perdidas y la quiebra de varias aerolineas.
Desde la reactivacion de los aeropuertos las personas han

empezado a usar nuevamente este transporte, aunque adn no

representa a la cantidad que era en afios anteriores. Logicamente,
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Politicas

Tecnoldgicas

Demanda del Mercado

los aeropuertos son puntos claves de contagio y la barrera del
temor sigue presente, pero con los esfuerzos de las aerolineas se

empieza a ver el cambio dentro de la perspectiva de los viajes.

El caso de la politica es muy similar a la economia. Toda
Latinoamérica maneja politicas cambiantes, no es posible
mantenerse con un solo modelo politico ya que esto es algo
ciclico. Varios paises aun permanecen en la idea de un socialismo

y otros bajo el sistema capitalista.

No todos los aeropuertos son manejados por el estado, hay una
gran cantidad que se manejan mediante empresas privadas. Si bien
los cambios politicos pueden resultar en regularizaciones
diferentes no afectarian en un gran indice en comparacion a otros

factores.

El punto tecnoldgico es el que més avances ha tenido en este
tiempo. Con la pandemia se tuvo que abrir campo a la innovacion
tecnolégica y a la vida virtual. Aungue antes se realizaba el Check
In en los Counters, ahora se lo puede realizar en maguinas
especificas o se adelanta la linea si tienes toda tu documentacion
en una aplicacién especifica. A pesar de que estos procesos se van
actualizando y mejorando, siempre existiran eventualidades que se

deban solucionar desde el campo humano.

En el caso de los sistemas, siempre es bueno manejar
actualizaciones informéticas que cree un sistema mas eficiente y
sencillo de manipular desde el punto de la aerolinea y el
aeropuerto. Estas herramientas seguiran evolucionando con cada
afio volviendo mas asequible la calidad. Cabe mencionar que es
importante manejar buen el desempefio de la empresa ya que los

costos por mejorar los aeropuertos y mecanismos suelen ser caros.
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La demanda del mercado ha crecido en los Gltimos afios, esto por
el cierre de fronteras antes mencionado. Con el surgimiento de la
vacuna y la nueva normativa de documentacion de viaje las
personas se han sentido méas seguras al usar este transporte,
creando una nueva demanda creciente en el mercado, recuperando
a las aerolineas del punto econémico bajo en el que se

encontraban.

Reglamentarias y

Legales Los reglamentos y las leyes son los factores externos que mas
presidn puede poner sobre los aeropuertos, ya que estos deben
apegarse a lo demandado por parte de los nuevos reglamentos
internacionales y las leyes que estén en surgimiento. EI mejor
ejemplo fue el mandato de cierre de fronteras, donde por primera

Vez se pararon operaciones.

Las leyes aplicables pueden venir desde un punto internacional o
desde el gobierno del pais en el que se encuentren. Hasta el dia de
hoy existen fronteras que no se encuentran abiertas a todos los
paises por regulacion internacional y local. Las regularizaciones
pueden ir en espacios desde la aviacion hasta la regulacion de los
mercados. Esta es muy cambiante y dependiendo de las

necesidades del pais se podrian hacer ajustes en estos puntos.

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede visualizar el aérea de los Counters de Check In, dependen de varios contextos
para poder operar con eficacia y conseguir el desempefio optimo con la planificacion que se ha
realizado. Hay que recalcar que es necesario estar abierto a cualquier tipo de cambio que se de en los
entornos para poder ajustar los planes a una mejora continua y poder seguir creciendo e

implementando de una manera eficiente el sistema de gestion de la calidad.

1.2.Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

Comprendiendo las bases de la organizacion y sobre todo del area de los Counters

de Check in, es necesario conocer cuales son las partes interesadas dentro de esta relacion y

97



cuales son las expectativas que manejan. Como se menciond con anterioridad a varias herramientas
se las visualizara de una manera diferente donde se demuestre con claridad los puntos de enfoque de

las partes interesadas.

Las partes interesadas son el aeropuerto, las aerolineas, los trabajadores, la alta
direccion y los responsables del area en este caso. Primero el aeropuerto es la organizacion
general que maneja todos los procesos que se evaluaran en el proyecto y es el punto que
necesita el nuevo modelo de la gestidn de la calidad. Las aerolineas son las que se ven como
un cliente en este proyecto ya que a ellas se les ofrecen todos los implementos para que
puedan realizar su servicio, proveyendo de organizacion, recursos y solucién de problemas
emergentes. Los trabajadores son parte interesada crucial, esto ya que son los encargados de
proveer el servicio y asegurar su calidad, en el caso del proyecto el punto focal es el

coordinador del area y su equipa de conté'ol. . ) i . .
Cada una de’las partes interesadas mantiene ciertos tipos de requisitos necesarios

para el funcionamiento de todo el proceso. En el caso del aeropuerto y sobre todo el
coordinador del area de los Counters de Check in, es necesario obtener la informacién de
itinerarios tanto temporales como diarios y eventuales. Con esta informacion se puede
proceder a la asignacion especifica de los Counters. En el caso de las aerolineas los requisitos
son mucho mayores, iniciando por el adecuado mantenimiento de los recursos fisicos y que
estos estén en perfecto estado para el funcionamiento correcto en el momento de Check in
de los vuelos. De igual manera necesitan una constante supervision en caso de existir algin
inconveniente eventual como un atraso o una cancelacion espontanea. Para los trabajadores
€s un punto importante manejar la supervision y necesidades de la aerolinea de la mejor

manera osib|e dando solucio][]es a inconvenientes emer%ent%s. .
n el siguiente grafico podemos encontrar Un diagrama matricial donde se

especifican algunos factores primordiales que el aeropuerto y encargados del area deben dar
a la aerolinea para el correcto funcionamiento del servicio y la satisfaccion y control de las
partes interesadas. Entre estos estan los recursos con unidades completas, la funcionalidad
de los recursos, las conexiones de red estables, las soluciones de problemas y las medidas de
bioseguridad. Para la especificacion de los otros factores se tomo en consideracion a los
servicios de las aerolineas como clientes. En este se evaltan los requisitos del buen
funcionamiento de los sistemas, el tiempo de espera, la amabilidad y comunicacion y la

identificacion rapida de los _incgnvenien}es. )
Los recursos con unidades completas hacen referencia a que todos los recursos que se

proveen para el funcionamiento se encuentren disponibles en cada Counter asignado. La
funcionalidad de los recursos se refiere a el estado de los equipos y los Counters, donde estos se
hayan probado y verificado para su posterior uso. Como se menciond se manejan dos conexiones a
red por lo que es necesario que estas estén en completo funcionamiento y se validen antes de iniciar

el proceso. En las soluciones de problemas el enfoque se da a la respuesta rapida y eficiente ante
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alguna situacion no contemplada en el horario o itinerario preestablecido, controlando el
tiempo de cada aerolinea en su estacion. Por ultimo, las medidas de bioseguridad deben estar

en contante funcionamiento con la desinfeccion constante de los puntos de servicio.

Para los servicios de aerolineas como clientes el buen funcionamiento de los sistemas, no
solo conexiones a red, pero los sistemas aeroportuarios como de maquinaria y recursos fisicos son
esenciales. El tiempo de espera se enfoca en el proceso de asighacidn, correccion de inconvenientes,
tiempo de inicio y carga de los sistemas en monitores y la afectacion que se tiene en los pasajeros
que esperan en la fila. La amabilidad y la comunicacion son parte clave para el reconocimiento de
inconvenientes y la toma rapida de soluciones, si bien es importante en todo punto en ciertos
requerimientos la conexion no es tan marcada e indispensable como en otros. Por dltimo, la
identificacion répida de inconvenientes es un requisito necesario por el majeo de tiempo y

limitaciones en errores que manejan el aeropuerto y las aerolineas.

Figura 33. Relacion Servicios Aerolineas y Aeropuertos
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Como se puede ver en la imagen se manejan distintos tipos de relaciones de acuerdo
a el requisito que maneje tanto el aeropuerto como la aerolinea. Primero los recursos con

unidades completas mantienen una relacion muy fuerte con el buen funcionamiento del
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sistema, esto ya que, si no se tienen todos los recursos a utilizarse, no se puede tener una buena
funcionalidad, esto alargaria el tiempo de espera inclusive ocasionando una demora en los procesos.
La relacién con el tiempo de espera es fuerte, esto por la necesidad de todos los recursos de
mantenerse operacionales para el buen aprovechamiento del tiempoy la evasion de inconvenientes
presentados eventualmente. Tanto para la identificacion rapida de inconvenientes como la
comunicacion y amabilidad, los recursos con unidades completas representan una relacion débil; si
bien si intervienen entre si no son requisitos indispensables, por derivar mas a las caracteristicas
fisicas.

Cuando hablamos de la funcionalidad de los recursos vemos una relacion fuerte con
un buen funcionamiento del sistema, si los recursos brindados por el aeropuerto funcionan
en su total capacidad estos representaran la eficiencia de todas las plataformas y sistemas
internos que son necesarios para el proceso. Se demuestra una relacién muy fuerte entre la
funcionalidad de los recursos con el tiempo de espera, donde esta puede ser el punto clave
del tiempo ocupado en sistemas, control de problemas y la satisfaccion del cliente. Si se
llegaré a presentar cualquier tipo de inconveniente la comunicacion entre coordinador y
aerolinea sera necesaria, por este motivo también manejan una relacion fuerte. Por dltimo, la
funcionalidad de los recursos mantiene una relacion muy fuerte con la identificacion rapida
de inconvenientes, ya que por medio de los sistemas se puede tomar accién de solucion de

inconvenientes, coJaborando ¢ (?” lo Fequlsnos de la a?rolmea
Las conexiones de red estables tienen una relacion muy fuerte, tanto con el buen

funcionamiento del sistema como con el tiempo de espera. Al estar en una etapa enfocada en
la tecnologia y donde los sistemas necesarios dependen enteramente de la conexion a
internet, es una necesidad indudable mantener estable este punto. De no hacerlo asi los
sistemas fallarian, causando varios estragos en el tiempo de espera general. En el tema de la
comunicacion y amabilidad se ve una relacién débil con la conexion, por el mismo motivo
que los recursos con unidades completas, son puntos fisicos que nos siempre son predecibles.
Y como se menciond en el punto anterior es la relacion es fuerte con la identificacion rapida
de inconvenientes ya que sin conexién no se conoceria el estado de la planificacién y

ejecumon de los procesos.
Comose mento previamente la toma de acciones tras evaluar las soluciones de problemas

eventuales es un requisito clave, sobre todo por parte del coordinador, por la necesidad de mantener
una organizacion y orden y no perjudicar a otras partes interesadas. Entonces la toma de estas
decisiones para dar una solucion, maneja una relacion muy fuerte con lacomunicacion, amabilidad
y la identificacion répida de los inconvenientes eventuales que puedan darse. Es clave la
comunicacion del problemay el tacto al comentarlo para dar opciones de las mejores soluciones
posibles y latoma de accidn inmediata, sobre todo si se da alguna situacion eventual. Las soluciones

de problemas mantienen una relacion fuerte con el buen funcionamiento del sistemayy el tiempo de
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espera, esto por la importancia de mantener los requisitos presenten en el momento que sean
necesarios y brindar caminos alternativos si aparece un problema especifico, con esta solucion

proporcionada se puede controlar el tiempo de espera.

Por ultimo, las medidas de bioseguridad manejan una relacién fuerte con el buen
funcionamiento del sistema y el tiempo de espera. Estas medidas se deben mantener constantes para
salvaguardar a los clientes y trabajadores, asegurando un buen mantenimiento del funcionamiento
del sistema, como maquinarias y espacios fisicos, dando prioridad para no interferir con el tiempo de
espera. Para la comunicacion, amabilidad e identificacion de problemas la relacion es débil ya que
las medidas de seguridad son un requisito obligatorio para el funcionamiento correcto del

desempefio, asi que no se puede debatir o evadir.

1.3.Determinacion del alcance del sistema de gestion de calidad

El alcance es un punto importante para delimitar el contexto de la aplicacion de la norma
dentro de la organizacion. Particularmente se establecen cuéles son los productos y servicios de
enfoque, y cuales pueden llegar a ser las restricciones existentes. Incluyendo la aplicabilidad de la
norma y como esta se evaluara, lo que se establecié en el primer capitulo de la investigacién. El
proceso que debe seguir el coordinador y la alta direccién se puede visualizar en el siguiente gréafico.

Este es el que se utiliz6 para establecer las delimitaciones mencionadas en el analisis posterior.
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Figura 34. Alcances y Limitaciones

Fuente: Elaboracion Propia

Para poder determinar el alcance del sistema de gestion de la calidad primero debemos
establecer con claridad cuél es el producto o servicio que se evaluara en el proyecto. Ya que no
estamos evaluando todo el trabajo conjunto del aeropuerto y las aerolineas se debe centrar de acuerdo
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al aérea de Counters de Check In. Los servicios que el aeropuerto brinda a las aerolineas son
cinco, el primero es la provision de recursos fisicos para el funcionamiento de los Counters,
la organizaciéon de los Counters de acuerdo a los itinerarios y necesidades, el espacio fisico
o0 infraestructura necesaria, el control de los equipos, maquinarias y procesos y la seguridad
de mantenerse en horarios con todas las facilidades y respuestas inmediatas a soluciones de

los problemas emergentes no visualizados previamente.

Es importante ubicar fisicamente el espacio en el que se pretende aplicar la planificacién
delo modelo del sistema de gestion de la calidad. Dentro de los aeropuertos los Counters de Check
In son el primer filtro de ingreso para acceder al transporte, usualmente se ubican en la entrada del
mismo. Dependiendo de la extension del aeropuerto y su finalidad internacional o local, el nUmero
de mostradores varia. Por lo general suelen haber por lo menos 34 mostradores disponibles, que se

pueden hacer uso por 68 empleados de las aerolineas.

Los procesos son punto clave del alcance que se espera delimitar. Recordando la figura Nro.
32, se recalca la delimitacion del proceso a evaluar, Unicamente el contacto entre el aeropuerto y las
aerolineas en los Counters de Check In estaran incluidos en este punto. Desde la recepcion de la
informacién de la rotacion hasta la asignacion y control de los Counters de Check In.

1.4.Sistema de gestidn de la calidad y sus procesos

Es la responsabilidad de la organizacion debe mantener su enfoque e implementar diagramas
que sirvan como guia para el cumplimiento de los procesos. Siempre debe mantener el control de la
situacion para asi asegurar buen desempefio del modelo de sistema de gestion de la calidad. Con
estos puntos preestablecidos se busca conseguir la mejora continua de estos sistemas y procesos.
Dentro de este subindice se observaran los procesos desde dos distintas perspectivas necesarias para

el cumplimiento, el aeropuerto y la aerolinea.

El aeropuerto es percibido dentro de este proyecto investigativo como la empresa que presta
un servicio. Tomando en cuenta que el enfoque esta en los Counters de Check In, el cliente vendria
a ser la aerolinea. Logicamente, el aeropuerto al prestar el servicio es quien maneja un diagrama de
flujo mucho més grande, pero estos se necesitan mutuamente para obtener los resultados deseados.
Hay que considerar qué pueden existir eventualidades que requieran cambiar los procesos por el nivel
de urgencia que lleguen a tener. Aungue varias eventualidades no se tomen en cuenta en el diagrama,

no significa que no se puedan solucionar y mejorar.
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Como sabemos la norma nos habla de la mejora continua, lo que nos impulsa a
realizar cambios en cualquier punto de la planificacion, aplicacion e implementacién del
modelo del sistema de gestion de la calidad. En el siguiente diagrama se puede visualizar el

proceso a seguir para el aeropuerto y se lo describe en la tabla Nro. 3.

Figura 35. Procesos Aeropuerto Counters de Check In 1

NO

104



Fuente: Elaboracion Propia

Figura 36. Procesos Aeropuerto Counters de Check In 2

b4

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 3:Descripcion Proceso Counters de Check In para Aeropuertos

Descripcion Responsable
1. Recepcion Itinerarios Diarios y Eventuales
Enviar informacion:
La aerolinea debera mandar todos los itinerarios solicitados, al ~ Aerolinea.
coordinador. El coordinador los recibira via mail.
Recibir Informacion:
Coordinador del Area.

2. Revision Itinerarios por temporada

El coordinador debe revisar aquellos itinerarios por temporada
que ya estuvieran en el sistema y ver si ha existido algin tipo  Revision: Coordinador del
de cambio. Se pueden encontrar irregularidades como vuelos  Area y equipo.

cancelados, demorados, etc.
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3 Ajuste de cronograma de acuerdo a cambios

previos

Con los itinerarios establecidos se crea un cronograma
tentativo que servird de guia al momento de la asignacion de
Counters de Check In. En este nuevo cronograma ya se
encuentran afadidos los vuelos diarios y eventuales que se

presentaron ese dia.

4, ¢Son correctos los itinerarios?

Sl: Continuar al paso 5.

