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Resumen

El presente es un trabajo de investigacién no experimental que se desarroll6 en la Papelera Don
Bosco, empresa dedicada a la elaboracion de productos de papel artesanal con fibra de algodon que
busca posicionarse en el mercado nacional y extranjero con un producto de alta calidad. Es asi que,
con el fin de mejorar en competitividad y asegurar la calidad de sus productos, se planteé como ob-
jetivo disefiar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en base a la norma ISO 9001:2008. Para ello,
como punto de partida, se elabor6 un anélisis estratégico para determinar la mision, vision, valores
y un andlisis FODA. Asi mismo, se realizo un diagnostico de la empresa segun los requisitos exigi-
dos por la ISO 9001:2008, mediante una lista de verificacion, asi como también se aplicé la encuesta
de Costos de Calidad del Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCA). Los resultados del
diagndstico arrojaron que la asociacion requeria mejoras desde la organizacion de soporte hasta el
aseguramiento de sus procedimientos. Segtin los estandares de la ISO 9001:2008, el SGC hallado fue
deficiente, con un 44.58% de cumplimiento de la norma. Por su parte, la encuesta IMECCA, indic6
que en la Papelera Don Bosco el 11.8% de sus ventas representan costos de calidad, especificamente
en la evaluacion y correccion de defectos. En funcion a estos resultados se procedié a disefar el
SGC para la Papelera Don Bosco. Para ello se propuso reorganizar la empresa en seis dreas, siete
responsables, un Comité de la Direccion para la gestion de la Papelera y un Director para decisiones
que involucren gastos importantes. Finalmente, se estimo el presupuesto de inversion para la imple-
mentacion del SGC en S§/.18616.13.
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Abstract

The present paper is about a non-experimental research work that was developed in the Don Bosco
Paper Mill, a company dedicated to the elaboration of handmade paper products with cotton fiber
that seeks to position itself in the national and foreign market with a high-quality product. Thus, to
improve competitiveness and ensure the quality of its products, it was proposed to design a Quality
Management System (QMS) based on ISO 9001: 2008. To this end, as a starting point, a strategic
analysis was prepared to determine the mission, vision, values, and a SWOT analysis. Then, a diag-
nosis of the company was carried out according to the requirements demanded by ISO 9001:2008,
through a checklist. The Quality Cost Survey of the Mexican Institute of Quality Control (IMEC-
CA) was also applied. The results of the diagnosis showed that improvements were required from
the organization of support to the assurance of its procedures. According to the ISO 9001:2008
standards, the QMS found was deficient, with 44.58% compliance. For its part, the IMECCA survey
indicated that in Don Bosco Paper Mill 11.8% of its sales represent quality costs, specifically in the
evaluation and correction of defects. Based on these results,a QMS was designed for the Don Bo-
sco Bin. To this end, it was proposed to reorganize the company into six areas, seven responsible, a
Management Committee for the management of the Paper Mill and a Director for decision-making
involving important expenses. Finally, the investment budget for the implementation of the QMS
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in §/.18616.13.

Wey words: handmade paper, quality management system, quality

Introduccion

El papel artesanal se entiende como aquel
fabricado por un artesano papelero quien pro-
duce una a una cada hoja de papel, por medio
de la union de fibras vegetales de diversas fuen-
tes en un medio acuoso (Asuncién 2001, De la
Cruz et al. 2001).

En el Pert, la Universidad Nacional Agraria
La Molina (UNALM) es pionera en la inves-
tigacién de insumos y procesos para la fabri-
cacion de papel manual (De la Cruz et al. 2001).
Asimismo, existen empresas y ONGs que fabri-
can este producto de manera comercial. Entre
ellas se encuentra la Papelera Don Bosco, que
nace el afio 2009 en Nuevo Chimbote y pro-
duce papel de fibra de algodén hecho a mano.
Si bien, la Papelera persigue un fin benéfico
supremo, que es educar a los jovenes en riesgo
para darles alternativas de desarrollo y con-
tribuyan econdmicamente en sus familias, tam-
bién consideran como un factor importante el
“producir papel artesanal de alta calidad, capaz
de competir con los mas renombrados centros
papeleros europeos” (Asociacién de Artesa-
nos Don Bosco 2022). En ese sentido, surge la

necesidad de asegurar un nivel de calidad en
los productos de papel elaborados artesanal-
mente.

