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“La calidad nunca es un accidente; siempre es el resultado de un esfuerzo

de la inteligencia”
John Ruskin

“Personas con preparacion de calidad pueden desarrollar y operar
organizaciones de calidad, que a su vez generaran productos y servicios

de calidad.”
José Humberto Cantu Delgado
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Resumen N CEAC

Resumen.

El Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos (CEAC) es un centro de referencia nacional e
internacional para las investigaciones en materia de medio ambiente. El objetivo fue “Establecer
premisas para un disefio eficaz del SGC del CEAC”. Para ello se propuso una metodologia que
consté de tres etapas y se compuso de las herramientas siguientes: mapa de procesos,
diagramas Quién-Qué, de Gantt, SIPOC, Causa-Efecto. Se evalué el nivel de cultura de calidad
del CEAC, mediante la implementacion de un cuestionario validado, donde se alcanz6 un valor
promedio igual a 330.7 en la escala de Likert obteniéndose un resultado “Favorable”. Se
identificaron los procesos genéricos del CEAC. Se introdujo a escala piloto la estrategia de
proceso esbelto como procedimiento metodolégico para la reduccién de actividades
innecesarias en el CEAC. De las 48 actividades del proceso estudiado, el 12.5 % agregan valor
al cliente. De las restantes, el 58.33 % constituyeron mudas tipo 1 y el 29.16 % mudas tipo 2.
Se realiz6 el diagndstico del estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los requisitos
de la NC ISO 9001 (2015), donde se obtuvo un cumplimiento de 35, 51%, con respecto al total.
Se propuso un plan de accién con 14 medidas que permiten viabilizar el proceso de disefio e
implementacién del SGC. Se eliminaron 11 actividades Mudas tipo 2, lo que permitié balancear
las actividades que agregan valor a 16.6 %, simplificando las tareas y reduciendo el tiempo de

respuesta ante una solicitud en ..., esto se traduce en ventajas competitivas.

Palabras claves: premisas, cultura de calidad, gestion basada a procesos, mapas de procesos,

proceso esbelto, mejora de procesos, plan de accion.






Abstract \CEAC

The Environmental Studies Center of Cienfuegos (CEAC) it is a center of national and
international reference for the investigations as regards environment. The objective of the
present investigation is: To establish premises for an effective design of the SGC of the CEAC.
For it is used it the following tools: map of processes, diagrams of flow of functional crossing,
diagram of Gantt, SIPOC, diagram cause-effect, among others. The level of culture of quality of
the CEAC is evaluated, by means of the implementation of the "Questionnaire to determine the
level of Culture of Quality in MiPyMESs". the generic processes of the CEAC and its interrelation
were identified by means of a map of processes. The key processes were described:
"Administration of the Technical Scientific Services", "Elaboration, Approval, Planning, Execution
and Control of Projects of Investigation and development" and "Educational Services", of them
the process was evaluated "Administration of Services Scientist - Technicians" by means of
Introducing to scale pilot of the strategy of slender process as methodological procedure for the
reduction of unnecessary activities in the CEAC. Of the 48 activities of this process, 12% doesn't
add value to the client. Of the remaining ones, 58% constituted silent type 1 and 29% silent type
2. he/she was carried out the diagnosis of the current state of the CEAC regarding the execution
of the requirements of the NC ISO 9001: 2015, where an execution of 35, 51% was obtained,
with regard to the total. He/she intends an action plan with 14 measures that it allows viabilizar
the design process and implementation of the SGC. Eleven activities were eliminated and it was
increased in 9.23% those that add value to the client, what allows to simplify the tasks and to

reduce the time of answer before an application, this is translated in competitive advantages.

Key words: premises, quality of culture, administration based to processes, maps of processes,

slender process, improvement of processes, action plan.



4

7
e Al




INDICE

INTRODUGCCION ..ottt ettt ettt et e et et esteeae e e e eteetesteesseteetearaensentestesreareenens 1
Capitulo I: Marco TeOrico REfEreNCIal .............uuuiiiiiiiiiii e 8
1.1.  ¢Qué es una Organizacion efiCIENIET ..........ooii i 9
1.2. Calidad. TErmiN0S Y €VOIUCION. .....cccoiiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e 10
1.2.1.  Laculturade calidad. .........ccccevviiiiiiiiiiiiiiiiie 12
1.2.2.  Gurdes de la Calidad...........ooouuiiiiiiiieiiiiiieee e 13

1.3, SiStEMAS U8 GESHION. ...ceiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e e e e e e e e a e e e aaeeas 20
1.4. Sistemas de Gestion de Calidad. ..........ccuuiiiiiiiiiiiiii e 20
1.5. Historiay evolucidn de 1a 1SO 900L..........ooiiiiiii e 21
1.5.1. Cambios Claves en la Norma ISO 9001: 2015. .......cccuuvmriiieeeeiiiiiiiiieee e 22
1.5.2.  Estructura de alto NIVEL ........cuuiiiiiiiiieeee e 24
1.5.3.  Principios de Calidad.........cccoeeeiiiiiiiiiiii e 25

1.6. ENfOQUE DASAd0 @ PrOCESOS. ...uuvuuiiieeeeiieeitiee e e e e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e raaaa e e e eeaeas 26
1.6.1. Tipos de procesos. Mapas d€ PrOCESOS ........ccuuueiiieeerieiiiiiiaeeeeeeeeeeerriaaeeeeaeeenanes 27
1.6.2. Cbomo implementar la gestion POr PrOCESOS. ....uuueeiieeeeiiiiiiiiiiee e e eeeeeetree e e e e eeeaeees 27

L7, CIClO PHV A 28
1.8, Proces0 ESDEIIO. .......ooiiiiiiiiei s 30
1.8.1. Descripcion de los principios del proceso esbelto. ..o, 31
CoNCIUSIONES PArCIales. ........cooiiiiiiiiii 33
Capitulo Il: Aspectos metodol6gicos de la iINVeStIgacioN..............uuuuuruiriiiiiiiiiiiiiiiiiii. 35
2.1. Caracterizacion del Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos...........cccccccevvveeenn. 35
2.1.1.  Areas de resultados ClAVES: ............ccccecueiveeeueieeeeeeeeeee e, 36
2.1.2.  Objetivo estratégico general de la politica Cientifico - Técnica (2013-2018)......... 37
2.1.3.  Estructura y métodos de dir€CCION. .........eeeiieiiiiiiiiiiiiiie e e eeeeeeeea s 38

2.1.4. Descripcion Constructiva del CEAC. ........coooiiiiiiiiiiieee e 39



2.1.5. Carpeta de Servicios que brinda el CEAC. .........coiiiiiiiiii e 41

2.1.6.  ClieNteS Y PrOVEEUOIES. ......uuuuuiiiiiiiiiiiiietieie bbb eenennnnnne 42
2.2.  DiSeN0 MEeIOUOIOGICO . ......ceei ittt e e e e e e eeeaeens 43
2.2.1. Etapa l. Evaluar el nivel de cultura de calidad del CEAC.............ccccovviiiiiiiiiinnnnns 44

2.2.2. Etapa Il. Diagnosticar el estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de 1a NC ISO 9001:2015. ......oooiiiiiiiiii e e e e e e et e e e e e eeaane 47

2.2.3. Etapa lll. Introducir a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada a la
gestion por procesos como procedimiento metodoldgico para la reduccién de actividades
INNECESANAS €N €l CEAC. ... .o i e e ettt s e e e e e e e e eaaata e e aeeeeeennnes 48

(O70] ool WIS o] g [ TSR o L= Tfor F= 1 [ PPN 34

CAPITULO lIl: ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS PARA UN DISENO EFICAZ DEL SGC DEL
CENTRO DE ESTUDIOS AMBIENTALES DE CIENFUEGOS. .........ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiies 81

3.1. Procedimiento para el establecimiento de premisas que contribuirdn a un disefio eficaz
del Sistema de Gestion de la Calidad en €l CEAC. .........oovvvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 81

3.1.1. Etapal. Evaluar el nivel de cultura de calidad del CEAC..........ccccoeeeeieeeeiiiiiiinnnnnn. 81

3.1.2. Etapa Il. Diagnosticar el estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de 1a NC ISO 9001:2015. ......ooooiiiiiii e e e e e e e e eeaenes 84

3.1.3. Etapa lll. Implementar el enfoque a procesos a escala piloto, como principio

basico a seguir en el CEAC, para lograr el cumplimiento de los requisitos de la NC I1SO

L0102 0 L YOO RPPPP 92
CONCIUSIONES PAICIAIES ... 111
CoNCIUSIONES GENETAIES........cooiiiiiiiiiie 113
RECOMENUACIONES ... 82
2] o] oo [ =1 - TP 57

AN 10 7= 58



.




Introduccion N CEAC

INTRODUCCION

Las organizaciones han transitado por diversos esquemas administrativos que les han permitido
evolucionar, e incorporar el término calidad como un principio de perfeccionamiento

imprescindible para alcanzar una administracion eficiente.

La eficiencia organizacional promueve un enfoque integrador, que engloba aspectos vitales
para un eficaz funcionamiento. Una organizacién eficiente cuenta con una diversidad de
estrategias que utiliza para mejorar su posicion en el mercado. Es capaz de producir mas a
partir de los recursos con que cuenta, mediante un mejor enfoque en el cliente y la agilizacién
de los procesos de trabajo. Al estar mas al tanto de sus clientes internos y externos, las
organizaciones desarrollan una idea clara de lo que necesitan lograr para satisfacer las
necesidades y expectativas de los mismos. Lograr una organizacion eficiente exige que se
comprenda qué es lo que la hace funcionar y su principio esta centrado en los elementos que
hacen una mayor contribucién al éxito de la organizacién, de manera que su principal meta sea

alcanzar resultados con un alto nivel de calidad (Summers, 2006).

Este ha sido un tema muy abordado por su relevancia para alcanzar la eficiencia deseada, por
lo que en la actualidad muchas organizaciones eficientes estudian las teorias de administracion
de la calidad desarrolladas por importantes personalidades (gurus) de este ambito, buscando
comprender mejor la filosofia que sirve de base para satisfacer los deseos de los clientes. Los
puntos de vista de estos gurus de la calidad, difieren respecto de la creacién de organizaciones
eficientes, aunque todos ellos aluden a los mismos elementos claves entre los que se
encuentran: determinar quiénes son sus clientes, precisar cuéles son los factores criticos de
éxito para establecer procesos efectivos que les permitan generar productos y servicios acordes
con las necesidades, requerimientos y expectativas de sus clientes, como tercer elemento
sugieren enfocar los esfuerzos de la organizacibn en mejorar sus procesos y desarrollar
métodos para evaluarlos y por dltimo desarrollar en las posiciones directivas, el nivel de

compromiso y participacion necesarios para alcanzar el éxito organizacional (Summers, 2006).

En las primeras etapas de la calidad, la forma predominante de ejercerla consistia en tener un
departamento que vigilara, mediante inspeccion, que las cosas se hicieran bien. La funcion de
tales departamentos, llamados de control de calidad o inspeccion, era no dejar pasar la mala
calidad al mercado; en otras palabras, tenian la mision de vigilar los resultados a través de la
inspeccion. Sin embargo, se vio que al final del proceso ya no habia nada que hacer: la calidad

buena o mala ya estaba dada, por lo que mas que tratar de contener la mala calidad al final, era
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necesario ir hacia atras y analizar el proceso generador de la mala calidad, enfocarse en el
proceso completo, para atender las causas que producian la mala calidad (Pulido, 2010).

En la actualidad, los clientes han aprendido que la calidad es una dimensién fundamental del
producto o servicio que estan adquiriendo. Las organizaciones eficientes se concentran en lo
gue es realmente importante: satisfacer las necesidades y expectativas razonables de sus
clientes, tanto internos como externos; estimular el trabajo en equipo y la cooperacion; llevar un
control de indicadores clave de desempefio; mantener un enfoque de mejora continua a largo
plazo; tomar decisiones con base en hechos, y encontrar soluciones, no fallas. Reconocen que
el factor que desencadena el éxito del negocio es la calidad de la administracion y para
responder a las expectativas de sus clientes, enfocan la cadena de valor de la organizacion a

proporcionar productos y servicios de calidad (Cantu, 2011).

