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Resumen

En el afio 2007, Mejia Asociados S.A. obtiene la certifi-
cacién [SO 9001:2000 para sus procesos Core Business.
A finales del 2008 decide transformar sus procesos en
empresas especializadas con el objetivo de ampliar su
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drea de mercado, generar valor por unidad de negocio
y fortalecer y mejorar el producto, para aumentar la
rentabilidad. Esta transformacion organizacional pone
en riesgo la integridad del sistema de gestion de la
calidad (SGC), factor que crea la necesidad de plan-
tear una metodologfa que permita mitigar el trauma
en la organizacion y dar respuesta al numeral 5.4.2 de
la norma sobre planificacién del SGC, para evitar su
desintegracion.

Palabras clave: gestion de la calidad, planificacion
del sistema de gestidn de la calidad

Abstract

Mejia Asociados S.A got the ISO 9001: 2000 certificate
in 2007, for all Core Business processes. At 2008 this
company decides to transform this processes in spe-
cialized companies, in order to increase the marketing
area, the business units earnings and the products en-
hancement and optimization, increasing profit. Due
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to this transition, the integrity of the QMS (Quality
Management System) was in danger, so it was neces-
sary to reduce the organization trauma, according to
the ISO 9001:2000 5.4.2 numeral, in order to avoid its
disintegration.

Key words: guality management, quality manage-
ment system plan

I. INTRODUCCION

Mejia Asociados S.A. es un grupo empresarial dedica-
do a la comercializacién de medios de comunicacidn,
reconocido en el mercado nacional por su trayectoria
de mds de nueve afios, durante los cuales ha desarro-
llado y prestado un servicio integral.

El grupo posee una gran experiencia en la comerciali-
zacion de television regional y en la comercializacion
de radio, trayectoria que le ha permitido ubicarse como
una de las mejores empresas de Colombia en estos
campos. Otras actividades realizadas por Mejia Aso-
ciados S.A. incluyen: comercializacion de actividades
BTL (Bellow The Line), producciones audiovisuales,
marketing deportivo, gestion administrativa y produc-
cién. En la publicacion del mes de julio de la revista
P&M, Mejia Asociados S.A., ocupd el puesto doce en-
tre las treinta agencias principales BTL del pas.

Siendo conscientes de su posicionamiento en el sector
y previendo la crisis econdmica mundial, las directivas
de la organizacion analizan el impacto de ésta, reco-
nociendo la tension y escenario que estas condiciones
generan. En este proceso se tiene en cuenta la impor-
tancia de mantener la integridad del Sistema de Ges-
tién de la Calidad y para ello en la etapa de planeacién
se evalta su incidencia en el campo del negocio en el
que se mueven, tras lo cual se opta por analizar tanto el
rol, como los objetivos organizacionales desde la dptica
de ser parte de la solucidn, y no parte del problema.

Por esta razén, Mejia Asociados aplica como estrategia
la teorfa de la economia de escala y decide a finales del
2008 transformar sus procesos en empresas especiali-
zadas con el objetivo principal de ampliar su drea de
mercado, generar valor por unidad de negocios, forta-
lecer y mejorar producto y servicio, ser estratégicos en
el costo y aumentar la rentabilidad.

Como resultado de la divisién de sus procesos Core Busi-
ness, Mejia Asociados S.A. estd conformado actualmente
por tres nuevas unidades de negocio especializado. Estas
empresas son: Mejia Asociados S.A., especializada en co-
mercializacion, disefio, estrategia y creatividad; Axioma
Gestién Empresarial S.A., especializada en la prestacion
de servicios administrativos, integrados por administra-
cién financiera, informdtica, tecnologfa y comunicacio-
nes, Infraestructura, asesorfa en compras, gestion del
talento humano y comunicaciones; y Calidad y Produx
Eventos S.A., especializada en logistica y eventos.

A raiz del cambio organizacional por el que pasa Mejia
Asociados S.A debido a la divisidn, es pertinente mitigar
el riesgo de desintegracion del Sistema de Gestion de
la Calidad (Figura 1) porque ésta puede generar conse-
cuencias criticas, entre las que se destacan: No estable-
cer lineas de mando y responsabilidad, desmotivacién,
trauma en el desarrollo normal de las actividades en la
organizacion, incumplimiento e insatisfaccién del clien-
te, disminucion de lealtad y credibilidad frente al cliente
y pérdida de posicionamiento en el mercado.