La calidad de un producto se entiende como
el grado en el que un conjunto de sus carac-
teristicas cumple con los requisitos que exi-
gen las necesidades del cliente. No obstante,
proporcionar mds y mejores caracteristicas de
calidad requiere normalmente una inversion,
lo que en consecuencia implica aumento de
costos. En este sentido, la calidad de nivel mas
alto normalmente cuesta mas (Juran y Blanton,
2001; ISO 2005).

La gestion de la calidad permite definir
actividades para determinar la politica, objeti-
vos y responsabilidades; e implantarlos dentro
de un sistema por medios tales como planifi-
cacion de la calidad, control de la calidad y me-
jora de la calidad (Juran y Blanton 2001).

El sistema de calidad acta como una estruc-
tura organizativa, con procedimientos, pro-
cesos y recursos necesarios para llevar a cabo
la gestion de la calidad. Este sistema se aplica
a todas las actividades de la empresa y afecta
a todas las fases: desde el estudio de las necesi-
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dades del consumidor hasta el servicio posven-
ta (Lopez 2006). Este se disefia de acuerdo
con la empresa, sus objetivos, su produccion o
servicios, su economia y, especialmente, debe
ajustarse a las exigencias de los objetivos de la
calidad (Senlle y Stoll 1994).

Para el caso especifico de los productos ar-
tesanales, la gestion y sistemas de calidad han
cobrado importancia en los dltimos afios. En
el Pert, el Ministerio de Comercio y Turismo
e INACAL ha promocionado la aplicacion de
normas técnicas en los productos artesanales y
se han otorgado certificaciones como eviden-
cia de la mejora del sistema de produccion para
acceder a mercados maés exigentes (MINCE-
TUR 2019).

En ese sentido, proporcionar al producto
artesanal mayor calidad por medio de la apli-
caciéon de un procedimiento de gestion am-
parado en un sistema adecuado resulta nece-
sario; y se justifica porque le otorga al producto

un mayor valor en el mercado y permite que
la organizacion se desarrolle y se acerque a las
metas que persigue. Por tales motivos, el pre-
sente estudio tuvo como objetivo el disefio de
un Sistema de Gestién de Calidad (SGC) en
base a la ISO 9001:2008 (ISO 2008).

Materiales y métodos
Objeto de estudio

El trabajo se realiz6 en la “Papelera Don Bos-
co’, ubicada en Parcela 1, Manzana A, Lote 3,
Tangay — Macabi en el distrito de Nuevo Chim-
bote, provincia del Santa, en el departamento
de Ancash. La Papelera produce tarjetas, partes
de matrimonio, papel para técnicas artisticas,
papel para escritura, cuadernos, entre otros. El
destino de estos productos es el consumo na-
cional e internacional. En el afio 2012 se con-
taba con 19 jévenes, entre hombres y mujeres,
cuyas edades fluctuaban entre 15 y 23 afios. Al-
gunos de los jovenes han recibido capacitaciéon
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Figura 1. Mapa ubicacion de la “Papelera Don Bosco’.
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de la UNALM asi como de empresas pioneras
mundiales como la italiana “Fabriano” (centro
de produccién de papel antiguo y renombra-
do en Italia). Es importante mencionar que el
papel artesanal que alli se produce es una de
las nuevas especialidades de los Artesanos Don
Bosco, quienes son una asociacion benéfica que
busca educar a los nifios y jovenes de escasos
recursos de forma completa, contemplando el
arte, el silencio, la paciencia y el trabajo hecho
a mano (Asociacion de Artesanos Don Bosco
2022).

PROBABILIDAD
PUNTOS | DESCRIPCION DE
OCURRENCIA

1 Muy de acuerdo 90 — 100%

2 De acuerdo 70 —90%

3 Algo de acuerdo 50 —70%

4 Algo en desa- 30— 50%
cuerdo

5 En desacuerdo 10-30%

6 Muy en desa- 0-10%
cuerdo

Cuadro 1. Puntuacion para la encuesta de esti-
macion de Costos de Calidad. Tomado de IMECCA
(1994).