Para mantener las expectativas del cliente de manera Optima, las organizaciones crean y
utilizan sistemas de gestién de calidad (SGC), donde el enfoque principal es cumplir los
requisitos del cliente y tratar de exceder sus expectativas. Un SGC proporciona un marco para
planificar, ejecutar, realizar el seguimiento y mejora del desempefio de las actividades de
gestion de calidad. Los SGC deben ser dindmicos y evolucionar a medida que la organizacion
aprende y las circunstancias cambian, para que le permita actuar preventivamente segun la NC
(Burckhard, & Pérez, 2016; 1ISO9001, 2015).

Un paso fundamental a tener en cuenta para la implementaciéon de un adecuado (SGC), es la
evaluacioén del nivel de cultura de calidad con que cuenta la organizacion. Es por ello que antes
de adoptar algun modelo de calidad, es preciso realizar un diagndstico sobre el nivel de cultura
de calidad con que cuenta la organizacion, en funcién de favorecer el cambio duradero (Ortiz,
Chavez, & Veyna, 2010).

La cultura de calidad comprende el conjunto de valores y habitos que, complementados con el
uso de practicas y herramientas de calidad, en el actuar diario, permite a los administrativos de
una organizacion, contribuir a que esta pueda afrontar los retos que se le presentan para el

cumplimiento de los objetivos y metas institucionales (Pin, 2017).

Las organizaciones que comparten un elevado nivel de cultura de la calidad se enfocan hacia la
satisfaccion completa del cliente, ya sea éste, interno o externo, como su principal prioridad. Los
resultados inmediatos son importantes, sin embargo, los resultados a mediano y a largo plazo
causados por el proceso de mejoramiento continuo, son de mayor interés para la organizacion,

porque asi se garantiza una atencion constante a los retos. Una organizacion que no se
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encuentre basada sobre la cultura de la calidad, con toda seguridad, no tendra la fortaleza para
enfrentar los retos futuros. (Ronald, et al 1989).

Segun Canta (2006), las organizaciones eficientes que compiten en el mercado, sufren
cambios de paradigmas que las motivan a incorporar en sus SGC, herramientas de “Calidad
Total”, que les permita sobrepasar las turbulencias. Cantu asume que las organizaciones
transitan por cambios que afectan de manera inevitable a las mismas, y que se debe resaltar la
importancia del desarrollo humano, en el sentido de operar con personal capacitado, que

cuente con una cultura de trabajo, calidad, productividad y servicio.

Un SGC cuenta con procesos interrelacionados que necesita tener en cuenta para la
elaboracion de los productos o la prestacion de servicios, mediante la implementacion de un

enfoque a procesos (E. ISOTools, 2016).

El enfoque a procesos permite alcanzar resultados coherentes y previsibles de manera eficaz y
eficiente en las organizaciones, lo que posibilita alcanzar beneficios como: el aumento de la
capacidad de centrar los esfuerzos en los procesos claves y en las oportunidades de mejora; la
obtencion de resultados coherentes y previsibles mediante un sistema de procesos alineados;
optimizacion del desempefio mediante la gestién eficaz del proceso, el uso eficiente de los
recursos y la reduccion de las barreras interdisciplinarias(ISO9001, 2015).

Este enfoque viene avalado por los diversos modelos de gestién de la calidad y normas de
referencia, como es el caso de la familia ISO 9000, especificamente la norma cubana ISO
9001:2015 “Sistemas de Gestion de Calidad — Requisitos”. La cual establece el enfoque a
procesos como uno de los principios basicos en los que se sustenta la gestion de la calidad.
Para esta norma la gestion por procesos es imprescindible para alcanzar la calidad, pues
permite conseguir resultados mas eficaces y eficientes, al comprender mejor el desarrollo de
cada proceso. Las organizaciones necesitan desmenuzar los procesos y valorar las actividades
tanto de manera individual como en su conjunto. Lograr conocer y determinar los elementos de
entrada y salida, la interaccion entre procesos, los recursos necesarios, los posibles riesgos o
las oportunidades de mejora, entre otros factores, permite a las organizaciones controlar las
interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema con el fin de alcanzar los
resultados previstos de acuerdo con la politica de la calidad y la direccion estratégica de la
organizacion. Gracias a esta informacion, las empresas pueden mantener y mejorar los
procesos necesarios y eliminar aquellos otros que no lo sean, eso si, siempre teniendo
presente la perspectiva del cliente, sus necesidades, valoraciones, y la de los grupos de
interés. (E. ISOTools, 2016).
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Breves Antecedentes

El Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos en lo adelante (CEAC) surge a finales de la
década del 90 como unidad de ciencia y técnica del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio
Ambiente (CITMA). Como objeto social, ejecuta proyectos de investigacion, innovacion

tecnoldgica e inversiones, asi como servicios cientifico-técnicos en sistemas medioambientales.

El CEAC tiene implantado un sistema de direccion por objetivos, en el que persiste desde el
afo 2011 el “disefio e implementacion de un SGC que permita mejorar el desempefio laboral en
la organizacion” (Anexo 1). Este ha sido un objetivo incumplido en los seis Gltimos afios. La
intencion de implementacién de un SGC en el CEAC, se remonta a inicios de la década del
2000, cuando se logra en uno de sus departamentos, el Laboratorios de Ensayos Ambientales
(LEA), un Sistema de Aseguramiento de la Calidad, disefiado a partir de las exigencias de la
NC ISO/IEC 17025:2000 “Requisitos generales para la competencia de los laboratorios de
ensayo y de calibracion”. En esa etapa, la organizacién a propuesta del ministerio CITMA, entra
en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial. Con ese fin, se realiza un diagnostico en el
que se identifica como principal problema que afecta el funcionamiento de la organizacién: la
necesidad de implementar un Sistema de Gestion de la Calidad por la NC ISO 9001 del 2000,
qgue se logre integrar con los requisitos de la NC ISO/IEC 17025: 2000. Dicho sistema se
propuso con un enfoque en funcién de las actividades realizadas por los departamentos. Hacia
el afio 2006, se alcanza la acreditacion del SGC del LEA por la NC ISO/IEC 17025: 2006. Con
el logro alcanzado, cesaron los esfuerzos por obtener un SGC para toda la institucion y los
procedimientos organizativos establecidos por la NC ISO/IEC 17025: 2006, son asumidos para
el resto de la entidad en un intento de gestionar la calidad del CEAC. En el periodo de 2013-
2014 se disefia parte de un SGC basado en NC ISO 9001 del 2008 aunque nunca se
implementé y estaba disefiado en funcion de las areas departamentales y no con el enfoque a

procesos como establece dicha normativa.

Actualmente, se mantiene en el CEAC la administracion departamental, por lo que no se tienen
identificados los procesos generales de la entidad. El organigrama funcional, no logra reflejar la
relacion horizontal de las actividades ni los cruces funcionales que tienen lugar en
departamentos al mismo nivel jerarquico, para la consecucion de los resultados. Lo anterior
unido a que los procedimientos generales existentes, en su mayoria no fueron contextualizados
al entorno general del CEAC, ni actualizados periddicamente; trae consigo consecuencias que
limitan el aprovechamiento de las oportunidades para el desempefio de la entidad y afectan su

desenvolvimiento con calidad. Entre las principales deficiencias se encuentran: prolongacion de
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tiempos de respuestas a solicitudes, demoras innecesarias en los procesos de realizacion de
producto, inconformidad de los trabajadores hacia el funcionamiento de la organizacion,
inconformidad de clientes internos y externos, antagonismos entre departamentos y falta de
colaboracion entre los mismos, no se archivan ni se controlan los registros de conformidad
establecidos y en ocasiones se extravian sin que nadie ofrezca respuestas, existe la duplicidad
de informacién y la comunicacion interna y externa no es eficaz en todos los casos, existe el
retrabajo por ende los costos de calidad, aunque no se han determinado se asume que son

altos.

Como se ha tratado, histéricamente ha existido en el CEAC, una preocupacion traducida en
objetivo de trabajo, para implementar un SGC en toda la institucién. A pesar de ello, afio tras
afo, se incumple dicho obijetivo, y en cambio persisten y proliferan los problemas descritos con
anterioridad. Todo ello ocurre como resultado de que no se han determinado en el CEAC las
bases o premisas en materia de calidad, que permitan proyectar adecuadamente, un proceso
eficaz de disefio e implementacién de un SGC. Dichas premisas incluyen Implementar el
enfoque a procesos como principio basico de la gestién de calidad; evaluar el nivel de cultura
de calidad para conocer en qué estado se encuentran las practicas y habitos de la organizacion,
asi como diagnosticar su preparacion frente a la implementacién de un Sistema de Gestion de
la Calidad por la NC ISO 9001:2015. Todo lo anterior obstaculiza que se pueda mejorar el
actual desempefno laboral de la organizacion y constituye la situacién probleméatica del

presente estudio; que da lugar a la siguiente pregunta de investigacién:

.Coémo contribuira al disefio eficaz de un Sistema de Gestidon de la Calidad en el Centro

Estudios Ambientales de Cienfuegos, el establecimiento de premisas en materia de calidad?
Hipotesis

“El establecimiento de premisas en materia de calidad en el Centro Estudios Ambientales de
Cienfuegos, contribuira a lograr un disefio eficaz de un Sistema de Gestion de la Calidad”.
Objetivo general:

Establecer premisas para un disefio eficaz del SGC del Centro de Estudios Ambientales de

Cienfuegos.

Objetivos especificos:

1. Evaluar el nivel de cultura de calidad del CEAC.

2. Diagnosticar el estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los requisitos de la
NC ISO 9001:2015.
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3. Introducir a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada a la gestion por
procesos como procedimiento metodolégico para la reduccion de actividades
innecesarias en el CEAC.

Tipo de estudio: Descriptivo.

La novedad de la investigaciéon se lograria a partir de establecer en el CEAC, las bases o
premisas necesarias en materia de calidad, para que se disefie eficazmente un SGC. La
implementacién futura de dicho sistema de gestion, pretende mejorar el desempefio
organizacional, evitando que se pongan de manifiesto todas las consecuencias enunciadas en
la situacién problematica de la presente investigacion. Al realizar el estudio se esperan

beneficios que justifican la investigacion, entre los que encuentran:

Como relevancia social se puede medir el nivel de cultura de calidad como un conjunto de
valores y habitos que, complementados con el uso de practicas y herramientas de calidad, en el
actuar diario, permita que los funcionarios del CEAC, puedan afrontar los retos que se le
presentan para el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales. La implicacién practica
de la investigacion radica en asegurar que no se continde incumpliendo con el disefio e
implementacion de un SGC, identificado como un objetivo de trabajo en la organizacion.
Mediante el establecimiento de las bases o premisas necesarias para el disefio eficaz de dicho
sistema. Se genera como salida de la investigaciébn un proyecto institucional, que permite
vincular las actividades, recursos y tiempo necesario, para garantizar el cumplimiento del
objetivo de trabajo. La utilidad metodologica estd dada por la identificacion del mapa de
procesos, asi como diagramas de flujo, de cruces funcionales, y fichas de procesos que
permiten una mejora en el orden operacional. Desde el punto de vista econémico los resultados
obtenidos en la investigacion se traducen en un ahorro importante para la organizacion por
concepto de contratacién de servicios a terceros, ademas de los costos en que se dejan de

incurrir por la ejecucion de actividades innecesarias (mudas).

Es preciso agregar que la investigacion ha sido catalogada como “viable” puesto que los
recursos financieros, humanos, materiales y de tiempo necesarios para su ejecucion son

posibles de obtener en las condiciones actuales.
El trabajo queda estructurado de la siguiente manera:

En el Capitulo | se elabora el marco teérico referencial. Parte desde los aspectos que definen
una empresa eficiente y su vinculo con la evolucién del término calidad, a partir de los

principales aportes de los gurus. Se abordan la gestion de calidad como un sistema que debe
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responder a las necesidades de la organizacion para satisfacer los objetivos de calidad. A
proposito, se realiza un analisis y evolucion de la norma ISO 9001 y los principales cambios que
ha presentado en el transcurso de sus diferentes versiones. También, se maneja la cultura de
calidad como un paso fundamental a tener en cuenta para la implementacion de un adecuado
sistema de gestion de la calidad. Asimismo, se trata el enfoque a procesos como principio para
gestionar la calidad en organizaciones en correspondencia con lo establecido en la NC ISO
9001:2015. Finalmente se relaciona la estrategia de proceso esbelto vinculada a la gestion por

procesos como metodologia para la reduccion de actividades.