NO: Pasar al punto a. Después regresar al punto 1.

a. Enviar informacion a la aerolinea para su revision

y correccion

En el caso que no coincida algin punto del cronograma con
los itinerarios o se da el caso de que existi6 algin cambio en
un vuelo o cancelacion, se debe alertar a la aerolinea. Esta
procedera a evaluar, revisar y corregir la informacion que
presente inconveniente, para después enviarla nuevamente al

coordinador.

5. Ingreso de Informacion al sistema AMS

Después de tener la informacion correcta esta se debe ingresar

al sistema, Airport Management Solutions, donde puede estar

disponible para todas las aerolineas.

6. Evaluacion de itinerario por horario y aerolinea

Con la informacidn del sistema y el cronograma que se

establecié previamente el coordinador eval(a los itinerarios,

tipos de vuelos, horarios de llegadas y salidas, tipo de avion y

106

Ajuste: Coordinador del Area
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Ingreso informacion al
sistema:
Coordinador del Area y

equipo.



cantidad de pasajeros. De esta manera se dividen los Counters
por el espacio de tiempo especifico para el uso de diferentes
aerolineas, incluyendo un tiempo intermedio de cambio y

desinfeccion de estaciones.

7. Evaluar requerimientos especiales de aerolineas en

los Counters

Como se comento previamente las aerolineas ocasionalmente
manejan una mayor cantidad de inmobiliario o activo fijo.
Esto se puede necesitar por el pago de impuestos o entrevistas
de seguridad. Son permitidas con aviso previo y deben ser
removidas el momento en el que el Counter cambie a otra
aerolinea En este caso el coordinador evalua los
requerimientos de las aerolineas y hace una planificacion con

estos en mente.

8. Crear una pre asignacion de Counters de Check In

Con toda esta informacion se procede a crear una persignacion

de los Counters de Check In.

9. Revision de insumos completos por cada Counter
de Check In

Mientras se esta evaluando la asignacion de los Counters el
equipo del &rea debe revisar que todos los equipos, maquinas y
recursos estén completos, sobre todo después de cada cambio
de aerolineas. Hay que recordar que el aeropuerto nunca cierra
y estos procesos ciclicos, se realizan diariamente. Mas aun

cuando van a iniciar un nuevo cronograma.

10. ¢Los Insumos estan Completos?

Sl: Continuar al paso 11.

NO: Pasar al punto a. Después regresar al punto 9.
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a. Reemplazar Insumos Faltantes

El equipo del area debe reemplazar aquellos insumos que no
estén en los Counters, sobre todo aquellos que se usen con
mayor frecuencia como la papeleria especial que se usa en las

impresoras para las etiquetas y los pases de abordar.

11. Hacer una prueba de insumos tecnolégicos

Después de la revision completa de los insumos el equipo del
area debe enfocarse en hacer pruebas de funcionamiento en
cada computadora, impresora, conexion y balanza que este en

los mostradores.

12. ¢ Todos los insumos tecnoldgicos funcionan

correctamente?

Sl: Continuar al paso 13.

NO: Pasar al punto a. Después regresar al punto 11.

a. Asignar un nuevo Counter o reemplazar activo no

funcional

En el caso de existir algin problema de funcionamiento o
técnico, se debe comunicar al coordinador del area, en el caso
de no existir reemplazos asequibles de debera considerar la
asignacion de un Counter adicional. Esto considerando el tipo
de vuelo, tiempo de espera y horarios pre establecidos en el

borrador de la asignacion.

13. Desinfeccién zona de Counters de Check In

Por la pandemia es necesaria la constante desinfeccion de las

areas, cada que una aerolinea culmine el tiempo designado por
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el horario. Incluyendo equipos, inmobiliario, espacio de espera
de pasajeros.

14. Aprobar asignacion de Counters de Check in

Después de que las revisiones estén completas y se conozca el
estado de los mostradores y si tienen mostradores que no
pueden funcionar al 100% se da la aprobacion de la

asignacian, por el coordinador.

15. Enviar asignacion de Counters de Check In a cada

aerolinea

Con esta asignacion ya aprobada se procede a enviar a cada
una de las aerolineas el cronograma y division de Counters. De
igual manera este se sube al sistema AMS y se comunica al

equipo del area.

16. ¢Surgié alguna eventualidad?

Sl: Pasar al punto a y b. Después regresar al punto 14.

NO: Continuar al paso 16.

a. Definir problema, buscar solucion tentativa

Si se llega a presentar una eventualidad como la cancelacion
sin aviso previo de un vuelo, una demora, emergencia, entre
otros puntos, el coordinador debe definir, buscar, seleccionar y
poner en accion una solucién.

b. Corregir datos en el sistema AMS

Cuando suceden estos puntos se puede cambiar el cronograma

de asignacion y actualizarlo en el sistema AMS. Para la

continuacion de los procesos sin desencadenar un efecto
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domino es importante que tod9o se mantenga con un registro

de respaldo.

17. Supervision de funcionamiento de Counters,

insumos Y recursos

Después de que las aerolineas inician las actividades de Supervision: Coordinador del
registro normalmente el equipo debe estar pendiente de Area.

cualquier requerimiento que puedan necesitar y el coordinador

debe supervisar el buen funcionamiento del cronograma y Control de necesidades:
asignacion. Siempre pensando en controlar las situaciones que  Equipos A, B,y C

pueden ser un problema.

Fuente: Elaboracién Propia

Como previamente se habia mencionado las aerolineas mantienen ciertos requisitos,
los cuales esperan se cumplan en su totalidad por parte del aeropuerto. A pesar de que el
proceso también depende de la informacion remitida por la aerolinea, sigue siendo de suma
importancia el manejo de todos los recursos del aeropuerto. Uno de los puntos claves a
cumplir es la satisfaccion por parte de la aerolinea sobre los procesos y servicios que se les
ha dado. También hay que mencionar que la comunicacion con el coordinador del area es
necesaria para conseguir la mejora del desempefio de los procesos establecidos. Todo esto se
puede percibir claramente en el siguiente grafico y la tabla Nro. 4, donde se expone la
perspectiva del proceso segln la aerolinea y los requisitos que debe cumplir como parte

interesada con el aeropuerto.
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Figura 37.Procesos Aerolinea Counters de Check In
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Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4: Descripcion Proceso Counters de Check In para Aerolineas

Descripcion Responsable

1. Enviar itinerario de temporada, diario y eventual

Enviar
Es responsabilidad de la aerolinea el enviar toda la informacion informacion:
necesaria de itinerarios al aeropuerto sobre todo al coordinador del Aerolinea.
area.
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2. ¢Existié algun cambio en los itinerarios?

Sl: Pasar al punto a. Después regresar al punto 1.

NO: Continuar al paso 3.

a. Corregir la informacion

Si se encuentra alguna irregularidad en los itinerarios, el coordinador

del area comunicara esta informacion a la aerolinea. Esto con la
finalidad de que la aerolinea lo investigue, corrija y vuelva a enviar

la informacion para su registro.

Encontrar el inconveniente, corregirlo y revisar una ultima vez todo

el itinerario para poder enviarlo al registro con el coordinador.
3. Evaluar si se necesita algin requerimiento especial
De existir solicitudes para determinados vuelos, que necesiten de

requerimientos especiales especificos para el pago de impuestos o

entrevistas, deben enviar el detalle al coordinador del area.

4. ¢ Se necesita un requerimiento especial?

SI: Pasar al punto a. Después regresar al punto 3.

NO: Continuar al paso 5.

a. Comunicarlo al coordinador del area
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De darse el caso de necesitar un requerimiento especial se lo enviara
al coordinador del area.

El coordinador especificard si se aprobaron los requerimientos
especiales o si es necesario hacer algiin cambio para que se dé la
aprobacion de los mismos.

5. Recibir asignacion de Counters de Check In
El coordinador del area enviara la asignacion de los Counters de

Check In, mediante correo electronico, también se lo podra visualizar

en el sistema AMS

6. Evaluar si los requisitos estan correctos y completos
Con las asignaciones recibidas la aerolinea debe revisar que todo este
correcto incluidos los requerimientos especiales necesarios para el

funcionamiento excelente del servicio.

7. ¢Existe algun error en la asignacién o falta algin

insumo?

SI: Pasar al punto a. Después regresar al punto 5.

NO: Continuar al paso 8.

a. Comunicar inconveniente al coordinador del area

Si se da el caso que falte un insumo se debe comunicar la situacién al

coordinador del area, para que se solucién lo antes posible.

8. Ingresar al sistema AMS
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Dentro del sistema AMS esta toda la informacion que necesitan.

9. Revisar si toda la informacion se encuentra en el sistema
AMS
Se debe ingresar al sistema para poder verificar que toda la Revision:

informacidn necesaria se encuentre ahi y este correcta de acuerdo a Aerolinea.

lo enviado por correo electrénico.

10. ¢Falta informacidn en el sistema?

SI: Pasar al punto a. Después regresar al punto 8.
NO: Continuar al paso 11.

a. Comunicar inconveniente al coordinador del area

Si se da el caso que falte informacion se debe comunicar la situacién
al coordinador del area, para que se solucion lo antes posible. Aviso:
Aerolinea

11. ¢Existié alguna eventualidad?

Sl: Pasar al punto a. Después regresar al punto 11.

NO: Continuar al paso 12.

a. Comunicar inconveniente al coordinador del area

Si se da el caso que se dé alguna eventualidad, se debe comunicar la
situacion al coordinador del area de manera urgente, para que se dé Aviso:
una solucion lo antes posible y se corrija el sistema AMS y no atrase ~ Aerolinea

todo el cronograma.

12. Continuar con el proceso interno para el Check In Proceso

Pasajeros:
La aerolinea inicia el proceso de Check in a los pasajeros. Conocen Aerolinea
que si en algin momento necesitan algn insumo o recurso se

pueden acercar a cualquier equipo. De igual manera el coordinador
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estard pendiente, supervisando la buena calidad del servicio con la Supervision:
aerolinea. Coordinador
del Area.

Control de
necesidades:
Equipos A,
B,yC

Fuente: Elaboracién Propia

Como la norma establece la organizacion es quien debe determinar los procesos necesarios
y especificos del sistema de gestion de la calidad para todas las partes interesadas. De igual manera
debe determinar las entradas y salidas esperadas dentro de cada uno de los procesos identificados.
Tomando en consideracion las imagenes anteriores las entradas que figuran dentro de estos procesos
inician con la informacion. Es decir, inician con los itinerarios diarios, eventuales y de temporada
proporcionados por las aerolineas. También son necesarios los recursos que brinda el aeropuerto para
el buen desempefio de las actividades en los Counters. Entre estos recursos se encuentran los
monitores, las impresoras, La balanza, las computadoras, la conexién a Internet, entre otras cosas
previamente mencionadas. Sin estas entradas requeridas no podriamos Llegar a obtener las salidas

esperadas, donde el desempefio crezca paulatinamente y la eficacia se mejore continuamente.

Cada uno de sus procesos manejan su propia secuencia e interaccion. En lo que respecta a la
secuencia, esta puede diferir de aeropuerto en aeropuerto. Este proyecto investigativo se trat6 de
englobar cada detalle de los procesos por de las partes interesadas mas involucradas, qué son los
principales para determinar una mejora en el desempefio y generar resultados. Cada uno de estos
procesos se concatena con el otro, son consecutivos y ciclicos. Podemos ver conexiones entre los

procesos de aerolineas y procesos de aeropuertos.

El seguimiento del buen funcionamiento de los procesos es constante ya que los
itinerarios de los vuelos se reciben diariamente y se encuentran en constante cambio. ES
importante mantener cada uno de los requisitos en regla para el uso efectivo y eficiente de
los Counters asegurando la satisfaccion de las aerolineas. Las mediciones son necesarias para
determinar si estan cumpliéndose o0 no, los objetivos preestablecidos. En esta particular
situacion la Unica manera de realizar una medicion se estableceria mediante encuestas a las

aerolineas involucradas en un periodo determinado. En base a las respuestas de satisfaccion
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al cliente se podra determinar si los procesos que se encuentran en funcidn generan buenos resultados
y si se puede identificar una oportunidad posible de mejora continua. Con esto en mente y sembrando
un precedente se podran determinar indicadores que denoten el desempefio viable y eficaz del nuevo

modelo de gestion de sistemas de la calidad.

Es importante determinar cuéles son los recursos necesarios para realizar cada uno
de los procesos. Si bien se mencionaron brevemente en el marco teérico, vale la pena retomar
el tema y especificar cuales son los recursos mas necesarios asegurando la disponibilidad de
los mismos cuando se soliciten. Los recursos primordiales para el buen funcionamiento del
servicio son los activos fijos. Cada mostrador debe contar con una balanza para el equipaje,
dos distintas conexiones de red de voz y datos, dos computadores con acceso al sistema
aeroportuario, impresoras de etiquetas e impresoras de pases de abordar. Ese fuera el caso
de que se necesite mas inmobiliario con el fin de pago de impuestos o entrevistas que den las

aerolineas, Que se deberan solicitar previamente al coordinador del area.

Como se puede ver en las tablas Nro. 3 y Nro. 4 las responsabilidades ya han sido
asignadas por cada necesidad. Al estar manejando un enfoque en el aeropuerto si se pueden
percibir mas niveles que en la aerolinea, la cual figura como un todo. En el caso del
aeropuerto son quienes tienen mas control y manejo del servicio que proveen. Las partes
interesadas del aeropuerto son el coordinador del area y su equipo, el cual se puede dividir
de la manera que mejor les convenga. Las autoridades vendrian a ser los comités directivos
de cada uno de las empresas duefias de los aeropuertos. Este ultimo puede llegar a variar de
acuerdo al territorio, contexto externo y contexto interno de la empresa que maneje el

aeropuerto. . .
P Los procesos son parte fundamental del modelo de gestion de la calidad. En este

analisis hemos observado la importancia de los recursos, requisitos, y responsables para el
buen desempefio del proceso. Cada enfoque que se ha expuesto es necesario para crear,
controlar, mantener y mejorar el funcionamiento correcto del proceso general. De igual
manera precautelando la satisfaccion del cliente y el cumplimiento de sus requisitos. Todo
lo visualizado en el analisis debe mantenerse como informacion documentada, para ser un

respaldo del modelo de la gestion de calidad.

2. Liderazgo
El liderazgo es un punto clave para el buen desempefio de una empresay el buen manejo de

los recursos. Para ser un buen lider se necesitan dos partes la personalidad y el entorno y el entorno.
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Dentro de los rasgos de la personalidad entran las actitudes, experiencias, habilidades y
aspiraciones que tenga el lider y como él las puede transmitir. Por otro lado, el entorno se
enfoca en los antecedentes, naturaleza de la tarea, recursos y el tiempo. ES necesario tener
un balance entre estas partes para poder tener un buen liderazgo. En este indice se evaluaran
los rasgos principales de liderazgo y el compromiso, la politica que maneja la empresa y los

roles, responsabilidades y autoridades de la organizacion.

En primer lugar, es bueno determinar qué tipo de liderazgo es el que maneja el aeropuerto
dentro del area de los Counters de Check in. A pesar de no formar parte de la alta direccion aquellos
responsables del &rea deben tener un tipo de liderazgo marcado. El tiempo y la dedicacion, la vision
y la influencia, son puntos necesarios del liderazgo. Esto, siempre que se conozca cuales son los

riesgos, roles y responsabilidades.

Existen tres tipos de lideres se pueden encontrar en cualquier empresa, primero esta el
autocratico, después el democratico y por ultimo el liberal. El lider autocratico establece decisiones
sin la participacion del grupo y es duro e impositivo. Por lo general el grupo se siente tenso, falto de
creatividad y falto de iniciativa, de hecho, aparenta trabajar con gusto, pero s6lo si él esta cerca. En
el caso de las decisiones se debate y se deciden con todo el grupo, donde el lider es un apoyo, es
activo, consultivo y orientador. en este caso el lider tiene una comunicacién cordial con el grupo y
creando un sentido claro de responsabilidad, compromiso, integracion y un clima satisfactorio al
momento de trabajar. Por Gltimo, esté el lider liberal donde su participacién es minima y da libertad
en toma de decisiones y deja que todos hagan su voluntad. Aqui su participacion es limitada con el

grupo, creando individualismo y faltas de respeto al lider.