Analisis estratégico

Con la finalidad de que la adopcién del
sistema de gestion de la calidad segun la ISO
9001:2008 (ISO 2008) sea una decisién es-
tratégica para la Papelera Don Bosco se realizo
el analisis estratégico, el cual consistié en de-
terminar de manera participativa, junto con la
gerencia, la vision, mision y valores. Del mismo
modo, se llevo a cabo el Analisis FODA, el cual
es una herramienta que facilita la toma de de-
cisiones basada en un andlisis de la situacién
que considera tanto los factores internos (for-
talezas y debilidades) como los factores exter-
nos (oportunidades y amenazas) que afectan a
una empresa (Sanchez 2020). Para ello, se prio-
rizaron doce factores internos y doce factores
externos. Del cruce de estos factores, en una
matriz de cuatro entradas, se obtuvieron los
objetivos estratégicos de la papelera: estrate-
gias FO, usar las fortalezas para aprovechar
las oportunidades; estrategias FA, usar las for-
talezas para evitar las amenazas; estrategias
DO, superar las debilidades aprovechando las
oportunidades; y estrategias DA, reducir las de-
bilidades y evitar las amenazas.

Diagndstico del sistema de gestion de la cali-
dad

Se realizé una encuesta a la gerencia de la
Papelera Don Bosco para estimar el nivel de

RANGO

DESCRIPCION DEL ESTILO DE GESTION

55-110

La empresa esta extremadamente orientada a la prevencion. Si las respuestas estan ponderadas
entre 2 y 3; un programa formal del costo de calidad seria recomendable.

111 - 165

El costo de calidad es probablemente moderado, si el subtotal en relacion al producto es bajo, y
el subtotal en relacion al costo es alto; la empresa esta orientada a la evaluacion. Si el subtotal en
relacion al producto es alto y los demas subtotales son bajos, la empresa esta orientada mas a la
prevencion que a la evaluacion. También es recomendable un programa de evaluacion de costos
de calidad y asi poder identificar oportunidades de ahorro.

166 — 220

La empresa esta orientada a la evaluacion, si la mayoria de las respuestas estan entre 3 y 4. Pro-
bablemente se gasta mas en evaluacion y fallos que en prevencion de la calidad. Los costos de
calidad son probablemente moderados con tendencia a altos.

221 -275

La empresa esta orientada al fallo, siempre que sus respuestas estén entre 4 y 5; probablemente la
empresa gaste un poco o nada en prevencion. Probablemente se gasta demasiado en fallos y cifras
moderadas en evaluacion.

276 - 330

La empresa esta extremadamente orientada al fallo. Tiene que redefinir la gestion actual de cali-
dad y usar un programa de costos de calidad.

Cuadro 2. Interpretacion sobre el puntaje obtenido en la Encuesta para Estimar el Nivel de Costo de Calidad
de una Empresa. Tomado de IMECCA (1994).
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PUNTAJE TOTAL CATEGORIA % DE LAS VENTAS BRUTAS
55-110 Bajo 2-5
110-220 Moderado 6-15
221 -275 Alto 16 -20
276 - 330 Muy Alto 21-25

Cuadro 3. Categorizacion de la empresa en relacién a los Costos de Calidad. Tomado de IMECCA (1994).

PUNTUACION OBSERVACION SIGNIFICADO
0.0 No existe No se encontré nada
0.1-03 Grado en que existe algo Enfoque evidente en algglrlas partes de la orga-
nizacioén
0.4-0.6 Grado en que existe lo minimo Existe pautas definidas, pero no documentadas
0.7-0.8 Grado en que existe de forma correcta Documentado (manuales, procedimientos, ins-
trucciones, reglamentos)
0.9 -1.00 Grado en que existe de forma excelente Implantad.o ? .responde C(.)mpletamente t(.)dos los
requerimientos del sistema de la calidad

Cuadro 4. Criterios de Calificacion para la Lista de Verificacion basada en la ISO 9001:2008. Tomado de Pola

y Palom (1997).
PUNTAJE CALIFICACION
159-177 Cumple los requisitos con excelentes sistemas de calidad y rendimiento.
Cumple los requisitos con sistemas de seguridad y rendimientos superiores a la me-
142-159 :
dida.
124-142 Cumple los requisitos con sistemas y rendimientos aceptables.
106-124 Cumple los requisitos con sistemas y rendimientos minimos. Requiere mejoras. Ac-
ciones correctivas.
88-106 Requiere mejoras. Acciones correctivas inmediatas.
0-88 Muy deficiente. Requiere mejoras sustanciales.