No sélo los componentes del SGC podrian verse afec-
tados, sino también todos los factores internos que
conforman la esencia de una organizacién. Incluso el
personal, que es el responsable de disefiar, planear,
asignar y ejecutar las actividades en la organizacion.
Por esta razén es necesario realizar modelos de sensi-
bilizacién y motivacién que permitan integrar al perso-
nal con la gestién del SGC y con la cultura de calidad,
con el fin de alcanzar los resultados propuestos para
satisfacer al cliente y cumplir con los requisitos de la
organizacién y demds partes interesadas.
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MEJIA ASOCIADOS S.A.
PROCESO PROCESO DE PROCESO DE
COMERCIAL PRODUCCION ADMINISTRACION
CAMBIO ORGANIZACIONAL
MEJIA SA. PRODUX S.A. AXIOMA SA.

Figura 1. Proceso de cambio organizacional que transforma Mejta Asociados S.A

en tres nuevas unidades de negocio.

Debido al alto impacto generado por la posible desin-
tegracion de SGC, se planted como objetivo general la
planificacién del mantenimiento de este sistema en la
organizacion Mejfa Asociados S.A. con base en el nu-
meral 5.4.2 de la norma ISO 9001:2008 Esto se hizo
para mitigar la desintegracion del SGC ante la division
de los procesos Core Bussines, y con el fin de asegurar la
satisfaccion del cliente.

Esta labor implica la revision del estado actual del
SGC, incluyendo los mapas de proceso y sus interac-
ciones, los objetivos de calidad, la politica de calidad
y los indicadores; la autoridad y la responsabilidad; los
canales de comunicacion interna; las competencias del
personal; la infraestructura necesaria para la prestacion
de los servicios; los controles sobre los procesos; las ac-
tividades de mejora continua; y toda la documentacion
asociada.

A partir de los elementos de la revision se realiza un
diagndstico que permite identificar, analizar y estable-
cer los componentes del SGC de la organizacion, para
cada uno de ellos se desarrolla un andlisis de riesgos
que arroja datos sobre los componentes que se ven
afectados en mayor proporcidn, y para los cuales se
desarrollan planes de accién.

Un cambio organizacional se define como la capacidad
de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el entorno interno o ex-
terno. Dichos cambios se identifican de acuerdo a las
principales causas que llevan a una organizacion a pla-
nificar su SGC, es asf como se pueden dar cambios por
legislacion, mercadeo, procesos, producto, tecnologia,
estructura organizacional, actualizacion de normas o
un cambio en la politica de calidad. Cuando un cambio
organizacional afecta la integridad del SGC, se elabo-
ra una metodologfa estdndar para la planificacién del
mantenimiento del sistema.

Toda situacion de cambio genera un impacto que es pre-
ciso analizar profundamente para tomar decisiones acer-
tadas y benéficas para la organizacidn, cabe sefialar que
un impacto es directamente proporcional a la motivacion
y desempefio de las personas, activo principal de las or-
ganizaciones ¢ imagen directa ante el cliente externo.

Al seguir paso a paso la metodologia establecida como
herramienta de planificacion, con la participacion acti-
va del personal, su compromiso y disposicién al cam-
bio, se logrard mitigar la desintegracion del SGC en
Mejfa Asociados S.A, sin que el cliente externo perciba
los cambios en la organizacion.

59



60

SIGNOS

Carolina Bernal Flérez, Lorena Castro Rey, Dallan Astrid Jduregui Orozco

Es importante aclarar que un cambio siempre es positi-
vo si se realiza la planificacion del mismo, para alcanzar
los objetivos propuestos. Si no se tiene en cuenta su
planificacién como instrumento de proteccién de la
calidad, es probable que el cambio genere un impacto
negativo que se verd reflejado en el entorno y afectard
la satisfaccion del cliente, la rentabilidad y la ventaja
competitiva de la organizacién.

II. METODOLOGIA

Las estrategias metodoldgicas utilizadas para el desa-
rrollo de la herramienta de planificacion son: la obser-
vacion, la entrevista y la consulta a expertos.