Entonces para él area designada de este proyecto de investigacion el mejor lider seria el
democratico. Donde las decisiones puedan ser un proyecto conjunto y se puedan evaluar maltiples
ideas y soluciones y la delegacion sea clara, equitativa y adaptada a la competencia de los empleados.
Con esta metodologia los trabajadores sentiran responsabilidad, compromiso y sentido de
pertenencia. En un trabajo demandante de varias horas y jornadas en horarios distintos es dificil
lograr motivar a los empleados, pero con el lider correcto se puede lograr esto sencillamente. Para
reconocer la importancia del tipo de liderazgo se realiz6 un diagrama de relaciones donde se

demuestre la dependencia de la seleccién para el buen desempefio del modelo.
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Figura 38. Liderazgo Democratico

Fuente de
motivacion

Buen ambiente
Laboral
Escucha activa a
EEEiER e 3 cumplimiento de

sugerencias ObjetIVOS

Buena . Definicion clara de
icacid «— Lider ——? tareas y objetivos
comunicacion con

Busqueda de

Democratico

. Buena
Delegacion de

Planificacién
tareas eficiente < —> ) -
Identificacion de
J problemas
Busgueda de Respuesta eficiente
oportunidades ante problemas

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede ver en la imagen el lider democratico maneja elementos importantes
gue resultan en el buen manejo del area y los trabajadores. En primer lugar, podemos ver una
conexion con una buena planificacién la cual funciona por su busqueda de oportunidades,
identificacion de problemas y la respuesta eficiente ante estos. El lider democrético define
siempre claramente las tareas y objetivos, ya que la blsqueda del cumplimiento de los
mismos es un punto primordial. Otro punto clave es la buena delegacion de las tareas para
gue las acciones sean eficientes que también viene de la mano de la buena planificacion y la
definicion clara. La buena comunicacion con el equipo es un punto clave gque describe al
lider democratico, donde se ve la escucha activa comentarios sugerencias provocando una

fuente de motivacion y un buen ambiente laboral.
2.1.Liderazgo y compromiso

El sub indice liderazgo y compromiso puede resumirse en el enfoque del manejo de
la alta direccion y el recurso humano, tomando en cuenta la politica establecida, el
pensamiento basado en riegos y enfoque a procesos. Por este motivo es importante ejecutar
un mapa de actores donde se especifiquen las partes interesadas y explicar las consecuencias
de las relaciones. Por otro lado, se debe asegurar el cumplimiento de requisitos que se puedan
suscitar, tomando en cuenta los reglamentos que sean aplicables. En este caso el customer
journey nos ayudaria a identificar requisitos y oportunidades de mejora dentro del contexto

del proyecto investigativo.
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Figura 39.Mapa de Actores
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Identificados los factores que se han identificado son ocho. Como el punto central
esta el coordinador del area de asignacion de Counters de Check In, esto ya que el analisis
busca brindar un modelo eficiente al area del aeropuerto. La primera relacion se ve con la
alta direccion que se encuentra en segundo circulo, ya que es un stakeholder interno, pero no
interfiere directamente con los procesos del area. Dentro de los Stakeholders internos estan
los trabajadores, que como se vio en los diagramas de flujo de procesos se dividen entre tres
equipos diferentes. También en este espacio se encuentra al equipo de seguridad que realiza
los chequeos de bioseguridad y precautela que se sigan todas las normas exigidas. En el caso
de los stakeholders externos vemos a las aerolineas y los proveedores de equipos Yy
tecnologia. Primero el proveedor es de suma importancia cuando un equipo ha cumplido su
tiempo de uso, o0 son necesarios los suministros para uso del cliente. Por otro lado, las

aerolineas son punto crucial ya que son el cliente que se pretende satisfacer.
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Con los actores ya establecidos podemos continuar y evaluar el customer journey de
la aerolinea. Todo es con la finalidad de identificar una mayor cantidad de requisitos que
deben cumplirse para conseguir enfocar al cliente. Para continuar con el diagrama de
priorizacion donde se encontraran los puntos claves de los riesgos y necesidades. Uniendo la
informacién poderlos establecer el enfoque al cliente tomando en cuenta los puntos que

necesita sin dejar de lado los riesgos que pueden afectar y las oportunidades emergentes.

Para poder sacar los pasos especificos que intervienen dentro del customer journey,
se tomd como referencia el mapa de procesos del apartado del contexto de la organizacion.
Se obtuvieron ocho distintos highlights, donde la mayoria se ubican en un punto funcional
por la naturaleza de las acciones que manejan. Existe un highlight que se encuentra en un
punto regular bajo, lo que nos indica que no es un punto que funcione para el cliente. Solo
dos de los highligts se encuentran en un espacio agradable. Hay que especificar que varios
de los highligts pueden variar por las situaciones externas que afronten diariamente, como

retrasos, cancelaciones o emergencias.

Figura 40. Customer Journey Aerolineas
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Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 5: Highlights Customer Journey

1. Envid Itinerarios al Coordinador del Area

2. Recepcion de Informacion de Asignacion
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Confirmar Informacion de Asignacion Recibida
Delimitar Area de Counters de Check In
Activacion de Recursos en el Mostrador

Solicitud de Méas Tiempo en el Mostrador

N oo g o~ w

Desactivacion de Recursos en el Mostrador
8. Finalizar el Proceso Interno Check In

Fuente: Elaboracion Propia

Lo que se puede ver en el grafico es preocupante, ya que se nota que no ha existido un
enfoque claro al cliente, solo se aprecia como un servicio cualquiera. A pesar de que esto varia por
situaciones externas, es importante mantener estabilidad y control del enfoque al cliente. Las
interacciones deben ser puntos primordiales de solucion, comunicacién, y amabilidad. Los dos
puntos en los que el enfoque debe centrarse primordialmente es el cuarto y el octavo. En el caso del
cuarto highlight, las delimitaciones del area no deberian manejarse por las aerolineas, solo se debe
asignar el espacio e insumos para el buen funcionamiento de los procesos. En el caso del octavo
punto se puede recomendar establecer una sala de descanso para los trabajadores de la aerolinea, esto
ya que la finalizacion del Check in suele ser cansada por la cantidad de tiempo invertido, y los
horarios cambiantes. Para las actividades que son funcionales y dependen de las eventualidades que

se den, también seria til la Gltima recomendacion especificada.

Para el diagrama de priorizacion es necesario establecer cuales son los riesgos y
oportunidades que se han identificado. En la siguiente tabla se asignaran valores de acuerdo a la
importancia que tenga cada criterio. Después se representaran los criterios en una tabla, estableciendo
cuantitativamente la priorizacion. Cabe recalcar que se deben establecer dos matrices, para detallar
de mejor manera los riesgos y oportunidades. Las ponderaciones iran en una escala del 1 al 5, siendo
5 el nimero con mayor importancia e impacto. Entonces, dentro de la matriz mientras mayor sea el

namero, mayor es la importancia e impacto que puede tener el riesgo u oportunidad.

Tabla 6: Riesgos

Riesgo A Cambio en las normas de bioseguridad 3

Riesgo B Atentado o emergencia en el aeropuerto 2
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Riesgo C
Riesgo D

Riesgo E
Riesgo F
Riesgo G
Riesgo H
Riesgo |

Infraestructura insuficiente

Recursos limitados o con problemas de
funcionamiento

Tecnologia en constante cambio

Innovacion de sistemas

Seguridad de informacion

Seguridad Fisica

Rotacion de Personal

Fuente: Elaboracion Propia

Todas las ponderaciones visualizadas estan conectando la importancia e impacto que
tengan sobre el &rea de los Counters de Check In. Mientras més relacionada se encuentre

mas alto valor se encontrard en la tabla. Con las ponderaciones listas podemos comenzar la

creacion de las imégenes de priorizacion.

Los riesgos fueron seleccionados considerando tanto el contexto interno como el
contexto externo. La ponderacion establecida en la tabla Nro. 5 hace referencia al impacto
que puede tener cada uno de los puntos en el area especifica. Para el gréafico se tomo en

consideracion la relacion entre riesgos y el impacto que pueden tener en conjunto. Por esto

no son los mismos nimeros establecidos en la tabla general.
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Figura 41. Riesgos
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Fuente: Elaboracién Propia

A pesar de que el grafico puede ser puede ser dificil de interpretar Los ndmeros mas
importantes son los que entran en la columna del total de la ponderacion. Revisando y sus
ponderaciones totales visualizamos el riesgo D es el que necesita priorizarse. El riesgo D se refiere a
los recursos dados o con problemas de funcionamiento, de acuerdo a lo observado anteriormente este
es un requisito clave para el cliente. Muy de cerca le sigue la infraestructura suficiente y la tecnologia
en constante cambio. La infraestructura es necesaria para el buen desempefio de las actividades y
procesos en el area de Counters de Check in ya que proveen de un orden y clasificacién para brindar
el mejor servicio de calidad. Se puede tener varios problemas en el caso de no tener una actualizacion
de los equipos tecnoldgicos. Con el paso del tiempo los equipos y sistemas se vuelven mas actuales
y eficientes, dejando a otros como obsoletos. Con este analisis podemos enfocar los riesgos que se
deben priorizar. Si bien se evaluaron varios, aquellos con las calificaciones mas altas, son los que se

deben tener en mente.
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Tabla 7: Oportunidades

Nombre Oportunidades Ponderacion
Oportunidad A Mejora Continua 3
Oportunidad B Capacitaciones del personal
Oportunidad C Infraestructura cambiante
Oportunidad D  Nuevos modelos de gestion
Oportunidad E  Tecnologia en constante cambio
Oportunidad F  Innovacion de sistemas
Oportunidad G  Identificacion del Liderazgo

Oportunidad H Obtener certificaciones de calidad

P A~ W 01 01w NN

Oportunidad | Activacion economica y apertura de fronteras.

Fuente: Elaboracién Propia

Al igual que los riesgos se designaron estas oportunidades por la conexién que tienen
con él area que este proyecto esta analizando. Es importante recalcar que todas las
oportunidades son buenas y que pueden mantener el camino hacia la mejora continua
requerida por la norma. Por lo mismo a pesar de que se da prioridad a algunas oportunidades,
todas deben tomarse en cuenta. Como un punto adicional debemos tener en mente que los

riesgos también se pueden convertir en oportunidades.
Figura 42. Oportunidades
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Fuente: Elaboracion Propia

Como podemos ver en el gréfico de las oportunidades, la primera priorizacion se daria a los
nuevos modelos de gestion. Esto es importante ya que por ese mismo hecho es que se estd creando
el modelo de la gestion de la calidad en el presente proyecto. También hay que tomar en cuenta a
aquellos valores méas altos como la mejora continua y las tecnologias en constante cambio. La mejora
continua es un requisito para la norma y para las empresas que pretenden mejorar su desempefio. En
el caso de la tecnologia en constante cambio, se puede ver la dualidad entre riesgo y oportunidad, ya
que, si bien la tecnologia tiende a ser siempre cambiante y costosa ayuda a la mejora del desempefio
y la calidad, enfocando al cliente.

2.2.Politica

Es importante establecer la politica segun la organizacion ya que esta se presentara como
una guia de las gestiones a realizar. La politica se puede delimitar con pautas, de acuerdo a lo que ya
hemos establecido previamente. La alta direccidn es quien delimitara estos puntos y los hara conocer
a las partes interesadas. Cabe recalcar que es importante que permanezcan guiarse por los principios
de la calidad, mencionados en capitulos anteriores. En este apartado se mencionaran las pautas de la

politica designadas para él area en especifico.

La alta direccion y el coordinador del area de asignacion de los Counters de Check in se

comprometen a:

o Cumpliry seguir lanorma internacional 1ISO 9001 y proveer de servicios de calidad total,

e Manejar criterios rigurosos en la calidad, con enfoque a las necesidades del cliente,

e Impulsar la motivacién, compromiso y seguridad mediante los sistemas de la gestion de
calidad y los lideres seleccionados,

e Establecer fuertes canales de comunicacion,

e Actualizar los servicios para que estos sean seguros y satisfagan las necesidades,
expectativas y requisitos de los clientes,

e Buscar soluciones y oportunidades de mejora con enfoque al cliente,

e Controlar los procesos para obtener el mejor desempefio con eficiencia y eficacia,

o Reclutar personal con competencias necesarias para el desempefio de actividades,

e Asegurar el entorno positivo donde la cultura organizacional genere participacion,

inclusion, sentido de pertenencia y aprendizaje,
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e Evaluar periédicamente los requisitos, expectativas y necesidades de los clientes, para
asi generar estrategias Y objetivos con enfoque a los mismos,

e Asegurar la respuesta rapida ante eventualidades que se puedan presentar,

e Mantener un control de los recursos necesarios para el buen desempefio del servicio,

e Evaluar constantemente los riesgos posibles, tanto internos como externos y anticiparse

a estas situaciones,

Como se establecié previamente la comunicacion es un punto fundamental
sensacion dentro del organizacion. En el caso de la politica est4 siempre de estar disponible,
Ser clara, concisa, para entenderse y aplicarse en la organizacion. La comunicacion sea
verbal, no verbal, Interna, externa, formal o informal debe tratarse de una manera continua
y priorizada. Una buena comunicacion es clave para identificar un ambiente donde el
trabajador se sienta libre. En este caso es prudente obtener a una comunicacion transversal,
que fluya en el mismo nivel o diferentes niveles, donde se articulen esfuerzos y se dé el
cumplimiento de objetivos. Habiendo establecido el tipo de comunicacién a usar es
|mportar(1§ce)r%%nre](r)%r #]ré%gisg%tgglgldn%gg%a éoi%eberg de Kruger, la gestion de cambio y el
trato a las personas es fundamental. En la comunicacién es necesario que intervengan
promotores del cambio, que mantengan actitudes positivas, identificando las ventajas del
mismo y apoyar las decisiones. Es importante tratar de llegar a los niveles méas bajos del
iceberg. Comunicar cualquier tipo de informacién referente a el comportamiento, la actitud,

las percepciones y creencias e inclusive el poder y las politicas.

Hay varias estrategias que se pueden usar para comunicar cambios todo dependiendo
del cambio a implementar. Con aquellas personas que estan abiertas al cambio simplemente
pueden permanecer en niveles superficiales. Pero con aquellas personas que se oponen al
cambio se debe trabajar desde sus perspectivas y creencias para generar un cambio de actitud,
el poder y politicas que hay en el cambio y la comunicacion, o el beneficio que mantienen.
La comunicacion se debe establecer desde lo méas profundo den la organizacion, creando

canales de informacion fiable y eficiente.

Si se llega a dar el caso de que exista un problema claro e la comunicacion se puede
perder el interés del mensaje, la desconfianza entre partes interesadas, la perdida de direccion
y provocando perdida de desempefio. Por esto es importante identificar el problema de raiz,
estudiar los motivos por los que la comunicacion se vio interrumpida y volverlo a poner en
la linea de los establecido. Otra solucion puede ser la des jerarquizacion y el contratar

empleados qu? sean multilingues, L e .
Para el area la comunicacion es punto focal, ya que, si existe algiin inconveniente, es el

primer paso para dar una solucion. El coordinador debe ser quien promueva el cambio en la
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comunicacion y establezca parametros de respeto y retroalimentacién. Desde la entrega de
los itinerarios, hasta las solicitudes especiales de la aerolinea, se debe mantener una buena

comunicacion.
2.3.Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

La asignacion de roles, responsabilidades y autoridades es esencial para el buen desempefio
de los procesos. Estos deben ser claros y comprenderse por toda la organizacion. Para el area de
asignacion de Counters de Check In es fundamental la comprensién de las mismas. En primera
instancia se evaluaran las posiciones segun el modelo de estructura de Henry Mintzberg, para después

continuar con un desglose de los roles y responsabilidades que tiene cada parte interna relacionada.

Figura 43. Modelo Estructura Area Counters de Check In

Alta Direccién

6
-

Coordinador
Inspector de del Area Inspector del
Operaciones Terminal

e | —pe e

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede ver en el grafico el modelo inicia con la alta direccion, quien es el que asigna
los roles de las areas, la politica, procesos, entre otros. Usualmente la alta direccidn es un equipo, ya
sean socios, directores, accionistas o presidentes. Estan encargados de la gestion, administracion de

recursos, aprobacion de capital, control, supervision y manejo de la empresa.
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Le sigue el coordinador del area de asignacion. Ya lo hemos mencionado con
antelacion. Es la principal autoridad del area, quien maneja los procesos su control y
supervision. También es el primer punto de contacto con la aerolinea. Sus responsabilidades
son varias, iniciando con la recepcidn y revision de los itinerarios, La creacion y ajuste del
cronograma guia. La mayor responsabilidad es la asignacion de los Counters de acuerdo a
los requisitos y el manejo de los recursos. Al ser la cabeza del area todos los requerimientos

necesitan de sy aprobacion direfta. . . )
Después se puede ver al inspector de operaciones. Si bien no lo hemos mencionado

antes este es punto focal de revisiones. Légicamente si existen nuevos itinerarios diarios,
controles y seguimientos el coordinador del area no podra hacerlo todo solo. Este inspector
es su mano derecha, quien esta encargado de programar en el sistema las resoluciones del
coordinador, revision de la informacién y si es necesario la modificacion de la misma,
informar al coordinador de darse el caso de algin problema en la asignacion ya ingresada o

la solicitud de tiempo extra usando los Counters. . L .
Después podemos ver al inspector del terminal. Si bien no maneja procesos como el

inspector de operaciones sus responsabilidades se enfocan en la supervision del buen
funcionamiento de los Counters antes, durante y después del tiempo asignado para una
aerolinea. También son encargados de comunicar al coordinador en caso de darse una
eventualidad emergente. El es quien maneja los horarios y se encarga de notificar el tiempo

restante para el .uso de Coun‘ers asisgnados. . . .
or ultimo, vemos los treS equipos mencionados anteriormente. Cada equipo se

divide de acuerdo a la asignacion del coordinador del area. El primer equipo es el encargado
de hacer una revision de todos los activos fijos que estén en los mostradores. Deben
establecer si falta algiin equipo y de ser el caso alistar requerimientos especiales con insumos
adicionales para la aerolinea. Siempre estaran pendientes de las necesidades de la aerolinea
y si existe algun dafio de recursos en uso. Manejan el sistema de stock donde mantienen

repuestos necesarjos. . , . )
El segundo equipo esta encargado del testeo y validacién. En ocasiones puede haber

recursos tangibles que no funcionen, por esto es importante testear si cada equipo electrénico
es funcional. Se debe notificar de ser el caso que falle un equipo al coordinador, para que
este pueda reemplazar el recurso o cambiar la asignacion de este Counter. Para validar los
sistemas es necesario que conozcan de estos y su funcionamiento. Deben estar pendientes de

existir un fallo en los sistemas en mencion para notificarlo inmediatamente.