Cuadro 5. Nivel de cumplimiento respecto de los requisitos de la ISO 9001:2008. Tomado de Pola y Palom
(1997).

los costos de calidad, siguiendo la metodologia
del Instituto Mexicano del control de la Cali-
dad (IMECCA 1994). Esta encuesta estuvo di-
vidida en 4 secciones: producto (17 aspectos),
politicas (10 aspectos), procedimientos (16 as-
pectos) y costos de administrar la calidad (12
aspectos). Se aplico una escala de Likert segtin
los criterios del Cuadro 1.

Seguidamente, se sumaron los puntajes de
los aspectos de cada una de las secciones, te-
niendo 4 puntajes parciales. Se sumé los 4 pun-

82

tajes parciales y se obtuvo el puntaje total. Este
puntaje total fue interpretado segun indica el
Cuadro 2, donde se observa una breve descrip-
cion del estilo de gestion de la organizacion.

Ademas, con el puntaje total se estimo el por-
centaje de las ventas brutas que representa el
gasto que hace la Papelera para lograr su nivel
de calidad mediante el Cuadro 3.

Como segunda herramienta para el diag-
ndstico, se us6 la norma ISO 9001:2008 (ISO
2008) como una lista de verificacion, con la fi-
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PUNTAJE (%) CALIFICACION
<90-100] Muy bueno
<70-90] Bueno
<50-70] Regular
<0-50] Deficiente

Cuadro 6. Zonificacion de la Calificacion de cada
requisito de la ISO 9001:2008. Tomado de Pola y
Palom (1997).

nalidad de identificar el grado de cumplimien-
to de esta norma. Esta metodologia es confiable
ya que es comtinmente utilizada para hacer un
diagnostico de un SGC (Pola y Palom 1997, Va-
lencia y Parraga 2013). Para ello, se observaron
los procesos y caracteristicas de la empresa; se
revis6 la documentacién interna de la Papelera,
y se realizaron preguntas a la Gerencia y Presi-
dencia. Los criterios que se tomaron en cuenta
para calificar cada pregunta se muestran en el
Cuadro 4.

Luego, se sumaron todos los valores obteni-
dos en la lista de verificacién para determinar
el puntaje total. El Cuadro 5 se utiliz6 para in-
terpretar el puntaje total.

Seguidamente, la sumatoria de puntajes
clasificada en cada uno de los 5 capitulos de la
lista de verificacion fue expresada en porcen-
tajes. De esta manera, con ayuda del Cuadro 6,
se obtuvo una calificacién para cada capitulo.

Disefio del sistema de gestion de la calidad

Primero, se establecié el enfoque de procesos
y la organizacion de soporte. Para ello, se deter-
minaron los procesos necesarios para el Siste-
ma de Gestién de la Calidad en funcién a las
caracteristicas de la produccién y a la gestion
de la Papelera. Luego se modificé el organi-
grama actual de la Papelera, a fin de distribuir
las autoridades y responsabilidades en los pro-
cesos anteriormente determinados y consi-
derando que la figura del “Gerente” era tempo-
ral. Se determind la secuencia e interaccion de
los procesos del Sistema de Gestion de la Cali-
dad, asi como, se definieron las funciones de los
responsables en un Manual de Organizaciones
y Funciones (MOF).

Segundo, siguiendo la norma ISO 9001:2008,
se redacté el Manual de Calidad y el Manual de
Procedimientos como dos documentos que se
complementan. En estos manuales se describen
y referencias los procedimientos, formularios e
instructivos para los procesos principales, de
gestion y apoyo de la Papelera. De esta manera
se estandarizan los criterios y métodos necesa-
rios para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de estos procesos sean eficaces.