En el Capitulo Il se realiza una caracterizacion del CEAC. Ademas, en este capitulo se tratan
los aspectos metodoldgicos como el tipo de estudio y las definiciones conceptuales y
operacionales de las variables utilizadas. Se construye el procedimiento metodoldgico a utilizar
para establecer las premisas en materia de calidad necesarias para un disefio eficaz del SGC
del CEAC.

En el Capitulo lll, se ofrecen los resultados de la investigacién, en correspondencia con los
objetivos especificos. Se muestra la evaluacion del estado de la cultura de calidad y en qué
fase se encuentra el CEAC, frente a la finalidad de implementacion de un Sistema de Gestion
de la Calidad por la NC ISO 9001:2015. Se identifica el mapa de procesos generales y se
describen las actividades y caracteristicas de los procesos clave. Asimismo, se aplica principio
de proceso esbelto para eliminar mudas al proceso seleccionado como piloto para la

introduccion de la metodologia y se proponen acciones de mejora.

Se arriba a conclusiones generales y posteriormente se dejan propuestas un grupo de

recomendaciones.

Entre los anexos se encuentran algunos elementos que apoyan el entendimiento de la

investigacion.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL

En el presente capitulo se desarrolla el marco tedrico referencial de la investigacion en curso. El
mismo comprende aspectos relacionados con las organizaciones eficientes, asi como los
enfoques y principios que manejan para lograr resultados con calidad. Se abordan los sistemas
de gestidn y especificamente los de gestion de calidad amparados en la NC 1SO 9001 2015.
Asimismo, se trata el enfoque a procesos como principio imprescindible de la gestion de calidad
y pilar fundamental para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestién de Calidad

(SGC) eficiente y funcional.

En la Figura 1.1. Se representa el hilo conductor que organiza de manera logica los temas

abordados.
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Figura 1.1. Hilo conductor de las tematicas abordadas en el capitulo I.

Fuente: Elaboracion propia.



1.1. ¢Qué es una Organizacion eficiente?

Una organizacion eficiente se define por un interés continuo en identificar cuéles son los
factores mas importantes para sus clientes, segin se enfocan en ellos y mejoran sus procesos
para ofrecer el producto o servicio con la mas alta calidad posible. Las empresas cuentan con
una diversidad de estrategias que pueden utilizar para mejorar su posicién en el mercado:
formacion de equipos, aseguramiento de la calidad, justo a tiempo, administracion de la calidad
total, Seis Sigma, manufactura delgada, entre otras. Como piezas que ocupan una posicién
errénea en un rompecabezas, muchos de estos esfuerzos han fracasado en la creacién de una
alineacion general de todo el sistema organizacional que se enfoque en los factores
fundamentales para el éxito de la organizacion. Lo cierto es que se requiere una estrategia que
abarque a toda la organizacién para mejorar y perfeccionar el proceso completo que se lleva a
cabo para ofrecer un producto o servicio, y permita a la empresa superar las expectativas de

sus clientes una y otra vez (Summers, 2006).

La eficiencia organizacional esta basada en un enfoque integrador, que engloba una serie de
aspectos vitales para el eficiente funcionamiento de la organizacion como se muestra a

continuacion (Figura 1.2).

En una organizacion eficiente, todas las
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principal interés debe centrarse en aquellos
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Manufactura delgada mida éste. Las organizaciones eficientes
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Figura 1.2. Eficiencia organizacional. Fuente: estan en realidad. También piden
Summers (2006)



constantemente a sus clientes su opinién sobre lo que estan haciendo bien y en qué deben
mejorar. Cuando estas interrogantes se formulan de manera consistente y las respuestas
derivan en acciones, el resultado es una organizacion bien orientada. Las organizaciones
eficientes crean un sistema integral que permite e impulsa su funcionamiento, para crear el
producto o servicio que ofrecen a sus clientes. La alineacion entre las expectativas del cliente y
el plan estratégico, los procesos y las actividades de la organizaciébn da por resultado la

correcta realizacion de toda la operacion (Summers, 2006).

De manera general para que una organizacién sea eficiente, se precisa que sus resultados
sean alcanzados con calidad, para ello es necesario definir qué se entiende por dicho término y

cémo ha evolucionado en el tiempo.
1.2. Calidad. Términos y evolucién.

El término “calidad” ha experimentado varios cambios en el transcurso del tiempo, contando con
la incidencia de grandes autores o personalidades en el ambito de la calidad que incorporaron

importantes aportes, variando su enfoque y nuevas definiciones.

Tabla 1.1. Evolucién de la Calidad. Fuente: Elaboracion propia.

Epoca/Sistema de Gestion Concepto de Calidad

Epoca artesanal Hacer las cosas bien a cualquier costo
Industrializacion Produccion

Segunda Guerra Mundial Eficacia + Plazo = Calidad

Posguerra Producir, cuanto mas mejor

Control de Calidad Técnicas de inspeccién en produccién para evitar

la salida de bienes defectuosos.

Aseguramiento de la Calidad Sistemas y procedimientos de la organizacion para

evitar que se produzcan bienes defectuosos.

Gestion de Calidad Total Teoria de la administracion empresarial centrada
en la permanente satisfaccion de las expectativas

del cliente.

Inicialmente el enfoque era hacia la calidad del producto, después hacia los clientes y
posteriormente hacia todos los grupos de interés de la organizacion hasta llegar a lo que hoy

conocemos por “Calidad Total”’, también denominado, “Excelencia” (Fernandez, 2002).
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Figura 1.3. Etapas de la evolucién del enfoque de calidad total.
Fuente: Fernandez (2002)

Se muestran a continuacion diferentes conceptos de “Calidad” segun importantes autores de la

especialidad y su evolucién en el tiempo.

El Dr. Kaoru Ishikawa, plantea de manera especifica, “calidad es calidad de trabajo, calidad del
servicio, calidad de informacion, calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del sistema,
calidad de la compafiia, calidad de objetivos, etc. (Ishikawa, 1985).

Juran (1990) define la calidad como: “Que un producto sea adecuado para su uso. Asi la
calidad consiste en la ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al

cliente”.

Segun criterios de Gutiérrez and de la Vara (2009) “Es el juicio que el cliente tiene sobre un
producto o servicio, resultado del grado con el cual un conjunto de caracteristicas inherentes al
producto cumple con sus requerimientos”. En este concepto convergen varias definiciones
presentadas por grandes autores de “Calidad” como Deming (1986), el cual plantea que “La
dificultad en definir calidad es traducir las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas
medibles”. Feigenbaum (1999) asume que la calidad del producto y servicio puede ser definida
como: “todas las caracteristicas del producto y servicio provenientes de mercadeo, ingenieria,
manufactura y mantenimiento que estén relacionadas directamente con las necesidades del

cliente”.

Los autores anteriormente citados tuvieron una influencia directa en la evolucion del concepto

de calidad, pero aun, cuando existen divergencias en sus andlisis, todos definen de una forma u



otra, que la calidad tiene que estar dirigida a satisfacer las necesidades del cliente, criterio que
se maneja en las normas ISO 9000 de los sistemas de gestion de calidad.

La Norma ISO 9000 (2005) define que “Calidad es el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”. En la actualizacion de dicha norma
correspondiente al afio 2015, se mantiene la definicion con pequefios cambios como se observa
a continuacion, “Calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un

objeto cumple con los requisitos”.

Como se muestra en la tabla 1, el término Calidad Total o Excelencia, responde a una de las
etapas de la evolucion de la calidad y se define como “La estrategia de gestion cuyo objetivo es
gque la organizacién satisfaga de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de
todos los grupos de interés, es decir, en general, los clientes, empleados, accionistas y la

sociedad en general”’ (Fernandez, 2002).

El concepto que se adopta por considerarse mas completo, es el que ofrece la Norma 1SO 9000
(2015), la cual expone que “una organizacion orientada a la calidad promueve una cultura que
da como resultado comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor
mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras. La calidad
de una organizacion esta determinada por la capacidad para satisfacer a los clientes y por el
impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesadas pertinentes. La calidad de los
productos y servicios incluye no solo su funcién y desempefio previstos, sino también su valor

percibido y beneficio para el cliente”

Por ello, es necesario resaltar la importancia del ser humano en el sentido de operar con
personal capacitado, que cuente con una cultura de trabajo, calidad, productividad y de servicio,
que le permita a la organizacion evolucionar a medida que aprende y las circunstancias
cambian, enfrentando las metas y objetivos de trabajo con la mejor eficiencia y eficacia posible
(Cantu, 2011).

1.2.1. La cultura de calidad.

Se entiende por “Cultura de Calidad” el conjunto de valores y habitos que, complementados con
el uso de préacticas y herramientas de calidad, en el actuar diario, permite a los funcionarios de
una organizacion contribuir a que esta pueda afrontar los retos que se le presentan para el

cumplimiento de los objetivos y metas institucionales (Pin, 2017).

Las organizaciones estan sometidas a continuas presiones del entorno, que les obligan a

reconsiderar su posicionamiento estratégico continuamente. Cuando una empresa se enfrenta a



un cambio estratégico profundo, suele tener en cuenta todos los aspectos formales que apoyan
el cambio, como la estructura organizativa, la definicion de la vision de la empresa o los
avances tecnoldgicos. Sin embargo, suelen descuidarse los aspectos formales, la cultura, y su

influencia en el buen desarrollo de los mismos (Juran, 2010).
Entre los aspectos informales que componen la cultura se incluyen:

e El estilo de gestion de los directivos

e Los valores y creencias de todos los empleados

e Los métodos de compensacion y reconocimiento

e El grado en que se percibe a los clientes como una prioridad

e Laforma de comunicarse de la direccion con el resto del personal
o El sistema para resolver los problemas

e Los métodos de toma de decisiones

Cuando la cultura de la organizacion no esta relacionada con, o no soporta a, los cambios
estratégicos planteados, es mas dificil poner en marcha éstos Ultimos, con el consiguiente
desgaste de toda la estructura de mando y la resistencia cultural al cambio de los distintos

colectivos que integran la empresa (Juran, 2010).

De esta manera, es necesario este alineamiento de la cara técnica de la empresa con la cara

humana, es decir, de la estrategia definida con la cultura corporativa para alcanzar la calidad.

Como ha sido abordado, el término calidad ha estado modificado por la incidencia de grandes
personalidades que han incorporado importantes aportes. Seguidamente se hace una

caracterizaciéon de algunos de los principales guris y sus aportes.

1.2.2. Gurues de la Calidad.

Importantes autores, reconocidos por sus aportes a la calidad, quienes con visién particular
enfatizan aspectos diferentes, forjan y redefinen el concepto de calidad en forma paralela a las
nuevas ideas en cada etapa y pais (Cantl, 2006; Carbellido, 2005). De los principales

exponentes del tema se citan a continuacion los siguientes:

e Walter A. Shewhart

e Joseph M. Juran

¢ Armand V. Feigenbaum
¢ W. Edwards Deming

e Philip B. Crosby



e Kaoru Ishikawa

Dr. Walter Shewhart

En sus ensayos, el doctor Walter Shewhart (1891-1967) hace hincapié en dos aspectos de la
calidad: el subjetivo (lo que desea el cliente) y el objetivo (las propiedades fisicas de los bienes
y servicios, incluyendo el valor que se obtiene por el precio que se paga). A lo largo de su vida,
el doctor Shewhart se concentré6 en la creacibn de métodos estadisticos para controlar y
mejorar la calidad de los procesos necesarios para producir bienes y servicios, fue el primero en
promover el uso de estadisticas para identificar, supervisar y, a la larga, eliminar las fuentes de
variacién encontradas en los procesos repetitivos. El doctor Shewhart fue quien enuncié el
principio fundamental de la calidad: una vez que un proceso estad bajo control y presenta
Unicamente variacion controlada, el desempefio de los futuros procesos puede pronosticarse —

dentro de ciertos limites— a partir del desempefio anterior (Summers, 2006).

El doctor Shewhart desarrollé férmulas y una tabla de constantes para crear las gréficas de
control estadistico mas utilizadas en el campo de la calidad: las graficas X y R. La primera
mencion a estas graficas se dio en un memorandum escrito por su autor el 16 de mayo de
1924, y luego en su obra de 1931, Economic Control of Quality of Manufactured Product. En
este libro el doctor Shewhart present6 los principios fundamentales en que se basa el control de
la calidad moderno. Las graficas de control tienen tres propésitos: definir los estandares del
proceso, contribuir al esfuerzo para resolver problemas mediante el apego a dichos estandares,
y servir como criterio para corroborar su cumplimiento. Aun cuando el doctor Shewhart
concentrd sus esfuerzos en los procesos de manufactura, sus ideas y graficas son validas para
cualesquiera procesos que pudieran encontrarse en los entornos no manufactureros (Summers,
2006).