El tercer equipo es el de limpieza, desinfeccion y seguridad. Al estar viviendo una pandemia
y manejar una nueva normalidad con reglas diferentes. Las normas de bio seguridad son un requisito,
este equipo se encarga de la desinfeccion de mostradores e insumos en el momento de cambio de
aerolinea. Para el tema de seguridad es necesario siempre tener ahi a los guardias, los aeropuertos
pueden ser punto de atentado por ser un punto focal de congregacion de personas, por lo que es de

suma importancia el control en los Counters de Check In.
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Hay que recalcar que toda esta informacion debe mantenerse documentada y respaldada, para

evitar cualquier tipo de inconveniente con los trabajadores y distribuir las tareas de forma eficiente.

3. Planificacion

3.1.Acciones para abordar riesgos y oportunidades

Como ya establecimos cuales son los riesgos y oportunidades en las que nos enfocaremos en
puntos anteriores podemos especificar cuales acciones se tomaran para abordar los mismos. Cuando
hablamos de riesgos y oportunidades vemos situaciones complicadas y probabilidades de mejora. En
este caso no se pretende solo mencionarlos y no tomar acciones. Es asi que para los riesgos se
delimitardn acciones de prevencién y busqueda de oportunidad y para las oportunidades se
estableceran acciones a tomar para aprovechar las mismas y generar una mejora continua. En las
siguientes tablas se observaran las acciones a tomar por cada uno se los riesgos y las oportunidades

determinadas.

Tabla 8: Riesgos y Acciones

En el caso de que existiera un re brote y las

normas de bioseguridad vuelvan a cambiar se debe:

Riesgo A Cambio en las normas de . Establecer plan de accion.
bioseguridad . Determinar la cantidad de recursos

de bioseguridad se tienen

o Re abastecer los recursos

o Buscar constantemente
informacién

° Mantener las normas hasta aviso
de cambio.
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Riesgo B

Riesgo C

Riesgo D

Atentado o emergencia en el

aeropuerto

Infraestructura insuficiente

Recursos

limitados o con

Si existe un atentado o emergencia en el

aeropuerto las acciones a tomar son:

. Suspender Actividades

o Mantener la calma

. Seguir plan de evacuacion

. Contactar autoridades y servicios

de emergencia
. No manipular ningun objeto

sospechoso

Con el crecimiento del mercado es légico
necesitar mas espacio. Usualmente hay espacios
alrededor donde se ubican comercios. De estos

espacios se puede crear infraestructura.

° Crear un plan de infraestructura y
mejora.
o Evaluar requerimientos necesarios

para el proyecto.

° Solicitar aprobacion de la alta
direccion
° Si se da la aprobacion, establecer

cronogramas de accion para la no interrupcion de

actividades.

Los recursos son punto clave de esta érea.
Para tratar de evitar estos inconvenientes se debe
generar un sistema de stock que maneje alertas de

caducidad y mantenimiento.

. Crear sistema de generacion de

problemas de funcionamiento = stock
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Riesgo E

Riesgo F

Tecnologia en  constante

cambio

Innovacidn de sistemas

o Colocar las existencias dentro del
sistema con un cédigo de verificacién de su uso.

. Cada producto tecnoldgico tendré
asignado un tiempo de caducidad en afios

. El sistema alertara periddicamente
sobre el mantenimiento de equipos.

o Hacer un inventario anual de los

recursos utilizados y los que se necesitan adquirir.

Con el cambio constante de la tecnologia
es dificil mantener actualizado cada sistema,

producto y recurso; sin embargo, es necesario.

° Encargar a cada equipo estar
pendiente de las actualizaciones de los sistemas.

. Solicitar al departamento de
compras evaluar nuevos proveedores en el caso de
un inconveniente

o Investigar de tecnologias en
ascendencia y si tienen aplicabilidad en el area

° Cambiar  periédicamente  los

equipos gque hayan cumplido con su vida util

La innovacion siempre se encontrard en
muchos puntos, ya sean los servicios, equipos,
recursos, espacios, sistemas, entre otros. En este
caso el riesgo debe mantener similares acciones

que en el anterior punto.

. A Encargar a cada equipo estar
pendiente de las actualizaciones de los sistemas.

. Solicitar al departamento de
compras evaluar nuevos proveedores en el caso de

un inconveniente
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Riesgo G

Riesgo H

Seguridad de informacion

Seguridad Fisica

o Actualizar periodicamente  los
sistemas que estan instalados en los computadores

del area.

La importancia de la seguridad de la
informacién va creciendo con la innovacion
tecnoldgica. Si informacion de datos personales,
nimeros de vuelo o pasaportes llega a filtrarse
puede resultar en un problema muy grave. Para

evitarlo se debe

° Restricciones en equipos de los
mostradores
. Capacitaciones  constantes  al

personal que manipula sistemas

° Proveer guias para seguridad de
informacioén fisica y electronica

o Brindar péginas de creacion de
claves para documentos e informacion delicada.

o Accesos con dos filtros de

autentificacion a sistemas.

La seguridad fisica es igual de importante.
En los Counters pueden existir personas gque actlen
con violencia y al ser espacios abiertos puede
generar un disturbio y una situacion emergente.

Para anteponer esta situacion se debe:

. Mantener un equipo de seguridad
capacitado
o Dar capacitaciones adicionales

paulatinamente
. Hacer simulacros de emergencia

para prepararse ante las situaciones
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Riesgo | Rotacién de Personal

Fuente: Elaboracion Propia

. Documentar la informacion vy

comunicarla a las partes interesadas.

El tener una alta rotacion de personal
puede ser un problema grande sobre todo si es en
esta linea de trabajo, la que es constante y en varios

horarios diferentes.

° Crear un espacio de descanso
dentro del area de empleados que produzca calma
y relajacion

. Comunicar con claridad roles y
responsabilidades

o Comunicar cultura
organizacional, valores, lineamientos, reglamentos
y normas que se deben seguir

° Respetar los horarios de trabajo y
fechas solicitadas como vacaciones

° Mantener una alta importancia a la

salud y seguridad ocupacional

Tabla 9: Oportunidades y Acciones

Oportunidad A Mejora Continua

La mejora continua es necesaria para
que la organizacion este en constante
actualizacion y brinde la calidad total

requerida por el cliente.

° Identificar oportunidades de

mejora
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Oportunidad B Capacitaciones del

personal

Oportunidad C Infraestructura cambiante

Oportunidad D  Nuevos

gestion

modelos

de

. Crear reuniones generales

para solicitar diferentes perspectivas.

Mientras mas competencia tenga el
personal mejor puede servir al cliente. Con
constantes capacitaciones se precautela el

servicio de calidad en conocimientos.

o Contratar una plataforma
para el uso de la organizacién en
capacitaciones.

. Organizar eventos de
capacitaciones que quepan hacerse en horarios

flexibles.

Puede ser de provecho cambiar la
infraestructura de los mostradores, o el area
designada, siempre y cuando esta sea mas
eficiente y ayude a los trabajadores de la
aerolinea a hacer su trabajo menos pesado,
como conectar las balanzas y las rapas de

equipaje.

Como el presente proyecto lo
demuestra, pueden salir varias ideas de mejora
de una nueva aplicacion de un nuevo modelo
de gestion. Existen herramientas que pueden
dar otras perspectivas a temas que ya se habian

tratado con antelacion.
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Oportunidad E  Tecnologia en constante

cambio

Oportunidad F  Innovacion de sistemas

Oportunidad G Identificacion del

Liderazgo

Oportunidad H Obtener certificaciones de

calidad

La tecnologia puede ser cambiante,
pero si se llega a aprovechar eso puede resultar
en proceso mas eficientes en el desempefio de
la empresa. Es importante buscar la mejora y
la més asequible es de la tecnologia.

Lo mismo que en la tecnologia sucede
en la innovacién. Si se innovara en sistemas
técnicos y se hiciera el proceso mucho mas
sencillo, el desempefio creceria un buen
La de

evaluacion automatica de la informacion,

porcentaje. creacion sistemas,
control de servicios, pueden manejarse dentro
de un buen aplicativo Unico, creando infinitas

oportunidades.

El liderazgo es muy importante como
se establecio6 antes ya se ha designado el tipo
de liderazgo para esta area. Sin embargo, es
importante comentar que el tipo de liderazgo
puede cambiar acorde al area y actividades
gue se desarrollen en la misma. Entonces la
identificacion y préactica de esta oportunidad
gueda a cada espacio laboral ya que todos se

conectan para generar un buen desempefio.

Con el cumplimiento de la norma
internacional el obtener la certificacion de la
calidad puede ser una ventaja competitiva
representativa, colocando al aeropuertoy a sus
areas en las mejores posiciones, abriendo

nuevas rutas y mercados.
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Con la activacion econdmica y la

Activacion economica y apertura de nuevas fronteras el mercado

Oportunidad |  apertura de fronteras. aumentaria, lo que abriria mas rutas e
itinerarios de vuelos, atrayendo a mas

aerolineas, creando espacios de crecimiento.

Fuente: Elaboracién Propia

Al planificar las acciones para integrar e implementar oportunidades y evitar riesgos
es importante mantener la priorizacion antes evaluada. Asi se puede enfocar los procesos y
conseguirlos paulatinamente. En el caso de los riesgos no se debe olvidar que, aunque
siempre van a estar ahi estos se pueden tomar desde varias perspectivas o incluso compartir.
En cambio, para las oportunidades es necesario implementar nuevas practicas y direcciones

alternativas, para encontrar mas oportunidades y soluciones que ayuden al desempefio.
3.2.0Dbjetivos de la calidad y planificacion para lograrlos

Cada planificacidn necesita seguir objetivos especificos para mejorar su desempefio.
La norma exige manejar objetivos coherentes, medibles y realistas. Con el fin de determinar
estos objetivos se buscd realizarlos mediante la teoria de objetivos SMART. Aqui se utilizd
una herramienta mas, la espina de pez. En lugar de identificar causas y efectos se pueden
distinguir cada una de las especificaciones de los objetivos SMART como las espinas para
conseguir plantear objetivos. Como es un proyecto investigativo se tomd la decisién de
Unicamente implantar tres objetivos principales que se puedan explicar y documentar, para
iniciar la implementacion del nuevo modelo de gestion desde estos puntos. En el siguiente
grafico podemos observar puntos al azar que demuestran el seguimiento de un objetivo
SMART.
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Figura 44.0bjetivos SMART Area de Counters de Check In

Especifico Alcanzable Tiempo

> Objetivos

disminuirlo en un 1C

Medible Realista

Fuente: Elaboracién Propia

Los objetivos SMART son los siguientes,

e Calcular el tiempo de respuesta ante eventualidades y determinar un promedio en un afio.

e Disminuir el tiempo de respuesta ante eventualidades en un 2% en los proximos seis
meses.

e Crear un registro del 100% de los recursos fisicos en existencias, para mantener un
control de stock dentro de tres meses.

e Evaluar el registro de control de stock, para realizar un reabastecimiento de bienes e
insumos, disminuyendo los costes de adquisiciones al menos en un 5% dentro de un afio.

e Calcular la cantidad de tareas delegadas durante seis meses y crear un cuadro estadistico
gue muestre a que equipo se le asigna el mayor porcentaje de actividades.

e Aumentar el porcentaje de delegacion de actividades un 3% para los préximos seis

meses.

Para lograr estos objetivos se debe hacer una planificacion donde se determinen ciertos
puntos. Primero que se va a realizar, que recursos seran necesarios para conseguir el objetivo, quien
sera el responsable de hacer seguimiento y medicién del objetivo, cuanto tiempo de cumplimiento

existe y como se evaluaran los resultados obtenidos.
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Tabla 10: Objetivos SMART y su Planificacion

o Calcular el tiempo
de respuesta ante eventualidades y
determinar un promedio en un

ano.

o Disminuir el tiempo

de respuesta ante eventualidades

Se pretende hacer un calculo estadistico donde
se estime por cronometro el tiempo de respuesta ante
una eventualidad. Llevando un registro continuo de toda
la eventualidad, tiempo, causa, solucidn, aplicabilidad y
porcentaje de tiempo respecto al total gastado a lo largo

de toda la evaluacion.

Los recursos necesarios son humanos, fisicos y
tecnoldgicos. Quien fuere el responsable debe tener la
competencia para usar herramientas tecnol6gicas como
Microsoft Office Excel. Se le entregard un cronémetro
de registro, y ya debe manejar una computadora de la

organizacion.

El responsable seria el inspector de operaciones
por su trabajo cercano con el funcionamiento de los

Counters, la aerolinea y el coordinador del area.

Este calculo estadistico y registro debe hacerse
en un lapso un afo. Todo con la finalidad de manejar
una mayor cantidad de porcentajes que se puedan

ponderar.

Los resultados se evaluardn de acuerdo a un
registro individual de cada eventualidad y el desglose del
tiempo invertido, la solucion y el porcentaje de tiempo
invertido con respecto a el tiempo total consumido por

eventualidades.

Se pretende disminuir el tiempo previamente
evaluado que se toma en realizar la respuesta ante

eventualidades. Manteniendo un registro de posibles

138



en un 2% en los proximos seis

meses.

o Crear un registro
del 100% de los recursos fisicos en
existencias, para mantener un
control de stock dentro de tres

meses.

soluciones o medidas funcionales que den una respuesta

mas eficiente en la circunstancia resuelta.

Como recursos seran necesarias las hojas de
evaluacion que se han realizado previamente donde se
desglosan las eventualidades y los tiempos de respuesta.
El recurso humano, es decir el encargado de las
funciones que ha analizado esto previamente.
Equipamiento tecnol6gico como la computadora o
recursos de uso para resolucion del tipo de

inconveniente.

El responsable seréa el inspector de operaciones
quien establecera el tiempo de respuesta y comunicara
las soluciones y eventualidades a el coordinador del
area, mientras imparte acciones y aplicaciones de

respuesta eficiente ante problemas con la aerolinea.

Se pretende mejorar este tiempo en seis meses
donde periddicamente se evaluard el progreso de la
operacion y el porcentaje de avance conseguido

previamente.

Los resultados se evaluaran al llevar el final de
los seis meses y se crearan tablas estadisticas que
presenten la disminucion paulatina de la toma de
daciones, respuesta y ayuda a la aerolinea en respuesta a

las eventualidades.

Se busca crear un registro de los bienes o
recursos fisicos que se usan en los mostradores, tomando
en cuenta las existencias, tiempo de vida Util, entradas y
salidas de los mismos. El propésito es controlar el stock,
Su uso y manejar las existencias para que no sea
necesario adquirir en varias compras diferentes los

insumos.
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Para este punto un recurso factible puede ser un
sistema especializado en control de stock, con entradas,
salidas, tiempo de vida util, unidades, y control de
manejo del mismo. Es importante mantener un recurso
humano donde al menos dos colaboradores mantengan
una clave de ingreso al sistema, computadores donde se
evallen las existencias previo a su ingreso a la
plataforma. En cuestidn de insumos se debe generar un
documento que establezca el tiempo de visa Gtil de
insumos tecnoldgicos como respaldo en la computadora
proveida por la organizacién. Un espacio fisico donde
todo el equipamiento se mantenga cercano al area de
Counters de Check In y se dé acceso Unicamente a

quienes sean responsables de esta tarea.

Los responsables seran el equipo A. Esto ya que
son multiples personas que manejan el registro de los
bienes y recursos utilizados por la aerolinea y tienen el
contacto directo con estos. Sus responsabilidades ya
estan ligadas a esta rama por lo que esto marcaria una
eficiencia en el proceso del cambio. La supervision de
esta actividad sera realizada por el inspector de

operaciones, quien dara reporte al coordinador del area.

Se pretende que esta actividad de registro de
existencias se desarrolle a lo largo de tres meses,
incluyendo las pruebas realizadas a la plataforma de

stock.

Se pretende evaluar al final de los tres meses el
buen funcionamiento de la plataforma, y el registro del
100% de las existencias, donde cada una mantenga todos

los detalles de los bienes.
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o Evaluar el registro
de control de stock, para realizar
un reabastecimiento de bienes e
insumos, disminuyendo los costes
de adquisiciones al menos en un

1% dentro de un afio.

En este punto de pretender evaluar el progreso
de la plataforma desarrollada para el control del stock.
Las evaluaciones de inventario, funcionamiento de la
plataforma y registros se dard anualmente con un Check
doble del equipo y su supervisor de actividad.
Actualizando el sistema si hubiere alguna inconsistencia
y creando un documento de proyeccion de compras
anuales para el control de los costes. Con la misma
plataformay el registro de facturas, se maneja un
nimero de costes anual previo. Sobre este nimero es
gue se pretende ver la disminucién de adquisiciones y

costes.