La observacidn implica una serie de visitas a la organi-
zacion para hacer el reconocimiento de su naturaleza
y funcionamiento. Con estas visitas se obtiene infor-
macion de los hechos que vive la organizacion en su
cotidianidad y se identifican aspectos particulares de
la cultura organizacional de las interacciones de los
procesos y las interrelaciones del personal de Mejia
Asociados S.A.

Las entrevistas al personal considerado clave, como
el gerente general, el representante de la Direccion,
el gerente administrativo y financiero y el director de
talento humano, permiten hacer el levantamiento de
informacidn especifica, tal como plan estratégico, car-
gos, lineas de mando y autoridad, y compromiso del
personal con el SGC.

La consulta a expertos permite recibir orientacién y
aclaracidn sobre los temas que fundamentan el estudio
y conducen al logro de los resultados de la investiga-
cién. Esta consulta se realiza a especialistas en temas
de calidad, estrategia y normatividad, implica mesas
de trabajo con los directivos de la organizacion y los
lideres de proceso, lo que permite retroalimentar, so-
cializar y consolidar la informacién recopilada para su

posterior procesamiento. Esto con el fin de que toda la
informacion sea seleccionada y ubicada correctamente
dentro de los lineamientos de la organizacion.

[11. ANALISIS

A través de las estrategias metodoldgicas utilizadas se
fija un primer interés que consiste en entender la natu-
raleza del negocio, lo que facilita identificar las causas
principales de la planificacién del cambio en el Siste-
ma de Gestion de la Calidad. Luego se lleva a cabo un
proceso de observacion que permite determinar cudl
es la informacién necesaria para realizar el proyecto
y se realizan visitas a la organizacién para reconocer
y confrontar esta informacidén con los requisitos de la
norma y las necesidades de la organizacién.

A partir de los resultados de la observacion se planea la
realizacion de entrevistas al gerente general, mediante
el disefio de un cuestionario que contempla los aspec-
tos clave sobre el estado actual del SGC frente a la or-
ganizacién. En este punto se revisa la coherencia entre
los resultados de la entrevista y la informacion requeri-
da para el diagndstico, y se determinan las estrategias
apropiadas para dar lineamiento a los planes de accidn.

Con base en la informacidn obtenida en la observacion
y las entrevistas, v la eleccién y ejecucion de las he-
rramientas de andlisis establecidas, se determinan los
aspectos en los que se necesita asesoria del grupo de
expertos. La orientacién de éstos sobre la informa-
cién obtenida brinda un enfoque sobre la Norma ISO
9001:2008 que permite estructurar adecuadamente la
investigacion al objetivo propuesto.

IV. RESULTADOS

Con el estudio de la informacién obtenida se realizé un
andlisis de causa — efecto sobre la desintegracion del



SGC en la organizacion Mejia Asociados S.A, que arroja
la necesidad de planificar el mantenimiento del SGC
por la alta direccidn, para dar lineamientos y estrategias
en la mitigacién del trauma por los cambios organizacio-
nales. Hecho que puede desatar consecuencias criticas
como la desintegracion de SGC, confusidn del personal
hacia procesos del SGC, la no asignacion de personal
calificado para los nuevos cargos, el ingreso de personal
con minimo conocimiento del funcionamiento de la or-
ganizacion y fallas en la definicion y establecimiento de
responsables en la ejecucion de actividades. También es
necesario determinar si el personal de la organizacion se
encuentra desmotivado, factor que puede repercutir en
el desarrollo normal de las actividades en la organizacion
lo que, por consiguiente, aumenta la posibilidad de ace-
lerar la rotacion del personal.

Debido a estos factores, los clientes de la organizacién
pueden manifestar insatisfaccién frente al servicio, au-
mentando las quejas y reclamos por incumplimiento
de los requisitos pactados. Se pronostica que st el nu-
mero de clientes insatisfechos aumenta gradualmente
en un lapso de seis meses, la lealtad de los mismos se
reducird considerablemente y llevard a la organizacion
a perder posicionamiento en el mercado.