Dr. Joseph M. Juran

En 1912, el doctor Joseph M. Juran (1904-2005) emigré a Estados Unidos a los 8 afios de edad
desde Rumania. Junto con Deming realiz6 la contribucién tedrica mas importante para el
desarrollo de la industria japonesa, ambos recibieron la “Orden del Sagrado Tesoro” de manos
del emperador de Japon (Cantu, 2006; Pulido, 2010).

Trabajé como consultor de negocios y organizaciones en 40 paises e hizo muchas otras
contribuciones a la literatura de calidad: méas de 20 libros y cientos de publicaciones, traducidas
a 17 idiomas (Pulido, 2010).



Dentro de sus aportes se destaca “Juran en el Liderazgo para la calidad”, publicado en 1989, el
cual resume su conocimiento desarrollado en el area de calidad y se basa en la llamada
“Trilogia de Juran” (Carbellido, 2005).

Pulido (2010), también apoya el criterio de que, una de sus aportaciones clave es lo que se
conoce como la trilogia de la calidad (Trilogia de Juran), un esquema de administracion
funcional cruzada que se compone de tres procesos administrativos: planear, controlar y

mejorar.

Planificacion de la calidad Control de la calidad (durante las operaciones)
I

Pico
40— esporadico
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Costo por mala calidad

Nueva zona de
control de calidad

Desperdicio crénico

(oporiunidad de mejora) ' Meiora

I de la calidad
Tiempo

Inicio de las
operaciones

Lecciones aprendidas

Figura 1.4. Diagrama de la trilogia de Juran. Fuente: Summers (2006)

El doctor Juran, al igual que Feigenbaum y Deming, hace hincapié en la necesidad de que los
lideres se enfoquen en los clientes y en los sistemas que generan los productos y servicios

destinados a ellos (Summers, 2006).

Su enfoque de la eficiencia organizacional involucra crear conciencia respecto de la necesidad
de implementar mejoras, integrar la mejora de calidad a todas y cada una de las actividades,
proporcionar capacitaciéon en relacion con los métodos de calidad, establecer resolucién de
problemas en equipo y reconocer los resultados. El doctor Juran hace hincapié en la necesidad
de mejorar la totalidad del sistema. Su definicion de calidad va mas all4 del producto o del
momento en que se brinda un servicio. Para el doctor Juran, la calidad es un concepto que es
preciso encontrar en todos los aspectos del negocio, y los lideres deben guiar la administracion

de la empresa en funcion de la calidad (Summers, 2006).



Dr. Armand Feigenbaum

Armand Feigenbaum (1922-2014), se le reconoce como el primero en introducir la frase “control
total de la calidad”. Sus ideas sobre la calidad estan contenidas principalmente en su famoso
libro Control Total de Calidad, con numerosas traducciones y reimpresiones, y varias ediciones.
Esta obra se public6 por primera vez en 1951 con el titulo de Quality Control: Principles,
Practice, and Administration (Pulido, 2010).

Otro de sus grandes aportes fue introducir la idea de los costos de calidad; es él quien por
primera vez resalta la importancia de estos costos como una forma de evidenciar lo que cuesta
la no calidad y de medir los avances de un programa de calidad. Es también el primero en
proponer caracterizar los costos de calidad en cuatro categorias: costos de prevencion, de
evaluacién, por fallas internas y por fallas externas. Ademas, introduce el concepto de planta
“oculta” (“hidden” plant), con la idea de enfatizar que hay mucho retrabajo o trabajo extra que se
realiza para corregir los errores y defectos, por lo que hay una planta oculta dentro de todas las

empresas de manufactura (Pulido, 2010).

Afirma que la calidad es una determinacion del cliente; es decir, solo el cliente puede decidir si
un producto o servicio satisface sus necesidades, requerimientos y expectativas (y qué tan bien
lo hace). Dichas necesidades, requerimientos y expectativas pueden ser explicitos o implicitos,
conscientes 0 apenas detectados, técnicamente operativos o completamente subjetivos. La
calidad también se basa en la experiencia real que el cliente tiene con el producto o servicio a lo
largo de la vida util del mismo, desde su adquisicion hasta su eliminacién. La definicion del
doctor Feigenbaum reconoce que la calidad, y por lo tanto la satisfaccién del cliente, es un
blanco mévil en los mercados competitivos. Su complejidad es, precisamente, lo que hace de

ésta una excelente definicion de calidad desde el punto de vista del cliente (Summers, 2006).

Dr. W. Edwards Deming

El doctor W. Edwards Deming (1900-1993) asumio la mision de divulgar estrategias y practicas
de administracion para lograr organizaciones eficientes. Deming plantea que las actividades
tendentes a mejorar la calidad y los procesos constituyen el catalizador necesario para echar a
andar una reaccion econdémica en cadena. Mejorar la calidad provoca una disminucién de los
costos, menos errores, reduccion del nimero de retrasos y mejor utilizacion de los recursos,

factores que, a su vez, conducen a una mejor productividad (Carbellido, 2005).



En 1986, Deming publico su libro “Out of the Crisis”, en el que expuso lo que se considera su
mas importante aportacion: los llamados 14 principios para transformar la gestibn en la
organizacion. En conjunto, éstos se pueden ver como una teoria, una filosofia, que permite
entender cémo funcionan las cosas y qué es lo que proporciona la calidad en una organizacion
(Pulido, 2010).

El primer punto alude a la creacién de una constancia de propésito hacia la mejora de los
productos y servicios, con los objetivos de volverse competitivos, permanecer en el negocio y
proporcionar empleos. El segundo punto del doctor Deming —adoptar una nueva filosofia—
rechaza por completo los niveles de calidad y mal servicio “aceptables”, e induce a la mejora
continua en todos los aspectos de nuestras vidas. Los otros 12 puntos piden a la administracion

que reflexione en las practicas que ha venido utilizando (Summers, 2006).

1. Crear constancia de proposito hacia la mejora del producto o servicio, con los objetivos
de volverse competitivas, permanecer en el negocio y proporcionar empleos.
2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Dejar de depender de la inspeccién como mecanismo para lograr calidad.
4. Terminar con la practica de cerrar un negocio tomando en cuenta (nicamente el precio.
En lugar de ello, debe buscarse minimizar el costo total.
5. Mejorar, de forma constante e ininterrumpida, el sistema de produccion y servicio.
6. Instituir programas de capacitacidn para el trabajo.
7. Instituir liderazgo.
8. Perder el miedo.
9. Eliminar las barreras entre departamentos.
10. Eliminar las consignas, exhortaciones y metas dirigidas a la fuerza laboral.
11. Eliminar el establecimiento de estdndares y cuotas numéricas arbitrarias respecto del trabajo.

Sustituir por liderazgo.
12. Eliminar las barreras que privan a las personas de su derecho a enorgullecerse de su trabajo.
13. Instituir un vigoroso programa de educacién y automejora.
14. Impulsar el trabajo de todos los miembros de la empresa hacia el cumplimiento de la transformacion.

Figura 1.5. Los 14 puntos de Deming. Fuente: Summers (2006)

Para determinar la causa raiz de la variacion de un proceso, Deming recomienda utilizar el ciclo
Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar (conocido también como ciclo PDSA, por las siglas en inglés
de Planificar [Plan], Hacer [Do], Estudiar [Study], Actuar [Act]) en lugar de implementar una
especie de solucion de emergencia. Desarrollado originalmente por el doctor Walter Shewhart,
el ciclo PDSA es un método sistematico para la resolucion de problemas popularizado mas
adelante como, el ciclo de Deming (Summers, 2006). También conocido por las siglas en

espafol PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar).

Philip Crosby



Philip Crosby (1926-2001) trabaj6é para Martin-Marietta de 1957 a 1965 y para ITT de 1965 a
1979. A partir de 1979 fund6 su despacho de consultoria y hasta su muerte se dedicé a la
calidad (Pulido, 2010).

En Martin-Marietta surgié un movimiento muy importante por la calidad, conocido como cero
defectos, que se enfocaba a elevar las expectativas de la administracion y a motivar y
concientizar a los trabajadores por la calidad (hacer el trabajo bien a la primera vez). Sus libros
La calidad no cuesta, publicado en 1979, y Calidad sin lagrimas, en 1984, fueron muy populares
y leidos por muchos gerentes, lo que ayud6 a difundir la importancia de la calidad. La
administracién, de Philip Crosby hace referencia a cuatro principios absolutos de la
administracion de la calidad, que establecen las expectativas que debe cumplir un proceso de

mejora continua (Summers, 2006) .

Definicion de calidad: conformidad con los requerimientos
Sistema de calidad: prevencion de defectos

Estandar de desempefio de calidad: cero defectos
Medicion de calidad: costos de la calidad

Figura 1.6. Principios de administracion de Crosby. Fuente: Summers (2006).

El primero de ellos define la calidad en términos de conformidad con los requerimientos. Crosby

consideraba que es necesario definir la calidad para poder administrarla. Los requerimientos del
cliente deben traducirse a caracteristicas mensurables para los productos y servicios de la
organizacion. Crosby hacia hincapié en la necesidad de que las organizaciones eficientes
comprendan la importancia de determinar los requerimientos del cliente, definiéndolos lo mas
claramente posible para después generar los productos u ofrecer los servicios que responderan

a ellos. La prevencion de defectos, el segundo principio absoluto, necesita implementarse para

garantizar que los productos y servicios proporcionados por la compafiia satisfagan los

requerimientos del cliente (Summers, 2006).

La prevencion de problemas relacionados con la calidad es bastante méas rentable en el largo
plazo. La determinacién de las causas raiz de los defectos y la prevencién de su recurrencia
constituyen una parte integral de los sistemas efectivos. De acuerdo con Crosby, el estandar de

desempenfio contra el cual debe juzgarse cualquier sistema es el de cero defectos; éste es el

tercer principio absoluto. El cuarto principio absoluto de Crosby, los costos de la calidad, hace
referencia a los costos asociados con dotar a los clientes de un producto o servicio conforme a

sus expectativas. Una vez determinados, las organizaciones eficientes utilizan los costos de la



calidad para justificar inversiones en equipo y procesos que reduzcan la probabilidad de
defectos (Summers, 2006).

Gran parte de su enfoque tiene que ver con simplificar los conceptos relacionados con la
definicion de calidad, y la urgencia de disefiar sistemas que respalden la idea de manufacturar
productos u ofrecer servicios libres de defectos(Summers, 2006).

Kaoru Ishikawa

El Dr. Kaoru Ishikawa (1915-1989). Se gradu6 en el Departamento de Ingenieria de la
Universidad de Tokio. Obtuvo el Doctorado en Ingenieria en dicha Universidad y fue promovido
a Profesor en 1960. Obtuvo el premio Deming y un reconocimiento de la Asociacion Americana
de la Calidad (Carbellido, 2005).

Fue de los primeros en sefialar que las diferencias entre el estilo de administracién japonés y

occidental, radica en las caracteristicas culturales, segun Carbellido (2005).

Desempefi6 un papel relevante en el movimiento por la calidad en Japén debido a sus
actividades de promocién y a su aporte de ideas innovadoras para la calidad. Se le reconoce
como uno de los creadores de los circulos de calidad en Jap6n (grupos de personas de una
misma area de trabajo que se dedican a generar mejoras). El diagrama de causa-efecto
también se denomina diagrama de Ishikawa, debido a que fue él quien lo empez6 a usar en
forma sistemética. En su libro ¢ Qué es el control total de calidad? sintetiza sus ideas principales
y experiencias sobre la calidad. Por ejemplo, sefiala que el Control Total de Calidad (CTC) es
una nueva filosofia de administracion que se debe convertir en uno de los principales objetivos
de la compaifiia, y para ello se deben fijar metas a largo plazo y anteponer a la calidad en todas
las decisiones, empezando por el area de compras. También planteé que las gerencias no
deben conformarse con las mejoras en la calidad del producto sino insistir para que éstas

siempre vayan “un paso adelante” (Pulido, 2010)

Ishikawa estaba interesado en cambiar la manera de pensar de la gente respecto a su trabajo.
Para él, “la calidad era un constante proceso que siempre podia ser llevado un paso mas. Es
posible que la contribucion mas importante de Ishikawa haya sido su rol en el desarrollo de una

estrategia de calidad japonesa (Summers, 2006).