Los recursos especificos son la plataforma
previamente instalada y monitoreada, respaldos fisicos
de adquisiciones anuales y registros de costes. El recurso
humano, donde por su conocimiento y competencia se
evaluen los resultados. Archivo fisico y digital en la

computadora entregada por la organizacion.

El equipo A procederd a hacer un inventario
fisico cada seis meses para mantener actualizado el
sistema, generara un reporte para el inspector del
terminal. La supervision anual de la plataforma la haria
el inspector del terminal, por su amplia visualizacion del
area donde se brinda el servicio, siempre con una la
documentacion previa brindada por del equipo A. Aqui
se compararan resultados y se haran actualizaciones a la
plataforma de ser necesario. Con los datos del gasto
anual en la plataforma el inspector del terminal debera
comparar los datos de gastos previos y visualizar si los
costes se proyectaron de mejor manera y se disminuyo la
cantidad de presupuesto enfocado a los bienes e insumos
fisicos. Se procedera a la documentacion de la
informacidn y aprobacion de resultados por el

coordinador del area.
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o Calcular la
cantidad de tareas delegadas
durante seis meses y crear un
cuadro estadistico que muestre a
gue equipo se le asigna el mayor

porcentaje de actividades.

Se pretende hacer de este proceso algo
permanente; pero el cumplimiento del objetivo
conectando los costes. Desde el cumplimiento de un afio
de la plataforma funcional al 100%, hasta el siguiente

afio se podra evaluar el gasto y costes.

La evaluacién la realizara el inspector de la
terminal, con todos los datos especificos de gastos
previos, el documento de presupuesto anual para bienes
e insumos Yy el resultado del segundo afio donde la
compra de estos ya se realizé con los datos de consumo
de la plataforma. Se pretende usar herramientas como

Microsoft Excel para evidenciar la evaluacion.

Se pretende crear un registro de las tareas,
actividades y responsabilidades asignadas por el
coordinador a cada inspector y cada equipo. Con la
cantidad especifica de tareas asignadas podemos ver la
distribucion del trabajo y si este es equitativo. Con esta
distribucion se puede establecer un porcentaje de

delegacion de actividades y trabajo.

Los recursos necesarios son varios, primero los
controles de actividades de cada inspector y cada equipo
donde el coordinador pueda identificar la cantidad de
trabajo. Se necesita una evaluacion personal de la
distribucion y actividades. Un cuadro en el que se
represente toda esta informacion realizado en
plataformas de Office con la computadora de la

organizacional.
El responsable de hacer esta evaluacion sera el

coordinador del area con los informes presentados por

los colaboradores.
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o Aumentar el
porcentaje de delegacion de
actividades un 3%o para los

préximos seis meses.

Fuente: Elaboracién Propia

Se pretende finalizar la evaluacién de
actividades en seis meses. Incluyendo cualquier
actividad adicional que se pueda presentar. Terminando
con la evacuacion individual y porcentajes de delegacion

por cargo.

Los resultados se evidenciaran por la cantidad de
actividades que se manejen y las horas trabajadas,
creando un registro especifico en el que se observe
mediante estadistica los porcentajes de cada colaborador.
y el porcentaje de delegacion de actividades por cada

punto.

Se busca aumentar el porcentaje de delegaciony
distribucion de tareas, donde con el seguimiento de las
actividades se pueda identificar procesos y puntos que se
puedan asignar a colaboradores con una menor carga
laboral. Dando reportes de funcionamiento semanal. Con
la distribucién equitativa aumentara el porcentaje de

delegacion de actividades.

Se necesitara el informe compartido por el
coordinador del area, donde se especifique cada
situacion y asignacion de actividades. Es necesario
equipo tecnoldgico como una computadora, conexion a

internet y herramientas Office.

El responsable de analizar las delegaciones y

determinar los porcentajes sera el coordinador del area.

Los resultados se evaluaran de acuerdo al
documento de seguimiento y los avances de estos en los
meses consiguientes, determinando porcentajes de

avance y delegacion.
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Los objetivos SMART establecidos deben comunicarse abiertamente a todo el
personal para que tengan un nuevo enfoque ante la basqueda del cumplimiento de los
mismos. Cada responsable serd notificado con sus tareas de gestion y los tiempos
determinados para cumplir los objetivos predispuestos en la planificacion. Es
responsabilidad del coordinador brindar todos los recursos disponibles para guiar el camino
de cumplimiento de objetivos. Hay que recalcar la necesidad de mantener toda esta

informacién documentada como respaldos de seguimiento y mejora continua.
3.3.Planificacion de los cambios

Los cambios deben esperarse en cada punto de una planificacion ya que nada es
permanente y es una manera de conseguir la mejora continua. En este caso es importante
conocer que se pueden dar varios tipos de cambios diferentes a lo largo de toda la
planificacién, sobre todo si estas en una linea que maneja varios procesos. Entonces se
decidid centrarlo a tres puntos de cambio general que pueden afectan directamente. Estos
cambios se pueden dar en algin recurso, cambio de responsables, responsabilidades,
autoridades o cambio en itinerarios que afectan al tiempo establecido en los cronogramas. A

continuacion, podremos ver un diagrama de flujo de como actuar en estas situaciones.

Figura 45. Planificacion de cambios
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Fuente: Elaboracion Propia

Al momento de identificar que se necesita un cambio en la planificacion es importante seguir
una metodologia para poder procesar el mismo. Como observamos en la imagen cada solicitud, se
analiza y se aprueba. Para que el cambio se apruebe se debe especificar cual seré el cambio que se
quiere incluir, cuél sera el impacto en todas las partes interesadas y cuales consecuencias tendré en
son del desempefio y eficiencia del proyecto. Con esto establecido el responsable de la aprobacion,
gue usualmente es la alta direccion analiza el cambio y si este representara un beneficio o0 una

oportunidad.

Si se da la aprobaciéon por parte de los altos mandos se debe trabajar en un plan de
implementacion del cambio en el sistema ya establecido. El plan debe abordar a todas las partes
interesadas y como reducir el impacto negativo. La identificacion de la posicion de cada parte
interesada dar& un indicio de la manera en la que se debe interactuar y como abordar el tema con una
comunicacién buena, como la que se establecid previamente en la norma. Esta vuelve a aprobacion
de implementacion, si no acepta el cambio se vuelve a evaluar la causa o problematica por la que
aparecio el cambio en primer lugar y se reinicia el proceso. Si todo se encuentra correcto, entonces

se continuara con la implementacion.

Es importante mantener procesos de evaluacion y supervision del cambio al menos por seis
medes de instauracion del mismo. En este punto ya se podran ver resultados en mejora continua
aplicable con referencia al cambio. De igual manera se debe mantener la informacién documentada

como respaldo de analisis, seguimiento y evaluacién de la situacion.
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4. Apoyo

4.1.Recursos

Los recursos no son Unicamente bienes o insumos fisicos, es importante conocer la
amplitud que esta representa. Los recursos dentro de la norma se dividen en personas,
infraestructura, ambiente para la operacion de los procesos, seguimiento y medicion.
Siempre se deben considerar las capacidades y limitaciones de estos recursos para controlar

su buen uso. De igual manera es importante crear controles de seguimiento para proveedores.

En primer lugar, se encuentran las personas que hacen referencia a las partes
interesadas analizadas previamente. Donde se especifica claramente que actores intervienen
directamente con cada uno de los procesos. Para generalizar lo analizado previamente se
puede ver la figura 46 y la figura 47. En la primera imagen podemos observar ampliamente
los actores involucrados de acuerdo a su situacion interna o externa. Es importante visualizar
estas conexiones ya que si bien estas pueden ser variables todas llegan al coordinador del

area. . L
En la imagen 47 se puede ver el modelo de estructura y una explicacion breve de

roles y responsabilidades que mantiene cada colaborador, dando una observacién a la
importancia que tienen para el buen desempefio organizacional. El recurso de personas se
enfoca en la implementacion eficaz del sistema, el control constante de los procesos, Vy el

apoyo en las oReraciones dgl modelo de gestién. .
e personas externos como los proveedores de servicios de

Existen recursos
mantenimiento de sistemas, que representan un punto clave del desempefio para ofrecer el
mejor servicio con enfoque al cliente. De igual manera entran otros proveedores de insumos,
equipos y servicios que intervienen como recursos necesarios. También es necesario el

implementar un mapeo de grupos de interés que delimite estos recursos.
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Figura 46. Mapeo de grupos de presion Etapa 1
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Fuente: Elaboracion Propia

En el anterior grafico podemos observar algunos de los grupos gque tienen mayor
influencia en la empresa seleccionada, sobre todo aquellas que pueden afectar el area. Estan
divididos en las zonas generales que tienen intervencion. En este caso los grupos de presion
internos son los empleados, accionistas y gerentes. En el espacio local los grupos de presion
focales son los proveedores y clientes. En el margen nacional aquellos grupos con una mayor
influencia son el gobierno, las instituciones juridicas y las agencias gubernamentales. En el
area internacional estd la norma internacional del 1SO9001 evaluada externamente. En el
siguiente grafico se percibe el nivel de influencia y dependencia que tiene cada uno de los

grupos identificados.
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Figura 47. Mapeo de grupos de presién Etapa 2

Alta
Influencia
Clientes Accionistas
Proveedores
Gerentes
Gobierno
Normas
1809001
Empleados
Baja Alta
Depgndenciq Dependenciu
Agencias
Gubernomentales
Instituciones
Juridicas
Baja
Influencia

Fuente: Elaboracién Propia

Dentro de este diagrama se puede ver cuales son los puntos focales de importancia
tanto por su nivel de influencia como la alta dependencia que maneja. En el primer y segundo
cuadrante se ven aquellos grupos que son primordiales para el funcionamiento de la
organizacion y las operaciones. Es importante establecer un balance, a pesar que la influencia
y dependencia no cambian, se puede encontrar una metodologia de trato especializado de
acuerdo a su influencia en un mapa de grupos de presion y ain mas en la aplicacion de los

proyectas. . . .. e
En el tema de la infraestructura se toma en cuenta activos fijos como edificios,

mobiliario, servicios asociados equipos (incluyendo equipos de software y hardware), el
transporte y las tecnologias de informacion y comunicacion. En el caso del area en el que se
realizara el proyecto es importante contar con todos los implementos para el desempefio
eficiente. Actualmente se cuenta con espacios grandes ubicando al menos 34 mostradores en
la parte principal de las salidas del aeropuerto. Se manejan equipos tecnoldgicos e

inmobiliario permanente que se debe reemplazar de inmediato si existe algiin inconveniente.

En cada mostrador se ubican dos sillas, dos computadores, dos monitores, cuatro impresoras,
conexiones de red (voz y datos), ordenadores de fila, una balanza y dos monitores de informacion.
Dentro de las computadoras se encuentra un sistema AMS (Airport Management Solutions), con

mantenimiento constante de software y hardware. Todos los recursos como papeleria, son
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distribuidos por uno de los equipos seleccionados. Para los colaboradores se va a asignar una
computadora personal con sistemas de Microsoft Office, sistemas aeroportuarios como el AMS y
medios de acceso a la red. Los colaboradores tendradn recursos de oficina y un espacio

asignado en el aeropuerto donde puedan desempefiar su trabajo cotidiano.

Para lo planteado en los objetivos, se pretende tener un cuarto de stock con los insumos o
bienes existentes asegurando el control y manejo prudente de los mismos. Se pretende la creacion de
un sistema especializado para las existencias. También es importante establecer tecnologia de
comunicaciéon constante para asegurar el servicio de calidad total y la rapida respuesta ante

inconvenientes Para los otros puntos el personal ya cuenta con todas las herramientas necesarias de

aplicacién.

El ambiente en el espacio del trabajo es muy importante, logrando un equilibrio entre
aspectos sociales, psicologicos y fisicos. Es importante recalcar que este punto afecta a toda la
organizacion no solo a determinadas areas. Para el proyecto enfocado en el area de asignacion de
Counters de Check In, el ambiente puede cambiar muy rapido, pero es importante mantenerlo en
control y supervision para tomar soluciones eficientes. Para esto se analizara un diagrama de arbol,

para después explicar los puntos en relacion.

Figura 48. Ambiente para la operacion de los procesos
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Como se ve en la imagen existen varios puntos importantes a desglosar en el
ambiente. En el punto social es importante que se dé la generacién de un espacio seguro,
donde exista tranquilidad, generando motivacion en los empleados. Se debe crear un
ambiente que precautele la seguridad tanto fisica como psicolégica de los empleados. Es
importante prevenir el agotamiento, desgaste, tener descansos, pausas activas y cuidar de la
salud, para incrementar el rendimiento obtenido. Para el espacio fisico se debe evaluar los
riesgos del lugar de trabajo como la iluminacion fuerte, enfermedades ocupacionales,
cambios bruscos de temperatura, entre otros, el conocimiento de la ergonomia y el control
posterior es necesario. En este proyecto se pretende crear un ambiente colaborativo, con alto
interés en precautelar la salud y seguridad ocupacional de la organizacidn y en este caso del

area. N . - .
La organizacion tiene la obligacion de asegurarse de la fiabilidad y validez de los

resultados. Asegurando actividades de seguimiento y medicién de resultados por cada uno
de los proyectos realizados y siempre proyectando a el cumplimiento de objetivos generales
y objetivos del area. En primer lugar, se encuentra la trazabilidad de las mediciones, en el
siguiente grafico podemos ver el proceso que se debe usara para determinar las mediciones
y hacer seguimientos especificos de validez de resultados. El tema de los intervalos puede
ser variante de acuerdo a cada proyecto individual. Con los objetivos medibles ya planteados
es de suma importancia cruzar esta informacién y crear un cronograma de intervalos fiable

para realizar el seguimiento de proyectos y mediciones de resultados.
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Figura 49. Proceso Seguimiento de Mediciones

Fuente: Elaboracion Propia

De igual manera es importante precautelar los conocimientos de la organizacion, siempre
tratando de mantener su disponibilidad. Este punto es necesario, sobre todo en la existencia de un
cambio, esto porque ya que se deben abordar las necesidades y tendencias cambiantes. Los
conocimientos pueden venir de fuentes externos y fuentes internas. Con esto es necesario la

elaboracion matriz de capacitacion del personal para anteponer el cambio.
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Tabla 11: Matriz Tentativa de Capacitacion

1 Etica y Conducta 7 X TODOS Sl
2 Acoso Laboral 4 X TODOS Sl
3 Géneros 8 X TODOS Sl
4 Seguridad y Salud 3 X TODOS Sl
Ocupacional
5 Proteccion de Datos 5 X TODOS Sl
6 VIH en el Trabajo 2 TODOS Sl
7 Cultura Corporativa 3 X TODOS Sl
8 Gestion de Datos 8 X TODOS Sl
9 Organizacion de 3 X TODOS Sl
Cronogramas Itinerarios
10 Trabajo en equipo 3 TODOS Sl
11 Servicio al Cliente 3 TODOS Sl
12 Control de 2 TODOS Sl

Eventualidades

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla anterior nos demuestra un ejemplo de seguimiento de la actualizacion de
conocimientos en el espacio laboral. Tomando en consideracion la matriz establecida en el
marco tedrico se desarroll6 esta tentativa de aplicacién en el area de los Counters de Check
in. Lo primordial es que todos los dependientes del equipo tomen las capacitaciones y creen
un ambiente colaborativo con las nuevas competencias adquiridas. Aquellos cursos de
carécter obligatorio son permanentes y tienen una constante actualizacion en periodos
anuales. Los cursos no obligatorios estan abiertos a los colaboradores para mejora continua

de sus competencias.
4.2.Competencia

Las competencias de los empleados son parte fundamental para el desempefio de las
actividades asignadas. Las competencias dependen directamente del perfil seleccionado, el desarrollo
y cumplimiento de las capacitaciones. Se considera pertinente evaluar las competencias necesarias
por cada una de las posiciones. En primer lugar, el trabajo en equipo es muy necesario, denota
profesionalismo, nuevas perspectivas y crea un buen ambiente colaborativo. Los empleados deben

ser independientes, tener consistencia, ser honestos, creativos, tener iniciativa, tanto para el
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seguimiento de proyectos como para la generacién de resultados. Es importante tener una
buena gestién del tiempo, para cumplir con los objetivos manteniendo a calidad del trabajo.

Figura 50. Proceso Competencias

Fuente: Elaboracion Propia

En la figura Nro. 50 se presenta el proceso que se debe seguir para definir las
competencias necesarias, tanto por proyecto, como por tarea y por area. Aqui vemos la

importancia de un plan formativo para construir una guia de implementacion de tacticas para
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mejorar las competencias. Es importante recalcar que el plan puede tener varios cambios y se debe

presentar en el mismo proceso para la aprobacién de la alta direccion.
4.3.Toma de conciencia

La toma de conciencia se debe asegurar para todas las partes interesadas en una
organizacion. Se pretende que estas conozcan la politica de calidad manejada dentro de la
empresa. Reconocer los objetivos de la calidad que sean pertinentes y la contribucion eficaz
al cumplimiento del desempefio de los mismos. Se pretende utilizar la herramienta del
campo de fuerza de Lewis, para poder evaluar el cambio en la toma de conciencia, mediante

la comunicacién e informacion documentada establecida por los proyectos.