Por otro lado, en la revisién del estado actual del SGC
de Mejia asociados S.A. se incluye la revisién de la pla-
taforma estratégica, la politica de calidad, los objetivos
de calidad, el manual de calidad, los procesos y su in-
teraccidn, y se determinan también los componentes
del SGC que se ven afectados por los cambios organi-
zacionales.

Mediante una herramienta de andlisis de riesgos, se
identifican las causas potenciales de falla de los com-
ponentes del SGC que se ven amenazados por los
cambios organizacionales y se prioriza el plan de ac-
cién en alto impacto, mediano impacto y bajo impacto
segtin los resultados arrojados por el andlisis.
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Todos los elementos anteriores se consolidan en una
matriz de planificacion del cambio que apoya el desa-
rrollo de la planificacién del mantenimiento del SGC.
En este sentido, se relaciona una lista de las causas que
llevan a una organizacion a planificar el cambio del sis-
tema, que en el caso de Mejia Asociados S.A se iden-
tifica como el cambio en la estructura organizacional;
se establece el objetivo y alcance de la planificacion;
se hace el diagndstico del estado actual del Sistema de
Gestidn de la Calidad; se elaboran el andlisis de riesgos
y los planes de accidn; se define el equipo de trabajo y
se revisa el cumplimiento de los requisitos de la nor-
ma de la organizacién y el formato de documentacion
afectada.

Como resultado final de la investigacion, se elabora
una metodologia de planificacion para mantener la
integridad del SGC (Figura 2), metodologia que ante
las variaciones del entorno interno y externo permita
planificar e implementar los cambios necesarios prote-
giendo la integridad del sistema acogido. De acuerdo
al planteamiento, se presentan los pasos que se deben
tener en cuenta, para tener un resultado exitoso duran-
te la planificacion.

1. PLANEACION

2. CONFORMACION DEL EQUIPO DE
TRABAJO
3. DETERMINACION DE OBJETIVOS Y
ALCANCE DE LA PLANIFICACION
4, DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL
DEL SISTEMA
5. ANALISIS DE RIESGOS
6. ELABORACION PLANES DE ACCION

7.DISENO Y EJECU%I()N PLANES DE
ACCION

8. EMLUACION

Figura 2. Pasos que implica la planificacion del cam-
bio.
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V. CONCLUSIONES

Mediante el desarrollo de esta Investigacion se conclu-
ye que es necesario planificar los cambios en el SGC
cuando una organizacion experimenta transiciones que
puedan afectar la integridad del sistema y, por lo tanto,
la satisfaccion del cliente.

También se puede afirmar que el diagndstico del es-
tado actual del SGC es fundamental para realizar la
planificacién de los cambios que apliquen, de acuerdo
con las necesidades de la organizacion y los requisitos
de la norma.

En este mismo sentido, se observa que la revision
de los procesos, sus caracterizaciones € interacciones
permite detectar los puntos criticos que pueden verse
afectados por la transicién organizacional.

A partir del desarrollo del proyecto se realizé la pla-
nificacion para mantener la integridad del Sistema de
Gestion de la Calidad en Mejia Asociados durante los
cambios organizacionales. Esto se hizo generando una
metodologfa estdndar aplicable en cualquier organiza-
cién, con base en el numeral 5.4.2 de la norma ISO
9001:2008.

VI. RECOMENDACIONES

Los resultados de esta investigacién llevan a hacer las
siguientes recomendaciones para planificaciones futu-

ras del SGC:

Dar continuidad a este proceso en la empresa Me-
ja asociados S.A., mediante la ejecucién de la pla-
nificacién del SGC propuesta.

Medir la eficacia de la planificacién del SGC me-
diante la realizacién de una auditoria que verifique
el cumplimiento de los requisitos de la Norma ISO

9001 2008.

Medir la eficacia del SGC mediante el proceso de
servicio al cliente a partir de los resultados arroja-
dos en la medicién de insatisfaccion de quejas y
reclamos.

Aplicar la planificacién del mantenimiento del
SGC y difundir y sensibilizar a todo el personal
sobre los resultados obtenidos.

Mantener la certificacién del SGC de Mejia Aso-
ciados S.A., mediante la planificacién y control de
los terceros, fortaleciendo el proceso de compras.

Antes de contemplar un cambio, se deben prever
todos los elementos que pueden verse afectados y
de esta manera realizar la debida planificacion.
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