Ishikawa basaba su filosofia en que la calidad empieza con la educacion y termina con la
educacion. El primer paso a la calidad es conocer lo que el cliente requiere. El estado ideal de
la calidad es cuando la inspeccién no es necesaria. Hay que remover la raiz del problema, no

los sintomas. El control de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores, también da



a conocer al mundo sus siete herramientas basicas que son: Grafica de Pareto, EI Diagrama de
Causa-Efecto, Estratificacion, Hoja de Verificacion, Histograma, Diagrama de Dispersion, y
Gréfica de Control de Shewhart (Summers, 2006).

Estas personalidades en el &mbito de la calidad, propiciaron diferentes enfoques en sus
visiones, pero sin embargo, sus ideas contribuyeron de manera significativa al movimiento por
la calidad. De igual manera sus criterios estdn muy vinculados a lo que hoy establece un

Sistema de Gestidn, como se muestra a continuacion.
1.3. Sistemas de Gestion.

La norma cubana 1SO 9001 (2015), define un Sistema de Gestién (SG) como el conjunto de
elementos de una organizacion, interrelacionados o que interactian para establecer politicas,
objetivos y procesos para lograr estos objetivos. Puede tratar una sola disciplina o varias, por
ejemplo, gestion de la calidad, gestién financiera o gestibn ambiental. Los elementos del SG
establecen la estructura de la organizacion, los roles y las responsabilidades, la planificacion, la
operacion, las politicas, las practicas, las reglas, las creencias, los objetivos y los procesos para
lograr los objetivos propuestos.

1.4. Sistemas de Gestion de Calidad.

Segun la norma cubana ISO 9001 (2015), un SGC es parte de un SG, relacionado con la
calidad, que comprende actividades mediante las cuales la organizacion identifica sus objetivos
y determina los procesos y recursos requeridos para lograr los resultados deseados. ElI SGC,
gestiona los procesos que interactdan y los recursos que se requieren para proporcionar valor y
lograr los resultados para las partes interesadas pertinentes. El mismo posibilita a la alta
direccion optimizar el uso de los recursos considerando las consecuencias de sus decisiones a
largo y corto plazo, también proporciona los medios para identificar las acciones para abordar

las consecuencias previstas y no previstas en la provision de productos y servicios.

La ISO (Organizacién Internacional de Normalizacibn o International Organization for
Standardization, por sus siglas en inglés) es una organizacion para la creaciéon de estandares
internacionales, que promueve el uso de estandares propietarios, industriales y comerciales a
nivel mundial. Surge como una necesidad de las industrias europeas, pues se pretendié unificar
criterios de calidad como un modelo Unico (ISO, 2017). Una de las normas desarrolladas por
dicha organizacion, es la ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos, la cual ha

evolucionado en el transcurso de los afios como se evidencia a continuacion.



1.5. Historiay evolucién de la 1SO 9001.

La gestién de calidad ha sido una preocupacién constante para los miembros de ISO, a inicios
de la década de los 80, esta preocupacion se materializd en investigaciones y trabajos de los
integrantes de los distintos comités que componen la organizacién, lo que en 1987 trajo como
resultado la publicacion del primer paquete normativo ISO 9000. Desde su primera publicacién
ha estado sufriendo revisiones que han dado lugar a diversas actualizaciones de la norma. La
tltima revision corresponde a la norma ISO 9001:2015, que ha sido culminada con la
publicacién del estandar el dia 23 de septiembre de dicho afio. De las 5 versiones de la norma,

algunas han sufrido revisiones menores y otras revisiones mayores (Burckhard, et al., 2016).

ISO 9001:1987 (primera edicién)

En 1987 se publicaron tres normas bajo el concepto de aseguramiento de la calidad:

ISO 9001: Modelo para el aseguramiento de la calidad en el desarrollo, disefio, servicio,

produccion e instalacion.
ISO 9002: Modelo para el aseguramiento de la calidad en la produccion, servicio e instalacion.
ISO 9003: Modelo para el aseguramiento de la calidad en inspecciones y pruebas.

Estas normas contenian determinados requisitos que aseguraban la calidad alli donde se

aplicasen.

ISO 9001:1994 (primera revisiéon menor)

En el afio 1994 se revisaron y actualizaron las tres normas originales, publicAndose la segunda
edicion de ellas. Esta revision no incluyo cambios significativos en el aseguramiento dela
calidad.

ISO 9001:2000 (primera revisién mayor)

En el afio 2000 aparecié una norma ISO 9001 que reemplazaba a los tres modelos que habia
hasta entonces. Incorporé cambios en la efectividad del SGC y un mejor desempefio de las

organizaciones.

ISO 9001:2008 (segunda revisién menor)

La cuarta edicion de 1SO 9001 se publicé en el afio 2008, se puntualizan algunos requisitos
incluidos en la version anterior. Se buscaba hacer mas sencilla su implantacion, pero no trae

cambios significativos.

ISO 9001:2015 (segunda revisién mayor)




La edicién ISO 9001:2015 pretende mantener la aplicabilidad de la norma en todo tipo de
organizacion e incentivar la alineacion con otras normas de sistemas de gestion elaboradas por
ISO. Esta revision se puso en marcha para adaptar la norma a la realidad actual de las

organizaciones.
1.5.1. Cambios Claves en la Norma ISO 9001: 2015.

La gestién de la calidad es un elemento dinamico, en constante busqueda de mejoras, es por
esto que necesita de una constante renovacion y asi satisfacer las nuevas necesidades de las
organizaciones y sus clientes. En términos generales, la version 2015 de la norma puntualiza

algunas cuestiones sobre la gestién de calidad y amplia otras que lo requerian.

La decisién de actualizar la norma ISO 9001 estuvo en gran parte motivada por la necesidad de
adaptarla a la contingencia actual de las organizaciones. A diferencia de la 1ISO 9001:2008, que
solo tuvo cambios menores, 1S09001:2015 ha incluido cambios significativos que hara que los

SGC asimilen algunas modificaciones (Burckhard, et al., 2016).

Los cambios mas importantes que deberan asimilar los profesionales relacionados con la

calidad son:

Estructura de 10 capitulos y texto comun para todas las normas de SG:

Antes cada norma de SG tenia una estructura en particular, a partir de ahora todas las normas

gue se revisen o publiquen tendran la misma estructura.

La “Estructura de Alto Nivel” favorece la integracion de los SG, el compartir una misma

configuracion del texto normativo ahorra recursos y tiempo al momento de llevarla a cabo.

Mas compatible con sector servicios y no fabricacién:

Para que la norma resulte ser aplicable a cualquier organizacion perteneciente a diversos
sectores debe tener un lenguaje simple y un tipo de escritura que facilite la comprension e

interpretacion coherente de los requisitos

Se refuerza el enfoque basado en procesos:

En la nueva version de la norma, este concepto aparece en el capitulo 4.4 “Sistema de Gestion
de la Calidad y sus procesos”. En este se incluyen diez requisitos fundamentales relacionados
directamente con este enfoque. El enfoque basado en procesos fomenta el paso de una gestion
vertical a una gestién horizontal dentro de las organizaciones. Lo anterior para conseguir
unificar los enfoques de cada una de las unidades funcionales hacia las metas principales de la

organizacion.



Andlisis del contexto de la organizacion:

Corresponde al capitulo 4 (y sus cuatro sub apartados) de la norma, promueve que se
considere y analice el contexto socio-econémico de la organizacién, su mision, vision y su
relacion con las partes interesadas. Se debe determinar las cuestiones externas (tendencias
sociales, politicas, economicas, de mercado, cambios tecnolégicos, aspectos legales, etc.), y
las cuestiones internas (valores, conocimientos, desempefio, cultura organizacional, etc.). Es
fundamental que estas cuestiones estén en constante revision, por lo mismo aparece como una

entrada en la revision por la direccion.

Pensamiento basado en el riesqo:

El riesgo es el efecto de la incertidumbre y constituye una desviacién de un resultado esperado,
esta incertidumbre puede traer efectos positivos o0 negativos. El concepto de pensamiento
basado en riesgo ha estado de manera implicita en la norma, ahora en la nueva versiéon de la
norma ISO 9001 se incluye en todo el SG de una manera explicita (haciendo de la accion
preventiva parte de la planificacién estratégica), en el establecimiento, implementacion,

mantenimiento y mejora del sistema.

Este pensamiento es fundamental para alcanzar un SGC eficaz. La organizacion debe
(requisito de la norma) planificar e implementar acciones para abordar los riesgos y las
oportunidades. Hay que tener presente que no todos los procesos son igual de criticos para la

gestion del riesgo, ni un mismo riesgo es igual de significativo para todas las organizaciones.

Desaparece el concepto de accién preventiva:

El concepto de accidn preventiva en la nueva version de la norma, ya no aparece junto a las
acciones correctivas y no conformidades. No se considera ningun apartado especifico para la
accion preventiva. La razén fundamental para esto es que el SGC debe en su conjunto ser una

herramienta preventiva.

Concepto de partes interesadas:

El concepto de partes interesadas se extiende més all4 del enfoque Unicamente al cliente, este
incluye a clientes, accionistas, empleados, proveedores, autoridades, otros. Es importante

considerar todas las partes interesadas pertinentes.

Termino “informacion documentada” sustituye a términos “documento” v “reqistro”:

En la nueva version de la norma, se usa el término informacion documentada reemplazando los

términos documentos y registros.



La informacion documentada es toda la informacién que una organizacion tiene que controlar y

mantener, y el medio que la contiene.

No es exigible el Representante de la Direccién:

Uno de los cambios que llama la atencion de la norma ISO 9001:2015 es que no obliga a tener
un representante para la direccion. No hay un requisito para un Unico representante de la

direccién, no obstante, se asignan responsabilidades y autoridades similares.

Conocimientos de la Organizacion:

La organizacién debe determinar los conocimientos necesarios para la operacion de sus
procesos y para lograr la conformidad de los productos y servicios. Estos conocimientos deben

mantenerse y estar disponibles si son necesarios.

La gestion del conocimiento, apartado nuevo en la norma, corresponde al capitulo 7.1.6
"Conocimientos de la organizacion". La actualizacién del conocimiento debe ser considerado al

momento de ocurrir cambios en la organizacion.

Mayor énfasis en los procesos externalizados:

Este aspecto se trata en el capitulo 8.4 de la norma "Control de los procesos, productos y
servicios suministrados externamente”. Aqui se hace referencia a las organizaciones ajenas a la
empresa que pueden realizar productos o prestar servicios en nombre de la empresa y a la
subcontratacion de procesos. Es una forma mas amplia del concepto de proveedores de la
antigua version de la norma. Ahora se debe tratar de una forma més cercana a los proveedores

y llevar una gestion conjunta.

Validar la competencia del personal:

La norma ISO 9001:2015 trata este aspecto en el capitulo 7.2 "competencia" y la define como la
capacidad para aplicar conocimiento y habilidades con el fin de lograr los resultados previstos.
El personal debe poder demostrar la capacidad de saber aplicar las competencias, para lo
anterior resulta necesario definir los puestos de trabajo criticos y tener los criterios de validacion

que aseguren esa competencia.
1.5.2. Estructura de alto nivel.

El objetivo de una estructura de alto nivel, es lograr que toda norma de sistemas de gestion sea
coherente y compatible, mediante una misma estructura (estructura de alto nivel: HSL) ademéas
de tener, en la manera que sea posible, un texto idéntico y criterios comunes respecto a

términos y definiciones empleadas.



En la version 2015 de la norma ISO 9001 se establece una estructura de alto nivel, alineando
las diversas formas de sistemas de gestidbn y asegurando que todos los sistemas sean
compatibles creando una unidad en cuanto a vocabulario y requisitos. Esta estructura
representa un indice basico que tienen que compartir cualquier norma de sistema de gestion.
Esta formada por 10 capitulos; los primeros tres hablan de generalidades (en donde se puede
aplicar, que normas se pueden tomar como referente y los términos y definiciones adecuadas
para interpretarla adecuadamente), a partir del capitulo 4 hasta el 10 se encuentran los

elementos que un SGC debe implementar (Burckhard, et al., 2016).

Esta estructura favorece la integracidbn entre los sistemas de gestion, logrando una
compatibilidad estructural, estandarizando términos y disefio, lo que posibilita integracion de

sistemas de gestién.