Tabla 12: Matriz Tentativa de Capacitacion

Aumento en las competencias Proceso de adaptacién constante
Incremento de la eficiencia Personas con resistencia al cambio
Mejora en el manejo del tiempo Mucha informacion

Expectativas reales
Mejora de Desempefio

Fuente: Elaboracién Propia

En el cuadro podemos ver que hay mas fuerzas positivas que negativas. Esto es
importante ya que como primera instancia nos demuestra que es una solucion necesaria para
expresarla a todas las partes. Si bien es un proceso largo, tedioso por lo largo y puede tener
resistencia en algunas partes, nos puede dar lo que se necesita para el bien desempefio de la
organizacion. Con todos estos puntos claros, las relaciones entre las partes interesadas

tendran bases mas fuertes.
4.4.Comunicacion

La comunicacién se mantiene en los términos que se especificaron con antelacion.
El tipo de comunicacion necesaria para poder crear un buen ambiente es la transversal. Es
importante manejar de una buena manera los sistemas de comunicacion, aplicar estos
sistemas permitiran llegar a el mejoramiento continuo. Al usar este sistema se mejorara la
velocidad, acceso y precision de la informacion. Al ser més directa llega a una mayor

cantidad de personas, crea motivacién, y mejora la productividad.
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4.5.Informacion documentada

La informacién documentada se ha mencionado mucho a lo largo del proyecto, se ha
establecido su importancia como respaldo de seguimiento, respaldo de medicion, fuente de
oportunidades de mejora continua, entre otras cosas. Es de suma importancia conocer como se deben
tratar los documentos y la funcién que pueden tener. La informacién documentada tiende a ser

cambiante por la premisa de mejora continua.

Figura 51. Diagrama Proceso de la Informacién Documentada

Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 51 vemos los pasos a seguir de acuerdo a los responsables asignados de
cada proyecto. A la informacion documentada se le debe asignar una numeracion especifica
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con la cual se pueda hacer un seguimiento. Los documentos deben tener una fecha de registro oficial,
es decir lafecha en la que los archivos ingresan al sistema. Cuando se realiza el seguimiento de los
documentos, se pretende buscar oportunidades de mejora continua, planificando los cambios,

desarrollandolos e iniciando nuevamente el ciclo.
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5. Operacion

5.1.Planificacion y control operacional

Dentro de la planificacion y el control operacional se pretende implementar procesos y
acciones especificas para conseguir los objetivos previamente planteados. Por cada objetivo se
pretende establecer un mapa de procesos. Con las bases establecidas se especificaran los recursos

necesarios para la realizacion de cada operacion planteada.

El primer objetivo planteado es “Calcular el tiempo de respuesta ante eventualidades y
determinar un promedio en un afio”. En la siguiente imagen se puede ver el proceso que se realizara
segun los responsables asignados al proyecto. Tomando en consideracion la importancia de la

constante supervision y medicion de resultados.

Figura 52.Proceso Objetivo Nro. 1

Fuente: Elaboracion Propia
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El proceso del seguimiento ante la respuesta a eventualidades incluye varias tareas
necesarias para generar el cumplimento del objetivo. En este caso el responsable del
proyecto, como se planted previamente, es el inspector de operaciones y quien supervisara
el mismo determinando el avance en el alcance del objetivo es el coordinador del area. El
inspector de operaciones sera quien del primer seguimiento y genere las premisas necesarias
para conseguir el objetivo. En el caso del coordinador, revisard, aprobard y determinara un

promedio general de respuesta, para después emitir la informacién documentada.

Los puntos clave se encuentran en la revision de la documentacion y la recopilacion
de los datos reales. La importancia de recopilar y dar seguimiento a la mayor cantidad de
informacién para crear un porcentaje mas fiable es necesario. Dentro del archivo de
seguimiento se debe encontrar un registro de la fecha, la hora, situacion de eventualidad,
solucion brindada, tiempo de accién, y observaciones. Al terminar el afio de registros se
obtendrd un promedio de los tiempos de accién tomados para dar una respuesta ante las

eventualidades. . ) .
Los recursos necesarios se mencionaron previamente de una manera general. En este

caso es necesario que el inspector de operaciones cuente con una computadora incluidos
sistemas Microsoft Office. Es necesario un espacio fisico de trabajo, suministros de oficina,
una buena conexion a internet y acceso rapido al area de Counters de Check In. Es importante
que tenga un crondmetro para la medicion correcta del tiempo de accion en respuestas. Para
el coordinador del area se necesita un espacio de trabajo que cuente con una computadora
con acceso a todos los sistemas y carpetas compartidas, donde no falte la conexion. Por
ultimo, tener acceso al archivo de informacion documentada, con la finalidad de generar

respaldos y solicitar documentos que puedan afectar al proyecto.

El segundo objetivo tiene una relacién directa con el punto anterior, donde se busca
“Disminuir el tiempo de respuesta ante eventualidades en un 2% en los proximos seis meses”’.
La siguiente figura puede percibirse como parte adicional a el proceso previo, pero es el
seguimiento para medir si se ha completado el objetivo previamente planteado o no. Pero
antes en la figura 64 se aumentan las actividades de identificacion de oportunidades de

disminucion del tiempo de accion establecido en el periodo anterior.
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Figura 53.Proceso Objetivo Nro. 2

Fuente: Elaboracion Propia
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El seguimiento y medicion es punto fundamental de la norma y para poder
completarlo es necesario tener datos registrados por un cierto periodo de tiempo. Con los
datos completos y actualizados se pretende generar un informe de analisis progresivo de
disminucién del tiempo de respuesta para eventualidades. Sin embargo, antes de la
generacion de este documento, se debe identificar las eventualidades que se dan con mayor
regularidad y las soluciones que se aplican en las mismas. Mediante esta informacion se
pueden estandarizar procesos de respuesta para aquellos eventos que son frecuentes. En el
caso de las eventualidades menos comunes, se estableceran posibles respuestas que sean méas

eficienteé en medlcfa del tiempo.
on este plan de aCC|on para conseguir la disminucion del tiempo de respuesta ante

eventualidades, inicia el conteo de seis meses establecidos para evidenciar con métodos
cuantitativos la mejora de la eficiencia en el proceso de decisiéon. Esta informacion seréa
remitida al supervisor, quien evaluara los datos, los revisara, aprobara, para luego emitir la
informacién documentada. Entonces los responsables seran los mismos establecidos en el
objetivo anterior, el inspector de operacion y el coordinador el area. De igual manera se

utilizaran los mismos recursos establecidos previamente.

El siguiente objetivo busca “Crear un registro del 100% de los recursos fisicos en
existencias, para mantener un control de stock dentro de tres meses”. Para establecer este
punto primero se debe hacer una busqueda de proveedores de servicios informaticos de
sistemas de stock. Este sistema debe especializarse en el control de existencias, nuevas
entradas, mantener filtros de tiempos de vida util, y filtros de precios de adquisicion. Este
nuevo control ayuda a crear presupuestos y estimar los cambios de equipos necesarios en los

mostradores, limitando el riesgo de tener equipos faltantes o dafiados.
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Figura 54. Proceso Objetivo Nro. 3
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Fuente: Elaboracién Propia

Con el sistema seleccionado y operacional el primer paso es crear cronogramas de
capacitaciones para apoyo al personal que va a encargarse de esta tarea. El personal aumentara sus
competencias para poder adaptarse a las nuevas tareas aumentando el desempefio de la empresa.
Después de realizar el inventario fisico, establecer fechas de vida util y subir toda la informacion al
sistema, es necesario realizar una revision para enviar la informacion al supervisor. El supervisor
realiza una segunda revision y confirma que esta todo correcto, de ser asi se emite la informacion
documentada.

El cuarto objetivo se enfoca en “Evaluar el registro de control de stock, para realizar
un reabastecimiento de bienes e insumos, disminuyendo los costes de adquisiciones al menos
en un 5% dentro de un afio”. Con el control de existencias funcionando se pueden obtener

los datos de cada una de las compras realizadas anualmente. Al final del periodo se podra
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evidenciar cuanto stock se ha utilizado a lo largo del periodo anual y el costo que represento. Con las
cifras ya explicitas se puede realizar un presupuesto anual donde se reduzcan los costes al comprar

al por mayor o crear contratos de venta paulatina.

Figura 55. Proceso Objetivo Nro. 4

Fuente: Elaboracion Propia

Quienes se responsabilizaran por esta tarea seran los integrantes de equipo A. Previamente
se determinaron ciertos roles y responsabilidades asignados por equipos, En este caso el equipo A se
enfocaba en los recursos, insumos y bienes, que estos estén completos y si es necesario que se puedan
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reemplazar para brindar el mejor servicio. Entonces la creacion de un sistema de stock, el
control y manejo del mismo deberian ser su responsabilidad. EI coordinador es el encargado
de dividir las tareas necesarias para el buen funcionamiento de la operacion y dar el
seguimiento oportuno al proyecto. El encargado de la supervision sera el inspector de
terminal, esto ya que es el colaborador que mayor tiempo se encuentra en el &rea con las
aerolineas. Es importante recalcar que los inventarios fisicos deben ser cada seis meses para

conocer si ha existido un error y modificarlo lo antes posible.

Los recursos a utilizar son muy parecidos a los puntos previos comentados, exceptuando la
necesidad de los documentos financieros de previas compras de insumos. Es necesario mantener los
puntos basicos del espacio de trabajo y la ergonomia. Cada persona que esté involucrada con esta
tarea, ya sea por actualizacion, generacion y supervision deben mantener una clave de ingreso
directo. Los mantenimientos los realizara el equipo B, corroborando el funcionamiento eficiente de

los sistemas manejados y si estos necesitan correcciones 0 mejoras.

El siguiente objetivo es “Calcular la cantidad de tareas delegadas durante seis meses y crear
un cuadro estadistico que muestre a que equipo se le asigna el mayor porcentaje de actividades”. Con
el registro de roles, responsabilidades, actividades y tareas se establece un precedente de funciones
gue hay que realizar. Se necesita llegar a una equidad de carga laboral y la delegacion es la mejor

solucién. Por esto es necesario pre establecer los porcentajes de delegacion de actividades y tareas.
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Figura 56. Proceso Objetivo Nro. 5
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Fuente: Elaboracién Propia

En la figura se representa el proceso a seguir para la generacion de este registro. El
responsable de evaluar y supervisar el registro es el coordinador del area. Por otro lado,
aquellos responsables de evidenciar las actividades son los colaboradores del area. Cada uno
de estos colaboradores maneja distintos procesos y puede dividir su carga laboral en varias
tareas diferentes. Al tener un archivo abierto se puede especificar las actividades individuales
y las delegadas, obteniendo asi los datos necesarios para crear el precedente. Para los
recursos se necesitan los ya mencionados insumos basicos de oficina, incluyendo

computadoras, accesos a plataformas y conexidn a internet.

Elultimo objetivo planteado es “Aumentar el porcentaje de delegacion de actividades un 3%
para los proximos seis meses”. Este objetivo solo se puede conseguir si se ha dado cumplimiento con
el punto anterior. Teniendo un registro estadistico previo se pueden realizar comparaciones en el
nivel de delegacion, siempre y cuando se haya establecido un plan previo de concientizacion del

objetivo.
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Figura 57. Proceso Objetivo Nro. 6
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Fuente: Elaboracién Propia

El aumentar el porcentaje de delegacion resultaria en una mayor organizacion del tiempo,
mejora del ambiente laboral, méas motivacion en el trabajo, mejor organizacion de tiempo y tareas.
El responsable de crear y evaluar el registro de delegacion sera el coordinador del &rea. La
informacién nuevamente serd compartida por cada uno de los colaboradores. Los recursos que se

utilizaran son basicamente los suministros de oficina, computadoras, y conexion a internet.

5.2.Requisitos para los productos y servicios

Los requisitos para los productos y servicios inician con la comunicacién, si bien ya
hemos establecido los puntos basicos para transmitir informacion dentro de la organizacion,
es importante comentar como hacerlo con el cliente. De igual manera se debe usar una
metodologia clara donde la informacién pueda estar disponible desde cualquier fuente. Es

importante manejar con cuidado las consultas y requerimientos especificos que pueda tener
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el cliente. Usualmente los clientes solicitaran informacién sobre los procesos, eventualidades, y

solicitudes de exencion del tiempo.

Para reconocer si la comunicacién se encuentra bien establecida es importante
solicitar un formulario de retroalimentacion. Esto también ayudara a identificar
oportunidades de mejora continua, no solo con el cliente, también con los procesos. Se debe
establecer un mecanismo claro de solicitudes y requerimientos para crear una base con el fin

de lograr crear y mantener una buena comunicacion.

Tanto la determinacion de los requisitos como la revision de los mismos se pueden
resumir en una herramienta. La casa de la calidad nos puede dar una guia determinando los
requisitos desde las dos perspectivas manteniendo en consideracion los valores meta.
Mediante esta figura podemos ver porgue se han identificado oportunidades y objetivos de
crecimiento. Aquellos requisitos del cliente, como las caracteristicas técnicas del servicio o
los valores deben estar directamente coordinados con los requisitos legales y reglamentarios
especificos. Con la buena identificacion de requisitos es necesario hacer un andlisis de

correlacion de puntos clave.

Figura 58. Casa de la calidad Counters de Check
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Como se puede ver en la figura cada uno de los requisitos del cliente tienen una correlacion
directa con los objetivos especificados en este plan. Los nimeros nos dan una perspectiva de la
importancia para el cliente de acuerdo a sus requisitos. Los valores meta se adaptan a las
caracteristicas técnicas, especificadas en el recuadro. Mantener una constante blsqueda de mejora es
la Gnica manera de mantener el sistema de gestion de la calidad moviéndose. Ya se mencionaron
como hacer los procesos de cambios en indices anteriores. De manera similar a la que se identificaron
oportunidades de mejora en el area de Counters de Check in, se puede continuar analizando los

procesos, requerimientos u oportunidades para usar este proceso y tener un mayor desempefio.

5.3.Disefio y desarrollo de los productos y servicios

Se debe establecer, implementar y mantener un proceso de disefio y desarrollo de productos
0 servicios para conocer el criterio de un cliente. Es importante mantener el enfoque en el cliente y
guiarse por los comentarios del mismo, para brindar un servicio de calidad total. Generalizando los
subindices que se establecen en la norma, reconocemos que se pueden dividir en puntos del design
thinking. Si bien es mas complicado poner a prueba estos puntos cuando hablamos de servicios, esto
se puede realizar. En este caso se propondra un esquema de herramientas posibles de uso para llegar

a crear un buen servicio o inclusive desarrollar una oportunidad con el enfoque al cliente.