Tercero, se calculd el presupuesto para la
implementacion del SGC. Para ello se elabor6
un diagrama de Gantt con las actividades que
faltan realizar para lograr la implementacién
del SGC. Luego se calculd el costo probable de
cada actividad teniendo en cuenta la partici-
pacion de asesores externos y el tiempo inver-
tido por los artesanos papeleros en horas de
trabajo. Asimismo, se calculd el costo total de
implementacion, sin considerar los gastos para
las mejoras como: modificaciones de equipos e
incorporacién de pruebas o ensayos.

Resultados
Analisis estratégico

Misi6n, Visién y Valores

El propésito de la Papelera Don Bosco fue:

A. Misién

“Dar formacién y apoyo econdémico a los
jovenes del Oratorio de Nuevo Chimbote para
lograr su insercién a la sociedad de manera
productiva, por medio de la elaboracién de
productos con papel artesanal de fibra de al-
godon de alta calidad. Satisfaciendo la deman-

da de mercados nacionales e internacionales
altamente exigentes”.

B. Visién

“Ser una empresa sostenible y reconocida a
nivel nacional e internacional por sus produc-
tos de alta calidad en base a papel artesanal
de fibra de algoddén. Asi como también por el
compromiso social de dar apoyo econdémico y
formacioén laboral, artistica, cultural y religiosa

a jovenes del Oratorio Don Bosco de la comu-
nidad de Nuevo Chimbote”
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. z
wousiros | FONE | ditins | JOR | HoR T
REQUISITO REQUISITO
:z;clizenquisitos de la documen- 1 17 5.88 Deficiente
f;cl:igip“““bmd“d de la di- 8.9 26 34.23 Deficiente
5.1 Compromiso de la direccion 1.2 5 24.00 Deficiente
5.2 Enfoque del cliente 0.7 1 70.00 Regular
5.3 Politica de calidad 1.4 5 28.00 Deficiente
5.4 Planificacion 0.4 4 10.00 Deficiente
}5} .zoiiiﬁggsf(?;lidad, autoridad 31 6 5167 Regular
5.6 Revision de la direccion 2.1 5 42.00 Deficiente
6. Gestion de los recursos 8.7 12 72.50 Bueno
6.1 Provision de los recursos 1.6 2 80.00 Bueno
6.2 Recursos humanos 35 6 58.33 Regular
6.3 Infraestructura 2.8 3 93.33 Muy bueno
6.4 Ambiente de trabajo 0.8 1 80.00 Bueno
7. Realizacién del producto 45.9 80 57.38 Regular
Zi‘(],m}zzlnﬁgfi‘l’:ft‘; de la realiza- 3.7 7 52.86 Regular
Ziilil;ﬁzesos relacionados con 114 13 87,69 Bueno
7.3 Diseno del desarrollo 11.7 25 46.80 Deficiente
7.4 Compras 4.1 11 37.27 Deficiente
Z;V f’cri(;ducci(')n y prestacion de 3.8 13 67.69 Regular
s de oo | g ]
8. Medicién, analisis y mejora 14.4 42 34.29 Deficiente
8.1 Generalidades 24 3 80.00 Bueno
8.2 Seguimiento y medicion 29 13 22.31 Deficiente
?(.)’;?:ntrol de producto no con- 34 5 63.00 Regular
8.4 Analisis de datos 4.1 6 68.33 Regular
8.5 Mejora 1.6 15 10.67 Deficiente
TOTAL 78.9 177 44.58 Deficiente

Cuadro 7. Resultado de la Aplicacién de la Lista de Verificacién basada en la ISO 9001:2008 en la Papelera
Don Bosco.
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C. Valores

o Integridad Personal, “como expresion de
disciplina, orden, respeto, honestidad y en-
tusiasmo”.

o Productividad, “en nuestro trabajo y en el
empleo de los recursos materiales”

« Conciencia, “en la préctica de un trabajo
libre de errores y en el compromiso leal

con la Papelera y con las realizaciones de
calidad”

« Comunicacion, “‘comunicamos todo de
manera sincera, sencilla, precisa, oportuna
y personalizada’”.

o Creatividad e Innovacion, “como parte de
nuestro reto diario para el mejoramiento
continuo”

Analisis FODA

Se obtuvo como parte de los resultados de la
matriz de andlisis que para “Implementar un
Sistema de Gestion de Calidad segtin la Norma
ISO 90017 se deberia:

- Aprovechar la fortaleza de contar con ma-
quinaria e infraestructura dptima para elaborar
papeles de alta calidad.