1.5.3. Principios de Calidad.

Un principio de gestién de la calidad se puede definir como una regla basica utilizada para
dirigir y operar una organizacion. Se centra en la mejora continua del desempefio a largo plazo,
enfocandose en los clientes y determinando las necesidades de todas las partes interesadas.
La version 2015 de la norma tiene siete principios, a diferencia de la version 2008 se elimina el
principio del enfoque de sistemas para la gestién y se globalizan ain mas los principios de

calidad de Mejora, toma de decisiones y gestiéon de las relaciones.

Los siete principios de la gestidn de la calidad en los que se fundamenta el conjunto de normas
ISO 9000 desde la publicacion de la ISO 9001:2015 son:

» Enfoque al cliente: la gestion de la calidad esta centrada en cumplir los requisitos del cliente
y en esforzarse en sobrepasar sus expectativas.

*Liderazgo: los lideres de las organizaciones establecen la unidad de proposito y la direccion,
y crean condiciones necesarias para que las demas personas se impliquen en la
consecucion de los objetivos de la calidad de la organizacién.

*Compromiso de las personas: resulta muy importante para cualquier organizacion que todas
las personas que la componen sean competentes y estén facultadas e implicadas en
entregar valor .

*Enfoque a procesos: el acto de entender y gestionar las actividades como procesos
interrelacionados que conforman un sistema coherente, hace que se consigan resultados
afines y previsibles de una forma mas eficaz y eficiente.

»Mejora: para que una organizacion pueda alcanzar el éxito se debe poner especial énfasis y
centrar sus esfuerzos en la mejora.

* Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones que se toman fundamentadas en
el andlisis y evaluacién de datos e informacién tienen una mayor probabilidad de producir
resultados esperados y deseados.

* Gestion de las relaciones: la gestion de las relaciones con las partes interesadas pertinentes,
como por ejemplo con los proveedores, facilita la consecucion del éxito sostenido de la
organizacion.
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Figura 1.7. Principios de la gestion de calidad. Fuente Norma ISO 9001.2015

Como se muestra en la Figura 1.7, uno de los principios de la gestion de calidad, es el enfoque

basado a procesos, el cual se aborda a continuacion.

1.6. Enfoque basado a procesos.

Segun la norma cubana ISO 9000 (2015) se entiende por “Proceso”, el conjunto de actividades

mutuamente relacionadas que utilizan las entidades para proporcionar un resultado previsto.

De igual manera se define por “Enfoque a procesos” que se alcancen resultados coherentes y
previsibles de manera mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan
por procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente (ISO, 2015).

El enfoque basado en procesos es uno de los principios basicos de la gestién de la calidad, se
describe como fundamental para la obtencién de resultados; y asi se recoge tanto en la familia
de normas ISO 9000 como en el modelo descrito por la Fundacién Europea para la Gestién de
la Calidad (EFQM por sus siglas en inglés) (Castro, 2012).

En este sentido, las organizaciones que desean implantar un Sistema de Gestién de la Calidad
conforme a la ISO 9001 (orientado a la satisfaccion de sus clientes), o ir mas alla tratando de
adoptar modelos de Calidad Total, deben reflexionar sobre este enfoque y trasladarlo de
manera efectiva a su documentacién, metodologias y al control de sus actividades y recursos,
sin perder la idea de que todo ello debe servir para alcanzar los resultados (Sanz, Calvo, Pérez,
Zapata, & Panchon, 2016).

La Gestion por Procesos es la piedra angular de las normas ISO 9001, para esta norma la
gestién por pro

cesos es imprescindible para alcanzar la calidad, pues permite conseguir resultados mas
eficaces y eficientes, al comprender mejor el desarrollo de cada proceso. Las organizaciones
necesitan desmenuzar los procesos y valorar las actividades tanto de manera individual como
en su conjunto, para conocer y determinar los elementos de entrada y salida, la interaccion
entre procesos, los recursos necesarios, los posibles riesgos o las oportunidades de mejora,
entre otros factores. Gracias a esta informacion, las empresas pueden mantener y mejorar los
procesos necesarios y eliminar aquellos otros que no lo sean, siempre teniendo presente la
perspectiva del cliente, sus necesidades, valoraciones, y la de los grupos de interés (ISOTools,
2016).



En resumen, un resultado alcanzado de la utilizacién del enfoque a procesos es lograr disponer
de una vision integral de las principales actividades que se deberian reconocer en un contexto
de multiples actividades interrelacionadas de una organizacion que comienzan con la recepcion
de los requerimientos explicitos o implicitos de un cliente, activando procesos de diversa
naturaleza de la entrega conforme de los productos y/o servicios convenidos. La representacion
gréfica y organizada de los procesos se logra a través de un "mapa de procesos". (Torres,
2014)

1.6.1. Tipos de procesos. Mapas de procesos

En la bibliografia se abordan 3 tipos de procesos en cualquier compafiia u organizacion,
consiguientemente, la definicion del mapa de procesos debera adaptarse a las peculiaridades
que en cada caso:

Los procesos, atendiendo a su finalidad, se clasificarse en: (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas,
& Tejedor, 2002; Castro, 2012; Villa & Pons, 2006).

Procesos estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la

organizacion, sus politicas y estrategias, ademas de permitir llevar adelante su desarrollo. Se
encuentran relacionados directamente con la misién y visién de la organizacién, involucrando a
su personal de primer nivel y afectando a la entidad en su totalidad.

Procesos operativos o claves: Son procesos que permiten generar el producto y/o servicio que

se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del cliente final.
Generalmente dependen del desempefio de mas de una funcién. Son procesos gue valoran los

clientes y los accionistas.

Procesos de soporte o de apoyo: Son los que apoyan a los de tipo operativo; sus clientes son

internos y suelen referirse a procesos relacionados con recursos y mediciones.

Segun Rodriguez (2012), la herramienta mas representativa para mostrar los procesos

identificados y sus interrelaciones es precisamente un mapa de procesos.

Toda organizacién puede representarse como una compleja red de elementos que realizan
actividades permitiendo interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines (mision) del
sistema. Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un

proceso

1.6.2. Como implementar la gestion por procesos.

El proceso de transformacion es largo y complejo. La implementacion de este tipo de gestion en

toda la organizacion, requiere de un gran esfuerzo por parte de todos los miembros de la



empresa, en especial de los lideres y altos cargos, que seran los maximos responsables y
quienes deben motivar al resto de la compafiia. Sin su complicidad este modelo de gestion no
alcanzara nunca los resultados deseados. Sin embargo, una de las grandes ventajas que ofrece
este sistema de gestidn por procesos, es que se puede implementar de manera gradual. Se
puede empezar por determinados procesos 0 proyectos que sirvan de punto de partida para
extenderlo a toda la organizacion. Este proceso gradual de cambio, permite observar las
ventajas del enfoque basado en procesos y conlleva un menor esfuerzo inicial (ISOTools,
2016).

No obstante, para desarrollar la mejora de los procesos, se requiere una serie de pasos que
faciliten el continuo perfeccionamiento de las tareas y actividades que componen los procesos.
Uno de los modelos mas eficaces para desarrollar este sistema de mejora continua es el
“Circulo de Deming” o “Ciclo PDSA” (PHVA en espafiol).

1.7. Ciclo PHVA

Este modelo se compone de 4 faces criticas (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), y establece
una serie de actuaciones que facilitan la mejora de los procesos. En ese sentido la mayoria de
las metodologias de solucién de problemas estan inspiradas en dicho ciclo, en el que se
desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planificar); este se prueba en pequefa
escala o sobre la base de ensayo tal como ha sido planeado (hacer); se analiza si se
obtuvieron los efectos esperados y la magnitud de los mismos (verificar), y de acuerdo con lo
anterior se actla en consecuencia (actuar), ya sea con la generacion del plan si dio resultado,
con medidas preventivas para que la mejora no sea reversible, o bien, se reestructura el plan si
los resultados no fueron satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo (Gutiérrez & de la
Vara, 2009).

Una forma de llevar a la practica el ciclo PHVA, es dividir a éste en ocho pasos o actividades

para su solucién, como se muestra en la tabla 1.2, a continuacion.

Tabla 1.2. Ocho pasos en la solucién de un problema. Fuente: Gutiérrez and de la Vara (2009)

Planear 1 Seleccionar y caracterizar un problema: elegir el problema realmente
importante, delimitarlo y describirlo, estudiar antecedentes e importancia,
y cuantificar su magnitud actual.

2 Buscar todas las posibles causas: Lluvia de ideas, diagrama Ishikawa.
Participan los involucrados.

3 Investigar cuales de las causas con mas importantes: recurrir a datos,
andlisis y conocimiento del problema.

4 Elaborar un plan de medidas enfocado a remediar las causas mas
importantes: para cada accion, detallar en que consiste, su objetivo y




como implementarla; responsables, fechas y costos.

Hacer Ejecutar las medidas remedio: seguir el plan y empezar a pequefa
escala.

Verificar Revisar los resultados obtenidos: comparar el problema antes y
después.

Actuar Prevenir la recurrencia: si las acciones dieron resultado, éstas deben

generalizarse y estandarizar su aplicacion. Establecer medidas para
evitar recurrencia.

Conclusién y evaluacion de lo hecho: evaluar todo lo hecho
anteriormente y documentarlo.

Estos ocho pasos, aplicados a problemas recurrentes o a proyectos de mejora, mitigan muchas

de las acciones que se realizan y que no presentan ningun impacto en la calidad de la

organizacion. Es por ello que se debe hacer un habito el promover en todos los niveles de la

organizacion la implementacion de esta metodologia en la solucion de problemas (Gutiérrez &

de la Vara, 2009).

La norma ISO 9001:2015 estd directamente relacionada al ciclo PHVA, en cuanto a la

estructura de alto nivel que adopta la misma, como uno de sus cambios claves. En lo adelante

se explica cédmo se vincula el indice basico de la norma, en cada una de las etapas del ciclo

PHVA.

Capitulo 1 — Objeto y campo de aplicacion.

Capitulo 2 — Referencias normativas.

Capitulo 3 — Términos y definiciones.

Capitulo 4 — Contexto de la organizacion.

Capitulo 5 — Liderazgo.

Capitulo 6 — Planificacion.

Capitulo 7 — Apoyo.

Capitulo 8 — Operacion.

Capitulo 9 — Evaluacion del desempenio.

Capitulo 10 — Mejora.

Planear Hacer » Verificar »| Actuar
9.
4 Contexto 6 8 Evaluacion
dela 5. Liderazgo Planificacién 7. Apoyo Operacién del 10. Mejora

organizacion

desempeiio




El ciclo PHVA es una herramienta de la mejora continua tremendamente eficiente, por lo que es
comun usar esta metodologia en la implementacion de un sistema de gestiéon de la calidad, de
tal manera que, al aplicarla en la politica y objetivos de calidad, asi como la red de procesos la
probabilidad de éxito sea mayor. Los resultados de la implementacion de este ciclo permiten a
las empresas una mejora integral de la competitividad, de los productos y servicios, mejorando
continuamente la calidad, reduciendo los costes, optimizando la productividad, reduciendo los

Figura 1.8. Relacion Estructura Norma con Ciclo PHVA. Fuente: Leiva (2016)

precios, incrementando la participacion del mercado y aumentando la rentabilidad de la
empresa (ISOTools, 2015).

Una estrategia para la mejora de procesos con excelentes resultados reportados lo constituye la
Manufactura Esbelta o Proceso Esbelto. A continuacion, se describe dicha filosofia.

1.8. Proceso Esbelto.

Requerimientos,
Valor para el cliente

Actividades que agregan
valor

A

Analisis de flujo

—»  Desperdicio Muda 1

| Desperdicio Muda 2

—> Eliminar Mudas

Flujo Continuo

Enfocarse al proceso
(Redisefio)

Proceso -

Demanda del cliente

Organizar el
roceso
P Kanban
Mejora
Perfeccion

Transparencia




Figura 1.9. Mapa conceptual de la filosofia de “Proceso esbelto”. Fuente Gutiérrez and de la
Vara (2009).

Un proceso esbelto metodologia disefiada a partir de cinco pasos que guia las acciones para
lograr que un proceso haga mas y mas con menos y menos, para lograr esto se basa en
establecer principios basicos que guien los esfuerzos y acciones enfocadas a quitar la lentitud,
actividades innecesarias, los atascos, etc. Estos proporcionan una guia para la accién, para que
los esfuerzos de las empresas puedan superar el caos y lentitud diaria de los procesos masivos.
A continuaciéon, se definen conceptos fundamentales para esta teoria y para aglutinar la

informacién se utiliza la tabla siguiente:
Muda: implica eliminar o perder tiempos, movimientos y errores en un proceso productivo.