Las entradas para el disefio y desarrollo se perciben como la primera etapa, empatia. Donde
se determinan los requisitos, necesidades y expectativas de los clientes y en base a esto se crean
soluciones, proyectos o productos con enfoque. La fase de definicidn se encuentra en los cambios
del disefio y el desarrollo. Esta fase reduce a los puntos mas importantes toda la informacion de la
anterior fase, como en la norma se establecen cambios para dejar todo claro, preciso y funcional. La
planificacion del disefio y desarrollo, se proyecta con la etapa 3, la ideacidn. En este estado se generan
opciones, objetivos y actividades de desarrollo, en palabras resumidas se planifica la ejecucion del
punto anterior. Después estan los controles del disefio y desarrollo conectado a la fase prototipa. En
esta fase de ha puesto en marcha la planificacion y se controlan los errores que el producto o servicio
puede tener. Finalmente esta el testeo que se conecta con las salidas del disefio y desarrollo. El testeo
se muestra cuando los clientes hacen uso del producto o servicio, siempre con la oportunidad de

identificacion de mejoras.
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Figura 59. Design Thinking propuestas
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Como se observa en la figura 59, se han seleccionado varias herramientas del design
thinking, que pueden ayudar a enfocar los servicios al cliente. En el caso de la empatia, se
pretende manejar la flor de loto, que nos ayuda a centrarnos en una sola idea y crear sub ideas
de respaldo, apoyo, limitantes y alcances. En la definicion se encuentra una infografia, ya
gue las nuevas perspectivas pueden surgir con personas que tienden a ser mas visuales, ya
no se centra en una sola solucién. La ideacidn se evaluara con la misién imposible, donde el
punto es modificar preguntas hasta llegar a una nueva hipétesis. El punto de prototipa se
realizard con una evaluacion controlada, donde se obtendra informacion de las hipétesis
previas y se evaluara su funcionalidad. Finalmente, el testeo se realizara mediante la
herramienta Start, Stop, Continue; el punto es identificar partes de un proyecto que deben

continuar, comenzar o detenerse.
5.4.Control de procesos, productos y servicios subministrados externamente

Para establecer el control de procesos es necesario crear un proceso guia. En este caso todos
los servicios subministrados vienen por parte de proveedores. Todo lo que son insumos fisicos,
equipos, sistemas informaticos, suministros de oficinay papeleria, se buscan en proveedores externos
especializados. Cada organizacion mantiene sus propias reglas para la contratacion de proveedores
y servicios, tomando en cuenta la generacion de contratos o las adquisiciones Unicas. En lasiguiente
figura se vera una tentativa de proceso, aclarando que puede tener cambios segun las leyes

gubernamentales se actualicen.
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Figura 60. Proceso para compras proveedores

Fuente: Elaboracion Propia
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Para realizar el proceso efectivamente es necesario considerar que los responsables
son el equipo A, encargados del abastecimiento del stock, con el apoyo del equipo de
compras y el coordinador del area. Dependiendo del tamafio del departamento de compras y
las definiciones de sus responsabilidades, estos pueden también ser encargados de la
busqueda de proveedores y la generacion de proformas de anélisis. Quien tomara la decision
basada en el presupuesto sera el coordinador del area, teniendo en consideracion los
inventarios frecuentes. Como ultimo punto es importante recalcar la necesidad de controlar
los términos y condiciones de las compras, sobre todo con respecto a los tiempos, para evitar

perjudicar al cliente.
5.5.Produccién y provision del servicio

Todo el plan de accién de la provision del servicio debe ser constante y manejarse
bajo un estricto control. Internamente se debe mantener un acceso constante a la informacion
documentada de cada proyecto en desarrollo. El control inicia con el seguimiento de los
proyectos y la medicion de los mismos, ya sea cuantitativamente como en gréficos
estadisticos de costos de compras o cualitativamente con encuestas de retroalimentacion de
los consumidores. Hay que realizar evaluaciones de capacidades al personal, para encontrar
oportunidades de crecimiento. Con una revision, analisis y medicién de los resultados, se

puede iniciar nuevos proyectos.
5.6.Liberacion de los productos y servicios

La liberacion de los productos y servicios Unicamente se deben dar cuando los
objetivos planificados se cumplan. Por este motivo es de suma importancia realizar la
medicion de los proyectos y enfatizar en el cumplimiento de los intervalos. En la siguiente
figura se establece el proceso de liberacion de los productos. Esto se debe desarrollar por el
coordinador del area al finalizar los intervalos establecidos por cada objetivo planificado. Se
revisard, analizard y evaluara cada resultado obtenido, emitiendo la informacién

documentada.
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Figura 61. Liberacion de los productos y servicios

Fuente: Elaboracion Propia

5.7.Control de las salidas no conformes

Las salidas no conformes se pueden dar en cualquier momento, por los motivos que se
exponen en la figura 62. Cualquier miembro del equipo puede responder a las salidas no conformes,
siempre con enfoque a la satisfaccion del cliente. De ser necesario se debe corregir, separar, contener
o suspender. Dependiendo de la situacion se debe buscar una respuesta rapida y tomar en cuenta toda
retroalimentacion que se dé por parte del cliente.
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Figura 62. Salidas No Conformes

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Laaplicacion de un nuevo modelo de gestion de los sistemas de la calidad es una herramienta
gue permite la mejora continua de procesos para conseguir un mejor desempefio organizacional. Es
importante aplicarlo a cada &rea de una organizacién, ya que asi se podra reconocer oportunidades
gue no se perciben a primera vista. Cada parte expresada dentro de la norma y el proyecto

investigativo, tiene una correlacion directa con el buen desempefio del &rea y organizacion.

Para la correcta evaluacion del desempefio, el enfoque recae en el seguimiento, medicion,
andlisis y evaluacion de los resultados. Donde se denote la objetividad a los indicadores y la busqueda
de obtenerlos. En este proyecto el principal indicador que se quiere mejorar es la eficacia. Se ha
buscado en todo momento que las resoluciones que se obtengan sean medibles y consecutivas con el

contexto, objetivos y planificaciones previas.

Como se expreso6 con antelacién se buscan resultados cuantificables con cada objetivo para
dar un seguimiento y beneficio claro para la organizacion. Los seguimientos que se han dado por el
area, la direccion y por auditorias internas deben poder guiarse por estos indicadores. Es importante
gue el equipo de trabajo se mantenga comprometido con la implementacion y basqueda de mejora

continua del nuevo modelo de gestion.

Se han identificado factores clave para la buena aplicacion de este modelo. El enfoque en la
comunicacion es necesario por ser una fuente de informacion de alta importancia y que puede brindar
oportunidades ocultas. Por otro lado, el tener respaldos de cada decision tomada, planificada y
estandarizada es de suma importancia para identificar casos potenciales que tengan una relacion

directa o conocer si una idea ya se implanté y no funciono de la manera en la que se esperaba.

Generalmente el uso de todas estas herramientas nos puede guiar a crear un nuevo modelo
gue puede determinar distintas perspectivas. Sin embargo, se considera importante afirmar que
después de establecer el sistema de gestion de la calidad, para realizar la mejora continua también se

debe tomar parte en el Diagrama Afinado Continuo, o el ciclo de Deming.

El caso ha demostrado que existen multiples oportunidades de mejora continua, que se
necesitan implementar para brindar una mayor satisfaccion al cliente y mejorar la eficiencia. Es claro
que las herramientas de calidad han sido de gran ayuda al momento de realizar seguimiento a los

procesos requeridos y que existe mucho espacio de oportunidades.

Se recomienda hacer parte de la cultura organizacional de la empresa la generacion del
modelo de sistema de gestion de la calidad por area especifica, llegando a que se aplique la mejora
continua constante y perdure a lo largo del tiempo. Es necesario recalcar la importancia en la

comunicacién y marcarla como un rasgo representativo de la cultura y valores de la organizacion.
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ANEXOS
6. Historia de la Calidad

La calidad ha sido un término importante desde el inicio de los tiempos, con el razonamiento
y comprension del ser humano en la idea de que el realizar las cosas de la mejor manera posible
proporcionaria una clara ventaja en cualquier entorno en el que se encuentren. Es asi como podemos

establecer que el concepto de este término esta directamente arraigado con la esencia del ser humano.

A pesar que muchos autores concuerdan con que el termino de calidad inicio con la era de la
industrializacidn, sobre todo con la empresa de Henry Ford en el afio 1910, donde se cre6 la primera
cadena de produccion, esto no es del todo cierto (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). La
calidad se puede remontar hasta los tiempos del proceso evolutivo, donde con la finalidad de
sobrevivir debian controlar la ingesta de ciertas plantas y frutos, la fabricacién y desarrollo de armas
para la caceria de mayores presas realizando un esfuerzo menor (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009).En otras palabras, inclusive en tiempos mas primitivos se necesitaba de una mejora

continua donde la calidad creciera de una manera exponencial.

La calidad era un punto crucial para distintas civilizaciones, l6gicamente en esta época la
importancia iba directamente a las construcciones. Para establecer las exigencias de las
construcciones se necesitaban inspectores, quienes eran encargados de controlar el trabajo de las
personas con cuerdas de medicion. Esta técnica fue utilizada por la cultura egipciay maya (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Cada medida y cada corte era crucial debido a las fuertes
penalidades que existian por no realizar el trabajo con la mejor calidad posible, como, por ejemplo,
la amputacion de la mano del constructor en la cultura fenicia (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009), de igual manera la ejecucién del constructor establecida en el Cédigo de
Hammurabi laregla 229, “(...) si un constructor construye una casa y no lo hace con buena resistencia
y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado.” (Cubillos Rodriguez
& Rozo Rodriguez, 2009).

Con esta base establecida continuamos hasta la Edad Media, donde ya se empiezan a
visualizar mercados con caracteristicas mas especificas y prestigiosas. Con el nacimiento de
aprendices y gremios en diferentes mercados inicio la descendencia de la informacién de como
mantener los mismos. (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009) Es en este punto donde el
comercio internacional empieza a crecer, se empieza a denotar la diferencia entre la ciudad con las
zonas rurales y sobre todo aparece el termino mercader. Los mercaderes o comerciantes se definen
segin la Real Academia Espafiola como “Personas que tratan o comercian con géneros vendibles.”

(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).
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Con estos avances dentro del comercio y las civilizaciones entramos al punto de la primera
revolucion industrial. Como se mencion6 con antelacién muchos autores como Hoyer y Brooke
consideran que durante la revolucion industrial se da el inicio de la construccién formal del término
de calidad, es decir, se forma una percepcion méas cercana a la contextualizacion y definicion del
mismo (Hoyer & Hoyer, 2001). Se considera que todo inicia con la organizacion de Henry Ford en
el afio 1910, con la sustitucion de talleres por fabricas y la creacion de la cadena de produccién donde
se hacia el uso de equipos inspectores para mantener cada producto en la linea de estandares de la
empresa (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

A esta técnica se la llamo la inspeccion de la calidad, 16gicamente esta fue replicada en otras
empresas emergentes. Como era de esperarse con el crecimiento de la industria, la demanda de los
productos fue en aumento, creando una necesidad palpable de la mejora de la calidad interna en las
nuevas cadenas de produccién y servicio al cliente. Para que asi se puedan alcanzar los estandares de
los mismos y poder manejar una ventaja sobre los competidores emergentes (Cubillos Rodriguez &
Rozo Rodriguez, 2009).

Con el crecimiento constante se va evidenciando la desaparicion de la comunicacion entre
clientes y fabricantes (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Esto se da debido a la
produccién en serie, es decir, ya no se daba una atencién individualizada a cada consumidor y los
productos ya no manejaban una flexibilizacion de produccion, claro esto sin perjudicar a la calidad
y estandares basicos (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Durante este periodo de tiempo es cuando inicia el establecimiento de la teoria de la
planificacion y ejecucion de la actividad administrativa. En otras palabras, se da la introduccion de
la direccion cientifica, desglosando cada actividad y parte que conforma un trabajo (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Esta fue en un inicio desarrollada por Frederick Winslow
Taylor en el afio 1911. (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Segun estos autores, dada la
aparicion de esta nueva técnica se tomaron medidas nuevas para manejar la organizacion, la
produccion, y creando organigramas enfocados en la identificacion de defectos y la solucion répida
(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Es importante recalcar que en este preciso momento
en el tiempo la calidad era mas asociada a solucionar los defectos, es decir, el producto final, en lugar
de buscar la causa del problema y solucionar el origen del mismo (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009).

Con lafinalizacion de la primera guerra mundial se fueron perfeccionando los sistemas antes
mencionados y es aqui donde la teoria antes aplicada pasa a ser una herramienta de la calidad
(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). El apogeo de la tecnologia industrial fue la puerta
para la aparicion de una segunda teoria de calidad, el control (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,

2009). Esto se dio en un periodo de 1920 a 1942 donde una de las empresas mas experimentadas en
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control de la calidad Western Electric y su matematico en jefe Walter Shewhart disefia gréaficas
estadisticas donde se pueden visualizar las variables de los productos (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009).

Conforme el desarrollo de la produccidn, especializacion, procesos y la economia centrada
en la competencia fue creciendo se volvid imprescindible aplicar métodos de supervisién mas
centrados (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Entre estos se encontraban las
especificaciones escritas del producto, el desarrollo de los estandares del mismo y metodologias de
medicion que no necesitaran una inspeccién individualizada (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,
2009). Como tal el objetivo de esta metodologia era aplicar los nuevos disefios estadisticos para
mejorar el costo-beneficio donde se aumente la productividad y se logre la disminucion de los errores
(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). En este mismo periodo es donde se crea el ciclo de
PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), una de las herramientas basicas de la gestion de calidad
el ciclo de Deming (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Con estas herramientas se empiezan a crear los departamentos del control de calidad, donde
la primera parte de inspeccién se aplicaba directamente al producto final y el control se aplica al
proceso (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). En este punto se introducen varias técnicas
gue favorecerdn a las empresas, entre estas se encuentran, los manuales de procedimiento y
estandares, testeo de productos, utilizacion de datos para mejorar el funcionamiento, técnicas de
muestreo, graficas de control, la autoinspeccién y la planificacion de la calidad (Cubillos Rodriguez
& Rozo Rodriguez, 2009).

Después se dio el estallido de la Segunda Guerra Mundial y con esta la preocupacion de la
calidad de los productos utilizados por la fuerza militar (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,
2009). Al realizar la produccion en masa de productos como paracaidas y que estos tuvieran un alto
porcentaje de fallos en la calidad de los mismos produciendo una gran cantidad de perecidos, es por
este motivo que se realizan las primeras normas de calidad del mundo, las normas Z1 (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Entrando a los afios sesenta podemos destacar la clara division de la perspectiva oriental y
occidental con respecto al manejo de la calidad (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). El
occidente continuaba con el enfoque a la inspeccion de la calidad en el producto final, sin considerar
que se debe buscar la fuente del problema para que asi no vuelva a suceder (Cubillos Rodriguez &
Rozo Rodriguez, 2009). En cambio, en la zona Oriental el enfoque habia cambiado sobre todo en
Japon, se comprendido que debe existir un enfoque en el proceso de produccion (Cubillos Rodriguez
& Rozo Rodriguez, 2009).

En ese punto ya no solo era necesario el control, se manejaba la necesidad de los clientes de

tener una mayor proteccion, donde se garantice o asegure la calidad de los productos en venta
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(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Es en este momento en el que se reconocen los
sistemas de la calidad, con su mayor exponente Armand V. Feigenbaum (Cubillos Rodriguez &
Rozo Rodriguez, 2009). El asegurar la calidad se puede lograr mediante desarrollo de sistemas

internos, con informacion, estadisticas y tiempo (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Es aqui donde se crean las normas ISO serie 9000 asegurando la garantia de la calidad
(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Para regular esta teoria se han desarrollado distintas
metodologias, como la introduccion del disefio, planificacién y técnicas de analisis modal de fallos
y efectos, la norma ISO 9000, el control de procesos, aplicacion al sector de servicios, aplicacion de

auditorias internas y el coste de la calidad (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Era necesario el llegar a mas empresas globalmente e iniciar una concientizacion de la
importancia de la calidad y sus herramientas para la mejora del funcionamiento de la empresa y la
satisfaccion del cliente para lograr crecimiento. Junto con la globalizacion y los nuevos fendmenos
socioecondmicos se consigue cambiar como se visualizaba a las empresas y asi aplicar los sistemas
de calidad a cada actividad y area de la misma (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). En
este punto es donde se ingresa a la mejora continua de los sistemas de la gestion de calidad (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

En la dltima etapa del desarrollo histérico de la calidad, que llega hasta la actualidad,
podemos ver la comprension profunda de la empresa y la calidad, también se hace presente la
implementacion de un conjunto de principios y conceptos de la gestion de calidad, enfocandose en
los distintos niveles y actividades a realizar por los colaboradores (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009). Este punto se enfoca en tras distintos principios, el enfoque en los clientes,
participacion y trabajo en equipo y la mejora continua (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,
2009). Es aqui donde se concatena la norma ISO 9001 enfocada a la gestion de los sistemas de
calidad. Esta norma se explicara a profundidad en los siguientes apartados con un mayor

conocimiento de la teoria.
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7. Autores Calidad

1.1.Walter S. Shewhart (1931)

Uno de los primeros tedricos en crear una definicion del termino de calidad fue Walter S.
Shewhart (1931), quien establecio las distintas caracteristicas con el objetivo de identificar en que se
enfoca este término y poderlo aplicar dentro de las empresas de los afios 20. Para este teérico la

calidad se puede enfocar desde dos perspectivas una objetiva y subjetiva (Hoyer & Hoyer, 2001).

Shewhart hace mencion a la parte subjetiva como la representacion del interés comercial, es
decir, que tiene que ver con los sentimientos, necesidades y deseos de una persona, especificamente
enfocados a la utilidad y valor que maneja el producto (Hoyer & Hoyer, 2001). Por otro lado,
establece a la parte objetiva como las caracteristicas constantes y medibles de un producto, es decir
las caracteristicas fisicas (Hoyer & Hoyer, 2001). Shewhart considera que existe una relacion cercana
entre el valor que se percibe por parte del cliente y el precio pagado por los productos (Hoyer &
Hoyer, 2001).

Segln lo mencionado en el apartado superior podemos comentar que la definicion del
concepto de calidad de Shewhart forma parte del segundo nivel es decir se enfoca en la satisfaccion
del cliente (Hoyer & Hoyer, 2001). Esto porque a pesar que nos menciona que existe un lado objetivo,
lo que construye la calidad es el lado subjetivo y la valorizacion que le da el cliente en su calidad de

ser humano con deseos, necesidades y expectativas.

1.2.Robert M. Pirsig (1974)

Al hablar de la definicion explicita de Pirsig existe un conflicto claro. Este tedrico afirma
que no se puede definir como tal a la calidad, ya que es un concepto que se encuentra intrinseco en
cada persona (Hoyer & Hoyer, 2001). Sin embargo, se puede ver una semejanza con lo que considera
Shewhart, ya que se admira una parte subjetiva enfocada en emociones, necesidades y expectativas
de los clientes (Hoyer & Hoyer, 2001). Aqui se ve también la perspectiva de la calidad comparando
desde el punto del laboratorio donde esta puede ser medible a un nivel fisico, pero al momento de
quererla definir desde el punto de la satisfaccion del cliente esta se enfoca en la excelencia, fortaleza

y belleza, lo que hace que no se pueda calcular.