- Aprovechar la oportunidad que brinda el
mercado nacional al ser més selecto y preferir
productos de mejor calidad.

- Aprovechar la oportunidad de ampliar el
mercado con los tratados de libre comercio
con paises reconocidos por la demanda de
papel artesanal como: Estados Unidos, Chile,
Ecuador y los que son miembros de la Unién
Europea.

- Disminuir la debilidad de las altas mermas
por inspecciones en el producto final y no du-
rante el proceso de produccion.

- Eliminar la debilidad de contar con una
estructura organizacional deficiente.

Diagndstico del sistema de gestion de la cali-
dad

Costo de calidad de una organizacién

El puntaje total obtenido en la encuesta
para estimar el nivel del costo de calidad en
la Papelera Don Bosco fue de 181 (ver Figu-
ra 2). Este puntaje indicéd que la gestion de la
calidad en la papelera estd orientada mas la
evaluacion y a los fallos que a la prevencion
de errores. Es decir que se gasta mds dinero en
evaluar la calidad, corregir, reprocesar y elimi-
nar productos defectuosos que en prevencion.

Ademis, se estimé que el porcentaje de las
ventas brutas que representa el gasto que hace
la Papelera para lograr su nivel de calidad fue
de 11.81%, categorizado como moderado. Lo
que se estimd, en términos econdémicos, en S/.
11 219.50 que se destinan anualmente para

Porcentaje de las

Procedimientos
28%

Puntaje Influencia del Aspecto en el Ventas Brutas que se Valor Monetario
Total total (%) a estimado
gastan en calidad
Politicas
27%
181 Moderado 11.81% S/.11219.50

Figura 2. Resultados de la aplicacion de la Encuesta de Costos en la Papelera Don Bosco.
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Figura 3. Porcentaje de cumplimiento de los capitulos de la ISO 9001:2008 para la Papelera Don Bosco.

lograr la calidad de los productos de la Pape-
lera.

Aplicacion de la lista de verificacion ISO
9001: 2008

Se obtuvo un puntaje total de 78.9 (Cuadro
7), esto indica que la papelera tiene un sistema
de gestion deficiente y que requiere mejoras
sustanciales. En el Cuadro 7 se muestra el pun-
taje obtenido por cada capitulo de la encuesta,
el porcentaje alcanzado por requisito y la cali-
ficacién del nivel de cumplimiento con la nor-
ma. En la Figura 3 se grafica el resultado ob-
tenido en el Cuadro 7 a nivel de capitulos de la
norma ISO 9001:2008 (ISO 2008). Ademads, se
incluye el porcentaje alcanzado en general por
el puntaje total, el cual es de 44.58%.

Disefio del sistema de gestion de la calidad

Mapa de interaccién de procesos y estructu-
ra organizacional

El mapa de interacciéon de procesos deter-
miné tres procesos generales: Procesos de
Gestidn, Procesos Principales y Procesos de
Apoyo. Dentro de los procesos de gestion es-
tan los relacionados a direccionar, desarrollar
estrategias y definir los objetivos de la Papelera.
Los procesos principales son los necesarios
para elaborar los productos que se ofertan. Fi-

nalmente, los procesos de apoyo son aquellos
que proporcionan los medios para que los pro-
cesos principales se lleven a cabo. Asimismo,
la estructura disenada para la organizacion de
soporte de la Papelera Don Bosco present6 un
método no convencional, en el cual la gestién
se reparte en seis areas (Figura 4). Sin embargo,
existe un total de siete responsables, dos res-
ponsables para los talleres de produccion y un
responsable para cada drea restante.