Tabla 1.3. Andlisis de flujo de valor. Fuente: Gutiérrez y de la Vara (2007).

Actividad No. Descripcion Tipo de Muda Tiempo

Dénde:
Actividad No: lista un consecutivo por orden de aparicion para cada actividad.
Descripcién: Se describe la actividad.

Muda: se pone si es 1, 2 o No, y corresponde a tipos de muda o actividad que agrega valor en
caso del NO.

Tiempo: Al no tenerse registros de los tiempos que consumen dichas actividades se utilizé una

escala ordinal con las categorias. Despreciable (D), Leve (L), considerable (C) y Elevado (E).

1.8.1. Descripcion de los principios del proceso esbelto.
1. Especificar el valor

Es el punto de inicio, el cual define con claridad por qué el bien o servicio que proporciona la
empresa es valioso para el cliente. El valor s6lo se puede entender y definir si la empresa se
pone en el lugar del cliente. El primer principio que debe guiar todos los esfuerzos de mejora en
una organizacion, es saber quién es el cliente y lo que realmente necesita, es decir, definir o
especificar el valor. Los directivos de las organizaciones deben asegurarse que su gente tenga

claro el valor de su producto.

2. Identificar el flujo del valor (deteccién de mudas)



El flujo del valor es el conjunto de todas las acciones especificas que se requieren para producir
un producto especifico (o servicio) a través de tareas criticas de cualquier negocio: tarea de
resolucion del problema, implica que va desde la conceptualizacion del producto hasta el disefio
e ingenieria para liberar el producto para produccion; tarea de administrar informacion, toma la
orden o el pedido del cliente hasta la programacion detallada para la entrega; tarea de
transformacion fisica, abarca desde la materia prima o materiales hasta que el producto termina

en manos del consumidor.

2.2. Tipos de mudas, tipos de acciones que ocurren a lo largo del flujo del valor.
e Acciones que crean valor
e Actividades que no crean valor (Muda tipo 1: son necesarias para el desarrollo del
producto)
e Acciones que no crean valor y que procediendo adecuadamente se pueden eliminar
(Muda tipo 2: de acuerdo al cliente y que pueden y deben ser eliminadas)
2.3. Después de estas actividades se ordenan en tres categorias:
e Aguellas que crean valor de acuerdo a la percepcion del cliente.
e Las que no crean valor pero que actualmente son necesarias para el desarrollo del
producto o para su produccién (M1)
e Aguellas que no crean valor de acuerdo al cliente (M2)

3. Agregar valor en flujo continuo sin interrupciones

Es mejor enfocarse en el producto y sus necesidades, mas que en la organizacion, los equipos
o departamentos, para que asi todas las actividades necesarias para disefar, hacer pedido y
producir un producto ocurran en un flujo continuo, sin interrupciones y pases laterales. La
alternativa es redefinir el trabajo de funciones, departamentos y compafiias, de forma que

puedan hacer una contribucion positiva a la creacién de valor.

4. Organizar el proceso para que sea el cliente quien jale valor desde el productor
(Kanban)

Las empresas deben adoptar un sistema kanban, es una manera de organizar el proceso de
forma que cada operacion, comenzando por el final y remontandose hasta el comienzo del

proceso, va halando el producto necesario de la operacion si lo necesita.

Sistema de jalar: proceso en el que el cliente determina lo que va a suceder enseguida a partir

de su demanda.



Autorizacion de produccion: sefial que determina la cantidad de producto a elaborar y en qué
tiempo a partir de la demanda del cliente.

5. Buscar la perfecciéon

La esencia de este es profundizar continuamente en la aplicacion de los otros cuatro principios.
Se debe procurar ampliar el didlogo directo con clientes y/o consumidores, generar formas para
tener una buena retroalimentacion de parte de los clientes, dirigir la empresa con contacto con
el mercado y analizar a sus competidores, para con base encontrar formas de especificar el

valor y difundirlo en la empresa.

Conclusiones Parciales.

1. Se tratan los principales aportes de los gurus, la evolucion del término calidad y la gestion de
calidad como un sistema, segun propone ISO 9001: 2015. Ello, unido a la cultura de calidad
que comprende los valores y habitos complementados con el uso de practicas y
herramientas de calidad, en el actuar diario, permite a los funcionarios de una organizacion
contribuir a que esta pueda afrontar los retos que se le presentan para el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales, alcanzando con ello la eficiencia organizacional.

2. Se trata el enfoque a procesos como principio para gestionar la calidad en organizaciones en
correspondencia con lo establecido en la NC ISO 9001:2015. Finalmente se relaciona la
estrategia de proceso esbelto a dicho principio como metodologia para la reduccién de

actividades que no aportan valor.
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CAPITULO II: ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se realiza una caracterizacion del Centro de Estudios Ambientales de
Cienfuegos, se identifica el tipo de estudio realizado y se presenta el disefio metodoldgico de la
investigacion. Ademas, se describe una metodologia que relaciona las herramientas necesarias
para el establecimiento de premisas de calidad en el CEAC en aras del disefio eficaz de su
SGC. La misma se basa en los criterios (Beltran, et al., 2002; Cantu, 2011; Gutiérrez & de la
Vara, 2009; ISOTools, 2016; Manresa, 2015; Ortiz, et al., 2010; Pérez, 2014; Sanchez, 2013).
Durante la explicacion de cada una de sus etapas se describen las técnicas y herramientas

utilizadas.

2.1. Caracterizaciéon del Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos

El Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos (CEAC), es una unidad presupuestada con
tratamiento especial. Dirigida a ejecutar proyectos de investigacion, innovacion tecnolbgica e
investigaciones, asi como, brindar servicios cientificos técnicos en sistemas medio ambientales.
Se clasifica como un centro de investigacion segun resolucién 208/2016 aprobada por la
Ministra del Ministerio de Ciencias, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), Elba Rosa Pérez

Montoya y cuenta con personalidad juridica independiente y patrimonio propio.

El centro quedd legalmente constituido por acuerdo del Consejo de Ministros de la Republica
de Cuba y amparado por la resolucion 93/99, siendo la Ministra del CITMA, la Dra. Rosa Elena
Simedn Negrin, en el marco del perfeccionamiento de las estructuras del Ministerio, y como
resultado de la integracién del Laboratorio de Vigilancia Radiolégica Ambiental y el Laboratorio

Costero, ambas instituciones con un amplio reconocimiento a nivel territorial y nacional

Se encuentra subordinado a la Delegacion Territorial del (CITMA), en Cienfuegos y tiene por
Mision:

Desarrollar proyectos de investigacion y servicios cientifico-técnicos dirigidos a conocer y
contribuir a la solucién de los problemas ambientales del territorio. Su actividad fundamental se

vincula a estudios de contaminacién, gestién e ingenieria ambiental, asi como al desarrollo

profesional de los recursos humanos.
Vision del CEAC:

El CEAC es una institucion de referencia nacional e internacional que contribuye, con el estudio

de procesos, evaluacién y soluciéon de conflictos ambientales, a la sostenibilidad de los
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recursos naturales, a través del uso de técnicas de avanzada, de la excelencia de sus servicios

analiticos, académicos, y de innovacion tecnoldgica con una elevada preparacion profesional.

Esta vision se soporta sobre 6 areas de resultados claves en proceso de perfeccionamiento, las

cuales se convierten en los pilares fundamentales del proceso.

2.1.1. Areas de resultados claves:

1. Produccion Cientifico-Técnica.
2. Gestion de la Calidad.
3. Comunicacién y Divulgacion.
4. Colaboracion Internacional.
5. Gestién del capital humano.
6. Sostenibilidad institucional.
El Objeto Social aprobado segun lo establecido en la resolucién 526/2013 sobre la definicién

de los objetos sociales, define el mismo como:

1. Ejecutar proyectos de investigacion, innovacion tecnolégica e inversiones en sistemas medio

ambientales.
2. Brindar servicios cientifico técnicos medio ambientales.

El centro contribuye al desarrollo profesional de los recursos humanos lo cual se efectla en
consecuencia con la estrategia nacional y provincial de medio ambiente, ya que uno de los
instrumentos que lo materializa es la educacion y divulgacién ambiental. Con esta finalidad se le
aprobd formar parte de la red nacional de centros autorizados a impartir docencia post-
graduada, mediante la resolucién 175 del 5 de diciembre de 2006 y ratificado en la resolucion
139/2008, ambas del CITMA. Ademas, el CEAC constituye centro regional para la capacitacion
en la aplicacion de técnicas nucleares a estudios medioambientales aprobados por el
Organismo Internacional de Energia Atdmica (OIEA) el cual considera al CEAC, Centro de
Referencia Regional para la aplicacion de técnicas nucleares al manejo integrado de zonas
costeras.
Las lineas estratégicas de investigacion que desarrolla, se muestran a continuacion.

|. Evaluacion de procesos ambientales a través de la aplicacion de técnicas nucleares,

isotOpicas y bioensayos (L-I)

Il. Estudios y soluciones ambientales desde el enfoque de Manejo Integrado de Cuencas y
Areas Costeras (MICAC) (L-1)
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2.1.2. Objetivo estratégico general de la politica Cientifico - Técnica (2013-2018)

Desarrollar nodos de investigacion con alcance nacional e internacional en las areas tematicas
del conocimiento del centro que, bajo un esquema de integracion interdisciplinario y funcional,
permita cumplir con sus misiones dentro y fuera de Cuba a partir de la prestacién de servicios y

proyectos de investigacion — desarrollo e innovacion.
Estrategia de Exportacion de Servicios Cientifico Técnicos CEAC 2015-2019

El CEAC pretende lograr un posicionamiento en el mercado aprovechando las oportunidades
potenciadas por el Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA), asi como del PNUD —
GEF, con la participacion en proyectos concretos que contribuyen al fortalecimiento de la
formacion y desarrollo del personal en sus areas tematicas, asi como de la infraestructura de

investigacion necesaria para el cumplimiento de la mision del centro.
Identificacion de Mercados Objetivos

e Mercados tradicionales de productos exportables del CITMA tales como: Republica
Dominicana, México, Venezuela, Jamaica, Canada, Ecuador, Colombia, etc.

¢ Mercados vinculados a las organizaciones internacionales en las cuales participa nuestro
Gobierno, tales como: ALBA, CARICOM, OIEA, PNUD, etc.

e Otros mercados pueden ser los que se identifiguen teniendo en cuenta la existencia de
relaciones bilaterales favorables, existencia de alianzas comerciales, entre Cuba y otros

paises, asi como las barreras de comercializacion (aranceles, canales, idioma, etc.).

Para lograr posicionamiento en el mercado, el CEAC cuenta con especializacion en la
prestacion de un grupo de Servicios Cientifico Técnicos Medio Ambientales, que son
considerados en los diferentes Modos mencionados a continuacion, excluyendo solamente el
namero 3.

1. Su servicio cruza la frontera de su pais a otro (por ejemplo, mediante el envio de un
informe a un cliente por correo electrénico, fax o servicios de mensajeria).

2. Su cliente cruza la frontera temporalmente (por ejemplo, ejecutivos extranjeros que
asisten a un seminario de formacién que usted imparte en su pais; turistas extranjeros;
etc.).

3. Su empresa de servicios establece una presencia comercial en el extranjero (por ejemplo,
una oficina local o regional).

4. Miembros de su plantilla cruzan la frontera para prestar un servicio en el mercado de su

cliente (por ejemplo, imparte una sesion de capacitacion en la oficina de su cliente).
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2.1.3. Estructura y métodos de direccion.

El CEAC mantiene una administracién departamental con un organigrama funcional (Anexo 3).
Donde existe una direccidbn administrativa y una subdireccion cientifico-técnica a la que se
subordinan todos los departamentos de la actividad cientifica, sus métodos y estilos de

direccion se detallan a continuacion:

El consejo de direccion es el 6rgano colegiado de direccion que funciona en el Centro de
Estudios Ambientales de Cienfuegos y su funcionamiento esta reglamentado. Dentro de las
funciones mas importantes estan:
¢ Decidir aspectos estratégicos de la organizacion.
¢ Chequear el cumplimiento de objetivos que tributan a la misién del centro.
e Evaluar el funcionamiento del centro, cumplimiento de los planes de trabajo, y
comportamiento de indicadores econémicos.

e Tomar decisiones sobre inversiones a realizar y compras.