En el libro Zen y el arte de mantenimiento de motocicletas del afio 1974, Pirsig hace
referencia a que la “Calidad es una caracteristica de fortaleza y estabilidad que es reconocida por un

proceso inerte (...)” (Hoyer & Hoyer, 2001). En esta cita podemos ver lo mencionado en el parrafo
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anterior, donde se expresa que la calidad mantiene un proceso inerte ya que este no puede ser medible
en base a que se fomenta en atributos subjetivos para los clientes. Por este motivo no se considera
que Pirsig se limite Unicamente a los dos niveles que maneja la calidad, ya que como el mismo

establece una definicién como tal puede tomarse como deshonesta (Hoyer & Hoyer, 2001).

1.3.Armand V. Feigenbaum (1974)

Feigenbaum es uno de los tedricos mas conocidos que ha incursionado en teorias de calidad
total, donde el enfoque se va adaptando conforme al criterio del consumidor. En su libro “Control
Total de la Calidad” publicado en el afio de 1974, nos menciona que “la calidad es una determinacion
del cliente o una determinacion del ingeniero, (...)” (Hoyer & Hoyer, 2001). Es decir, que la calidad
debe enfocarse en la satisfaccion del cliente, y manejarse enfocados al multi nivel. El nivel
multidimensional es clave para identificar las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes
(Hoyer & Hoyer, 2001).

A pesar de que los requerimientos de los clientes podian estar establecidos o no establecidos,
consientes o inconscientes, pueden ser operacionales o completamente subjetivos, siempre seran el
punto central de la calidad para Feigenbaum (Hoyer & Hoyer, 2001). Se menciona como un punto
muy importante el rol que tienden los altos cargos directivos en identificar la evolucion de la calidad
segun la perspectiva del cliente (Hoyer & Hoyer, 2001). Este punto se puede identificar mediante la
retroalimentacion de los usuarios para formar una idea globalizada y siempre cambiante de la calidad

percibida por parte de los clientes (Hoyer & Hoyer, 2001).

Centrandose en un enfoque de la calidad del producto y los servicios en el libro del “Control
Total de la Calidad” también nos menciona que existe una relacion directa entre las necesidades de
los clientes y todas las caracteristicas existentes en los productos, y estas son definidas por parte de

los departamentos de mercadeo, ingenieria, manufactura y mantenimiento (Hoyer & Hoyer, 2001).

Después de comprender la percepciéon del autor se denota clamarte que esta definicion
ingresa en un segundo nivel, enfocado a la satisfaccion de las expectativas, deseos y necesidades del
cliente (Hoyer & Hoyer, 2001). De igual manera podemos afirmar que dentro del proceso de la

calidad entran todos los departamentos y va mutando con los cambios culturales de los consumidores.

1.4.Philip B. Crosby (1979)

Como primera instancia Crosby brinda un enfoque erréneo de la consideracion del termino
de calidad. En general la primera idea que existe en el entorno de este término es que es bueno,
lujoso, reluciente o tiene un buen peso, pero esto no engloba la calidad (Hoyer & Hoyer, 2001).
Entonces podemos decir que es necesario implantar una nueva definicion de los que es la calidad con

el objetivo de brindar orientacion a quienes lo manejen (Hoyer & Hoyer, 2001).
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Al igual que se visualiza en autores anteriores, Crosby considera que la calidad se define
como la “Conformidad o requerimientos” (Hoyer & Hoyer, 2001)que puedan tener generalmente.
Para esto existe un grupo de personas que deben identificar estos requerimientos, es decir, aquellas
caracteristicas de productos y servicios que pueden ser medibles (Hoyer & Hoyer, 2001). Con estos
datos se puede visualizar si es reconocido por los consumidores como un producto de alta calidad
(Hoyer & Hoyer, 2001).

Claramente la percepcion de Crosby se ubica en un primer nivel, el méas sencillo (Hoyer &
Hoyer, 2001). Esto debido a que la calidad estd directamente definida por la equivalencia que
manejen las caracteristicas medibles y el cumplimiento de los requisitos establecidos (Hoyer &
Hoyer, 2001). Esto l6gicamente porque se enfoca en el cumplimiento de los atributos basicos y
especificaciones que se encuentran en los productos o servicios, mas no en la satisfacciéon como tal

del cliente.

1.5.Genichi Tagushi (1979)

Para poder describir los modelos representados por Tagushi se debe iniciar expresando que
para este autor “la calidad es la pérdida que un producto causa a la sociedad, después de haber sido
entregado” (Hoyer & Hoyer, 2001). Con pérdida se refiere a las acciones o funciones intrinsecas que
puedan llegar a tener los productos o servicios que afectan a una sociedad, es decir los problemas no
conocidos que pueden darse con un producto o servicio, perjudicando a la sociedad. Entonces si se
llega minimizar la perdida de la sociedad se maximiza la calidad y esto se denota en las dos figuras

expresadas en el siguiente apartado (Hoyer & Hoyer, 2001)

Figura 63. Funcion Social de Calidad

Caracteristicas de
» B A Calidad

e >

Calidad
Experimentada

Fuente: (Hoyer & Hoyer, 2001)

En este punto podemos visualizar que en el eje horizontal de la primera figura se representa
a aquellas caracteristicas medibles de los productos o servicios que son importantes para la sociedad
(Hoyer & Hoyer, 2001). Se debe especificar la existencia del punto de preferencia, el cual es el valor

de las caracteristicas que el mercado le otorga (Hoyer & Hoyer, 2001). El eje vertical se enfoca en la
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calidad que puede experimentar el cliente. Esta se crea mediante una funcion cuadrética donde se
denota la relacion entre los puntos se preferencia con la calidad experimentada de la sociedad (Hoyer
& Hoyer, 2001).

En la imagen Nro. 1 podemos visualizar a los valores A y B como caracteristicas especificas
de calidad. En los puntos Q (A) y Q (B) se enfatiza la calidad que la sociedad podria experimentar,
relacionado con su punto de preferencia posicionado en el eje horizontal (Hoyer & Hoyer, 2001).
Como un ejemplo, aquel valor que manejaria una mayor calidad en base a lo explicado con antelacion
dentro de la Imagen Nro. 1, seria el punto A y esto porque se encuentra mas cercano a la curva y
segun el grafico puede cumplir de mejor manera lo que el mercado quiere (Hoyer & Hoyer, 2001).

Habiendo explicado esta primera parte y como figura el modelo de calidad establecido por
Tagushi, se debe explicar que este modelo también de lo expresa en termino de pérdida. Es

importante realizar esta acotacion y explicacion ya que este tedrico visualiza a la calidad como “la
perdida de la sociedad” (Hoyer & Hoyer, 2001).

Figura 64. Funcion Social de Pérdida

Calidad
Experimentada

L(B)

L(A)

Caracteristicas de
Calidad

Fuente: (Hoyer & Hoyer, 2001)

En esta imagen se puede visualizar que mientras desciende la calidad, el producto o servicio
ofrecido se va moviendo a un punto de preferencia més lejano, provocando que exista un valor de
perdida mayor (Hoyer & Hoyer, 2001). El problema enmarcado es que no se puede identificar en su
totalidad a todos los clientes que figuran dentro de la sociedad individual de cada empresa (Hoyer &
Hoyer, 2001). El objetivo de Tagushi es minimizar lo més posible la perdida en la sociedad y lo

quiere lograr mediante estos modelos conceptuales (Hoyer & Hoyer, 2001).

Hablando de la ubicacion de esta definicion dentro de los niveles establecidos en un inicio
podemos establecer que esta se ubica en el primer nivel, el mas sencillo (Hoyer & Hoyer, 2001). Esto
ya que no se enfoca en su totalidad a la satisfaccion global de todos los clientes (Hoyer & Hoyer,
2001). Es decir, dentro de los modelos establecidos no se contemplan todas las necesidades de todos

los clientes, dejando un gran campo sin atencion, por lo que cabe de mejor manera en el primer nivel.
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1.6.Kaoru Ishikawa (1985)

Es importante el reconocer la importancia de Ishikawa por sobre cualquier tedrico, esto
debido a su participacion en 1952 dentro de institucion de las 1SO (Internacional Standard
Organization) (Pascal, Pelayo, Serra, & Casalins, 2010). EIl interés principal de la teoria que
mantiene es el asegurar la calidad préactica y cambiante, enfocada a la satisfaccion del cliente (Hoyer
& Hoyer, 2001).

Dentro del libro ;Qué es Control Total de la Calidad? EI modelo japonés publicado en el afio
de 1985, Ishikawa establece la importancia del control de la calidad para que esta puede cumplir con
los requerimientos del cliente (Hoyer & Hoyer, 2001). Es conocido que los estandares basicos o
nacionales de manufactura no son suficientes, es por esto que se encuentran en un constante cambio
(Hoyer & Hoyer, 2001). Ishikawa menciona la equivocacion en pensar que las empresas realizan un
favor al vender sus productos en lugar de considerar la opinién de los consumidores (Hoyer & Hoyer,
2001). Como tal punto estd en que las empresas deben anticiparse a los requerimientos y las

necesidades, sean las que sean, que puedan tener los clientes (Hoyer & Hoyer, 2001).

Entonces, este tedrico nos dice que “la calidad es equivalente a la satisfaccion del cliente”
(Hoyer & Hoyer, 2001). El enfoque de la calidad debe distribuirse por cada uno de los departamentos
y mantener el control y organizacion (Hoyer & Hoyer, 2001). Como uno de los puntos de mayor
importancia que nos menciona Ishikawa, esta el precio (Hoyer & Hoyer, 2001). La importancia de
este punto para este tedrico se enfoca en la buena definicion del precio, es decir, no importa que tan
alta sea la calidad si el precio que maneja es mucho mayor al precio recomendable que pueda tener

ya que de esta manera se restara la satisfaccion que pueda tener el cliente (Hoyer & Hoyer, 2001).

En base a lo analizado previamente podemos comentar que esta definicion se enfoca en un
segundo nivel (Hoyer & Hoyer, 2001). Esto quiere decir que se enfoca plenamente en el cliente y su
satisfaccion, creando conciencia en la importancia de que todo sea practico y acorde con el precio

que establecerd (Hoyer & Hoyer, 2001).

1.7.W. Edwards Deming (1988)

Deming es uno de los tedricos de la calidad mas nombrado en el medio, siempre creando la
expectativa de guiar a aquellos interesados a la formula infalible de la buena calidad (Hoyer & Hoyer,
2001). Su definicidon es una de las mas claras y amplias. Si bien para Deming estan claras las bases
de la calidad, considera que la definicion de la misma no se debe encasillar en puntos especificos,
esto tomado en consideracion la importancia del cambio constante, no solo en tecnologia, materiales
y gestion, sobre todo en los consumidores y su perspectiva del mercado y los productos o servicios

(Hoyer & Hoyer, 2001). Nos menciona que la calidad inicamente “puede ser definida por el agente”
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(Hoyer & Hoyer, 2001), esto se da ya que la perspectiva de la calidad puede variar desde el punto de
vista de quien la quiere identificar. Como un ejemplo podemaos poner que no es similar la perspectiva
de calidad desde el ojo del consumidor, como la calidad vista desde el punto de vista del gerente del

departamento de manufactura.

Habiendo establecido este punto, Deming considera apropiado que la calidad generalmente
se la posicione desde la perspectiva del cliente enfocandose en la satisfaccién del mismo. Como tal
no se puede definir a la calidad cuadrandola a una especifica caracteristica ya que esta va a variar
conforme el tipo de la empresa, producto o servicio ofertado (Hoyer & Hoyer, 2001). De igual
manera podemos ver a la calidad evaluada bajo distintos grados, es decir, segin cada cliente la
calidad de un producto puede ser mayor a la calidad percibida por otro cliente (Hoyer & Hoyer,
2001).

Entonces con la informacién recopilada podemos expresar que la definicion de Deming
figura claramente en un segundo nivel, donde se pone como prioridad la satisfaccion del cliente
(Hoyer & Hoyer, 2001). Cabe recalcar que la importancia de la apertura a ver la calidad desde
distintos puntos de vista con la finalidad de llegar al cliente de la mejor manera, que no se expresa
en otras definiciones, cerrandolas al punto de tener un esquema establecido. Como se visualiza es
improbable el manejar una definicion especifica con caracteristicas ya que esta varia desde el punto

de donde se la admire y quien lo esta haciendo.

1.8.Joseph M. Juran (1988)

Juran es uno de los tedricos que se enfocaron en el desarrollo de la calidad desde su
percepcion de lo que se realiza en la industria de Jap6n. Su definicién se enfoca a la adecuacion del
uso y la importancia de la opinion del consumidor ya que esta es la que ubica la calidad en un buen
o un mal nivel (Pascal, Pelayo, Serra, & Casalins, 2010). Lo6gicamente, la adecuacion de uso va
variando de consumidor en consumidor, por lo que no se puede manejar reglas especificas y

aplicables a cada industria, producto o servicio.

A pesar de haber comentado que el cumplimiento de las especificaciones no es una base
dentro de la adecuacion de uso por la variante en percepciones, productos, servicios e industrias, este
término se desglosa en cuatro distintos elementos que pueden ser una base o guia para saber en qué
partes enfocar la calidad (Pascal, Pelayo, Serra, & Casalins, 2010). Estas partes son la calidad del
disefio, control de la calidad, la disponibilidad y por altimo, el servicio post venta (Pascal, Pelayo,
Serra, & Casalins, 2010).

Dentro de su libro el Manual de Control de Calidad Juran nos menciona que maneja dos
significados de calidad (Hoyer & Hoyer, 2001). En primer lugar, se enfoca en las caracteristicas del

producto o servicio basadas en las necesidades identificadas de los consumidores que por
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consecuencia brindan los datos de satisfaccion con los que podemos identificar el nivel de calidad
(Hoyer & Hoyer, 2001). Como segundo significado hace referencia a la libertad después de las
deficiencias (Hoyer & Hoyer, 2001).

Segun los niveles que hemos observado a lo largo de este andlisis podemos decir que la
definicion de Juran puede ingresar en ambos niveles, en el primer nivel enfocado al cumplimiento
de las caracteristicas basicas y fisicas o sencillas de los productos o servicios y en un segundo nivel
enfocado a la satisfaccion del cliente mediante lo ya creado para de esta manera llegar a medir la
calidad (Hoyer & Hoyer, 2001). Podemos ver la conformidad del cliente con el producto o servicio

ofertado sugiriendo la satisfaccion en caracteristicas medibles (Hoyer & Hoyer, 2001).
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8. Norma ISO Contexto Histérico

Como se menciond anteriormente los sistemas de la gestion de calidad dan su primera
aparicion en el afio de 1951 (Hoyer & Hoyer, 2001). Con esto en perspectiva varias empresas
internacionales inician su aplicacion de reglamentos para aplicar esta clase de sistemas y asi mejorar
su eficiencia y eficacia (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009) Para el afio de 1959, durante
el desarrollo de la guerra fria y el surgimiento de mejoras en el armamento nuclear, se localizaron
los antecedentes méas antiguos de la aplicacion de estos proyectos referentes a la administracion de
la calidad (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Esto con la finalidad de asegurar la calidad
de productos armamentisticos dirigidos a la OTAN (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

Mas adelante en la linea del tiempo la comunidad europea ya habia redactado varias normas
nacionales especificando el funcionamiento y procedimientos de los sistemas de control de calidad,
enfocado a la industria de manufactura (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). A pesar que
ya se manejaba una idea de lo que serian en un futuro las normas ISO, aun no se desarrollaban
formalmente, el documento predecesor y que marco la tendencia y guia mas clara fue la norma
britdnica BS 5750, disefiada especificamente para actividades industriales civiles (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Esta norma dio la pauta para el establecimiento de normas y
esquemas de certificacion de compafiias y empresas, que estaban en posibilidades de demostrar el
cumplimiento de las normas impuestas para el control de los sistemas de produccion (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).

La Organizacion de Normalizacion Internacional (ISO) nace en el afio de 1979 (Cubillos
Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Es aqui donde se crea el comité técnico TC 176 enfocado a la
administracion y aseguramiento de la calidad, manejando el objetivo general de desarrollar
estandares genéricos de organizacion que se pueden aplicar en todo tipo de empresa 0 compafiia
(Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009). Logrando en el afio de 1987 publicar la primera
norma ISO (ISO 9000 Quality Assurance Standards) (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez, 2009).
Este ingreso a una revision dividida en dos etapas cada una evaluada en tiempo de cinco afios,
terminando la primera etapa en el afio de 1994 y la segunda en 1997 (Cubillos Rodriguez & Rozo
Rodriguez, 2009). Aqui se publica la Norma 1SO900:1994, para la segunda revision ya se manejaban
1100 empresas con certificacion, a las cuales se les adjunto una encuesta de mejoras, permitiendo
aplicarlas y sacar una version actualizada la 1ISO900:2000 (Cubillos Rodriguez & Rozo Rodriguez,
2009).
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