Manual de calidad y Manual de proce-
dimiento y registros

El Manual de Calidad fue redactado en 27
paginas y tuvo 9 capitulos:

La Papelera Don Bosco: Espiritu, princi-
pios y organizacion.

Acerca del manual de la calidad
Documentos de Referencias

Nuestro Sistema de Gestion de la Calidad
Responsabilidad de la Direccién

Gestion de los recursos

Realizacion del Producto

Medicién, Andlisis y Mejora

Anexos
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Figura 4. Organigrama de la Papelera Don Bosco.

El Manual de procedimientos fue redactado
en 175 paginas y abord¢ los siguientes procedi-
mientos:

« De gestion: estructura general de docu-
mentos, control de los documentos, con-
trol de los registros, acciones correctivas y
preventivas, auditoria interna, andlisis de
datos, control de producto no conforme y
satisfaccion del cliente.

o Principales: disefio y desarrollo, distribu-
cion, elaboracion de papel, elaboracion de
productos con papel, impresién, produc-
cién y ventas.

« De apoyo: compras.

Ambos documentos contienen informacién
sensible de la Papelera por lo que se reserva su
descripcién detallada.

Presupuesto para la implementacion del
sistema de gestion de la calidad

El presupuesto para la implementacion del
sistema de gestion de la calidad diseiiado fue
establecido considerando dos grandes rubros:
asesorfas externas y gastos internos del perso-
nal (Cuadro 8). Adicionalmente, se considerd
un 10% en gastos administrativos. Finalmente,
se plante6 17 semanas como plazo para la eje-
cucion de las actividades de implementacion.

Discusion

Diagnostico del sistema de gestion de la ca-
lidad

Costo de calidad de una organizacién

Segun la Figura 2, la seccién de “Procedi-
mientos” tuvo mayor influencia en el puntaje
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RUBRO COSTO
Asesoria Externa S/. 13 980.00
Gastos Internos del Personal S/.2943.75
Sub Total S/. 16 923.75
Gastos Administrativos (10%) S/.1692.38
Total (S/.) S/. 18 616.13

Cuadro 8. Presupuesto de Inversion para la Imple-
mentacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

total, con un 27.9% de participacion; seguido
de “Costos”, con 27.3% y “Politicas’, con 26.8%.
Estas secciones representan los campos que la
Papelera debe tener en cuenta para mejorar su
Sistema de Gestion de la Calidad.

Sobre los procedimientos, se observé que
la papelera carece de documentos escritos
como procedimientos e instructivos de tra-
bajo. Ademds, no cuenta con sistemas de
control estadistico para diagndstico y medi-
das correctivas a futuro. Con relacion a la in-
fraestructura, las instalaciones son adecuadas
para desarrollar productos de alta calidad. Sin
embargo, falta contemplar un plan de man-
tenimiento preventivo para los equipos y ma-
quinarias.

De los costos, se observd que la papelera
no es consciente de los gastos por fallas en
la calidad. También, que no le resulta facil
traspasar los sobrecostos a los precios de los
productos debido a que trabaja dentro de
un rango de precios establecido por la com-
petencia, lo que ocasiona que los beneficios
disminuyan.

En cuanto a las politicas que rigen esta em-
presa, se observo que la papelera no cuenta con
una politica de calidad escrita y aprobada por
la direccién ni con un departamento de cali-
dad. El clima laboral es agradable.

Respecto a los productos elaborados en la
Papelera Don Bosco, se acostumbra a realizar
ensayos previos con prototipos y evaluar cuéles
son aquellos que cumplen las expectativas de
sus clientes y deberian producirse. Con rela-
cion a la participacién en el mercado, esta es
baja, pero se mantiene. No se han registrado
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reclamos importantes de daios y perjuicios, ni
han tenido que retirar sus productos del mer-
cado. Con la informacion recabada de las ven-
tas, la empresa determina los productos que se
deben priorizar para su producciéon y mejoras
en estos productos de ser necesario.

Aplicacion de la lista de verificacién ISO
9001: 2008

En la Figura 3, el resultado del capitulo 6
sobre “Gestion de los recursos” da un valor de
72.5%, lo cual representd el mayor porcentaje
alcanzado en el cumplimiento de la norma ISO
9001:2008 (ISO 2008). Este resultado significa
que la Papelera Don Bosco cuenta y gestiona
bien sus recursos para asegurar la calidad de
sus procesos y con ello la satisfaccion de sus cli-
entes. Sin embargo, en el capitulo 7 sobre “Rea-
lizacién del producto’, se obtuvo un porcentaje
de cumplimiento regular de 57.38%. Este resul-
tado esta dado por el sistema empirico con que
se gestiona la calidad en la Papelera. Por otro
lado, el capitulo 8 referido a “Medicion, andlisis
y mejora’, obtuvo un porcentaje de 34.29%. Este
resultado demuestra que la Papelera no tiene
una orientacion hacia la prevencion, sino mas
bien a la correccion de errores, necesitando de
un enfoque hacia la mejora continua. Ademas,
todos los resultados se ven afectados por la débil
gestion de la calidad de la direccién, ya que el
porcentaje de cumplimiento de la norma ISO
9001:2008 (ISO 2008) para el capitulo 5 sobre
“Responsabilidad de la direccion” fue de 34.23%.
Esto indica que la direccién de la Papelera Don
Bosco deberia contar con herramientas que
permitan reflejar en la practica su orientaciéon
hacia la calidad y reforzar la mejora continua en
sus procesos. Una herramienta ideal para este
fin es el Manual de Calidad.

Disefio del sistema de gestion de la calidad

Diseiio de la estructura organizacional

De la Figura 4 se desprende que el Comité
de la Direccién es un punto de sintesis para las
decisiones estratégicas, el cual esta conformado
por los siete responsables de las dreas de la Pa-
pelera. Sin embargo, la decision final referida a
los gastos la debe tomar el Director como parte
de las funciones de su puesto.
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Manual de Calidad y de Procedimientos

El manual de calidad logré describir el Siste-
ma de Gestién de la Calidad establecido para
la Papelera Don Bosco de acuerdo con los re-
quisitos de la norma ISO 9001:2008 (ISO 2008).
De esta forma, este instrumento es presentado
como un documento maestro que sistematiza y
referencia todos los procedimientos y registros
de la Papelera a fin de lograr estandarizar la ca-
lidad en sus productos y encaminarse hacia la
mejora continua del sistema.

Presupuesto para la implementacion del
sistema de gestion de la calidad

El monto especificado como presupues-
to para implementar el sistema de gestion de
la calidad es minimo e involucra asesorias
externas para temas como capacitaciones y
auditorfas externas, asi como el costo por el
tiempo que el personal invierte en realizar las
actividades referidas al sistema de gestion de
la calidad, como auditorias internas, revision
de procedimientos, entre otros. Teniendo en
cuenta que trabajar con papel artesanal invo-
lucra manejar un nivel de variabilidad en los
productos, caracteristica propia de la naturale-
za de su fabricacién (ya que un papel hecho a
mano no es idéntico a otro); la inversion para
implementar el sistema de gestion de la calidad
se considera adecuada y recomendable.

Conclusiones

El andlisis FODA determiné que la adopcién
del Sistema de Gestion de la Calidad basada en
la ISO 9001:2008 es una decision estratégica
para la Papelera Don Bosco.

A Nivel del Costo de la Calidad en una em-
presa, la Papelera Don Bosco presenta una
gestion de la calidad orientada a la evaluacion
y a la solucién de errores, méds que a la pre-
vencion. Esto ocasiona que un valor modera-
damente alto, de 11.81% de las ventas brutas,
se gaste en mantener la calidad. Las secciones
mas influyentes en este resultado fueron “Pro-
cedimientos”y “Costos”.

Segun la aplicaciéon de la ISO 9001:2008,
la Papelera Don Bosco presenta un Sistema

de Gestion de la Calidad deficiente, con un
porcentaje de cumplimiento de la Norma de
44.58%. Siendo los capitulos de “Requisitos de
la documentacion’, “Responsabilidad de la Di-
recciéon” y de “Medicién, andlisis y mejora” los
mas débiles.

El presupuesto estimado de inversion para la
implementacion del Sistema de Gestién de la
Calidad disefiado para la Papelera Don Bosco
esde S/.18 616.13.
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