La organizacion tiene implantado un sistema de direccion por objetivos, donde anualmente se
describen los objetivos fundamentales a los que se debe dar cumplimiento para alcanzar los

resultados esperados.
Caracterizacion de la Fuerza Laboral

El centro cuenta con una plantilla aprobada de 134 cargos, de los cuales cubiertos presenta 110

para un 82 %, existiendo 59 hombres y 51 mujeres.

En los gréficos 2.1, se muestra a continuacion, la clasificacion de la fuerza laboral del CEAC.

AN

GRADO ACADEMICO

M Nivel Medio
B Nivel Medio Superior
B Universitarios

B Master

M Doctores

Gréfico 2.1. Cantidad de trabajadores por grado académico. Fuente: Elaboracién propia.
En el 2016 se alcanzaron resultados significativos en el desarrollo profesional de especialistas e

investigadores, lo cual fortalece el potencial cientifico del centro permitiendo avanzar en la
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estrategia de desarrollo tanto de la actividad cientifica como docente. Alcanzaron el grado
cientifico de Doctor en Ciencias, 2 investigadores, lo que permiti6 ascender a la cifra de 9
doctores en ciencias y 3 el grado académico de Master en Ciencias, para un total de 21 master

en el centro.

2.1.4. Descripcion Constructiva del CEAC.

El centro cuenta con dos instalaciones ubicadas en diferentes posiciones geograficas, la sede

principal (Sede CEAC) y el area de Gestion e Ingenieria Ambiental (Costero).

llustracion 2.1. Sede principal, CEAC. llustracion 2.2. Gestibn e Ingenieria
Ambiental (Costero).

Sede CEAC:

La Sede principal esta ubicado en Carretera Castillo de Jagua Km 1 y 1/2, Ciudad Nuclear,
Cienfuegos, desde el afio 1999, ocupando la instalacion que desde el afio 1985 ocupaban los
laboratorios de la CEN, el entorno en que esta ubicado es fundamentalmente campestre,
rodeado de bosques, con la carretera CEN-Castillo de Jagua situada 300 m al Norte, en
direccién Este-Oeste, las instalaciones del reactor y la ESTEC a 3 %2 km al Oeste y la ciudad
Nuclear a 1 km al Este, con carencia de areas comerciales y con poca afluencia de poblacion.
Se trata de un terreno con (90 000 m?), donde hay varias edificaciones de un solo piso, de
mamposteria y cubierta de placa (edificios de los laboratorios y direccion, almacén de
alimentos, edificio administrativo, almacén de reactivos). Dos ranchones campestres abiertos en
sus laterales y con techo de guano, utilizados con fines gastronémicos y festivos. Contenedores
de almacenaje, taller-parqueo de vehiculos con techo de fibrocemento, y una pequefa
instalacion de dos pisos a la entrada de la sede de mamposteria y placa, ocupada por la garita
y la oficina de logistica. La instalacion de direccion y laboratorios cuenta en su interior con la
siguiente estructura:

e Direccion General, local de la Secretaria y Pantry.
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El edificio administrativo cuenta con los siguientes locales:

Subdireccién Técnica.

Organizacién y Control.

Barios.

Laboratorio de Muestras.

Comercial

Informatica.

Recepcidén de muestras.

Cuarto de control eléctrico.

Local de pre-tratamiento de muestras.
Local de ensayos quimicos y Radioquimicos.
Local de secado y digestion de muestras.
Local de Radioecologia marina.

Local de ensayos fisico-quimicos.

Local de espectrofotometria por absorcion atémica.

Local de radiometria.

Local de espectrometria gamma y alfa.
Almacén de muestras.

Local de cromatografia de gases.

Local de lavado y preparacion de muestras
Local de espectrometria de masas.

Local de Is6topos.

Locales de directivos del laboratorio.
Teatro-saldon de reuniones.

Local de Microbiologia.

Caja de pago.
Recursos Humanos.
Economia.

Almacén de Logistica.
Taller de Informatica

Sede de Gestibn Ambiental (Costero).

El Costero fue edificado en este lugar desde el afio 1988, con el nombre de Laboratorio Costero

de Cienfuegos, que se constituye en el Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos en 1999,

al unificarse con el LAVRAC (Laboratorio de Vigilancia Radiol6gica Ambiental de Cienfuegos),

hoy sede principal en la CEN.

Alrededor de la instalacién existen casas de familias por sus limites Norte, Este y Sur, por el Sur

también esta situada una entidad estatal perteneciente a la ERMPC (materias Primas). Al frente

(Oeste) hay casas de familias.

En la instalacion del Costero hay tres contenedores habilitados como oficinas, una garita de

mamposteria y placa y una edificacion doble de mamposteria y placa y un solo piso con la

siguiente distribucion:

Local de recepcion.
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Local no.1 Direccién.

Local no. 2 del Especialista principal.

Local no. 3 Modelacién y Geomatica.

Local no. 4 Ecologia Acuatica.

Local no. 5 Laboratorio.

Local no. 6 Manejo Integrado.

Local no. 7 Modelacién Matematica.

Local no. 8 Informatica.

Bario interior.

Local 9 Laboratorio de Sistemas de Informacion Geogréficas.
Local 10 Departamento Ingenieria Ambiental
Local 11 Aula

Local 12 Capacitacion, Comunicacion

Local 13 Departamento Ingenieria Ambiental
Comedor

Cocina.

Barfio exterior.

Local 14 Administracién Costero

Garita

Toda la instalacion esta rodeada de un cercado perimetral de mamposteria y malla peerless por
el frente y el lado sur y malla peerless al fondo y por el Norte, con buen estado constructivo.

2.1.5. Carpeta de Servicios que brinda el CEAC.
Los servicios que tiene identificados el CEAC para ofertar son los que se muestran a
continuaciéon. Para dar cumplimiento a los mismos la entidad ha constituido grupos de trabajo
segun la especializacion de sus recursos humanos que coinciden en nombre con los servicios
identificados, ellos son:

e Estudios socio-ambientales

¢ Estudios de Ficologia (basicos, aplicacion practica, ecologia, biotecnologia

¢ Modelaciones de procesos ambientales y Geomatica.

¢ Evaluaciones ambientales empresariales que requieran actividad ingenieril.

e Evaluacioén o caracterizacion de la contaminacion en plantas de tratamiento de residuales,

zonas ambientales de interés y/o matrices ambientales.

El centro cuenta con un procedimiento (PG 002, “Procedimiento para la revision de pedidos,
ofertas y contratos”), el cual estipula, que se realicen encuestas de satisfacciéon al cliente, al
finalizar cada servicio. Actividad que, en la actualidad, no cuenta con toda la importancia que
amerita por parte de los jefes de servicios cientifico - técnicos. Siendo el caso, en el afio 2016,

se ejecutaron entre contratos y suplementos un total de 54 servicios, de los cuales solo 16
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contaban con las encuestas de satisfaccion aplicadas a los clientes como se muestra a

continuacion.

Encuestas de satisfaccion del cliente
g 1 -
7] 14 14
Gé_ 14 13 13
g 12 11
o 10
©
o 8
(8]
g © 3
: . 1 1
(0]
= 2
0
Atencién Calidad del Calidad del Calidad del Tiempo de  Confiabilidad de
recibida a partir ~ servicio de servicio de informe de los obtencién de losnuestro servicio.
de la solicitud muestreo ensayo resultados resultados
M Mala i Regular L1Buena i Excelente

Grafico 2.2. Grafico de encuestas de satisfaccion realizadas a clientes en el afio 2016. Fuente:
Elaboracion propia.

Se puede apreciar en el grafico que las respuestas de los clientes son relativamente favorables,
pero la cantidad de encuestas realizadas no son representativas al numero de servicios

brindados en el periodo.

2.1.6. Clientes y proveedores.

El CEAC cuenta con clientes habituales de gran importancia para el desarrollo econémico de la
organizacion, dentro ellos, en el afio 2016, se conté con empresas como la Refineria Camilo
Cienfuegos, Delfinario, Cementos Cienfuegos S.A, Empresa Eléctrica de Cienfuegos, La
direccion integrada de Proyectos perteneciente a EQUIFA (Confinatorio de Desechos
Peligrosos), EMINCAR, EPICIEN, GeoCuba Villa Clara, Empresa del Niquel Ernesto Ché
Guevara de Moa, el Centro de Bio-productos Marinos CEBIMAR, ESTEC, LABIOFAM entre

otros. Exposiciéon

Como principales proveedores, cuenta con la agencia Mercedes-Benz, DIVEP - Grupo
Empresarial de la Industria Sidero Mecanica, Almacenes Universales S.A., Corporacion

COPEXTEL S.A., Corporacion CIMEX y la Empresa Gran Comercial — Habana, entre otros.

En cuanto a los proveedores, definen en parte el posicionamiento de la empresa en el mercado,

en el caso del CEAC, existen proveedores nacionales e internacionales. Donde factores
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limitantes en los primeros son la baja calidad de las materias primas que comercializan, debido

a la ausencia de competencia y la no disponibilidad de insumos sustitutos.

Con respecto a los proveedores internacionales, para insumos vitales en el funcionamiento de

la organizacién, como los reactivos de laboratorio, que solo se encuentran en el mercado

internacional, se ven impactados por las restricciones de caracter politico que afectan el

comercio en el pais.

2.2. Disefio metodolégico

El tipo de estudio se clasificé segln las categorias descritas en Hernandez (2006) y Castillo

(2004) como “Descriptivo”.

Procedimiento para el establecimiento de premisas que contribuiran a un disefio eficaz del
Sistema de Gestién de la Calidad en el CEAC.

Tabla 2.1. Metodologia para establecer premisas de calidad. Fuente: Elaboracion propia.

Etapas Actividades Herramientas
Etapal Evaluar el nivel de cultura Cuestionario para determinar el nivel de cultura de
de calidad de la calidad en MIPYMES, Ortiz (2010)
organizacion e -
g Analisis estadistico en SPSS
Etapall Diagnosticar el estado Comprobado el cumplimiento de los requisitos
actual del CEAC respecto al establecidos en la ISO 9001:2015 en el CEAC.
cumplimiento de los , , o wa .
e Cuestionario de autoevaluacion “; Cémo esta de
requisitos de la NC ISO X
9001:2015 preparado para la ISO 9001:2015%?
' ' Causa-Efecto
5Wy1lH
Diagrama de Gantt.
Etapalll Implementar el enfoque a Paso I: Identificacion y secuenciacion de los

procesos a escala piloto,
como principio basico para
lograr el cumplimiento de
los requisitos de la NC ISO
9001:2015.

procesos.

Paso II: Descripcién de los procesos.

Paso lll: Seguimiento y medicion de los procesos.

Paso IV: Mejora de los procesos.

A continuacion, se describen las etapas del procedimiento adoptado en esta investigacion. Se

recomiendan ademas algunas herramientas a aplicar en el desarrollo de las mismas.
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2.2.1. Etapa |. Evaluar el nivel de cultura de calidad del CEAC.

Se utilizé6 el “Cuestionario para determinar el nivel de Cultura de Calidad en MiPyMEs”,
publicado por Ortiz (2010). EI mismo est4 enfocado a medir el nivel de cultura de calidad en
pequefias y medianas empresas, caracteristicas que presentan similitud con el CEAC. Es un
instrumento robusto en cuanto a calidad métrica segin sus indicadores de confiabilidad y

validez (Anexo 4).
Analisis Estadistico

Para la aplicacién del cuestionario, fue necesario determinar el tamafio de la muestra, para lo

cual se utiliza la siguiente expresion matematica (Castro, 2009):
2
N-|Z -p(d-
[ 1_%} p(1-p)

" Nk +[21%T~P(1—P)

Dénde:

a: Error asociado al nivel de confianza en la decisién (0.05). (95 % de confianza)

d: Error absoluto a considerar en el célculo (0.05).

p: Proporcion en funcién del tamafio de muestra asumida (0.5).

N: Tamafio de la poblacién a muestrear (110 trabajadores como plantilla del CEAC)
n: Tamafio de la muestra.

Zlf% == 1.96

El valor de p=0.5, y se obtiene como resultado, el tamafio de muestra a realizar igual a: n=86.

Las categorias utilizadas en el cuestionario se asocian a una escala numérica de 1 a 5 donde,
1 significa “Nunca”, 2 — “La mayoria de las veces No”, 3 — “A veces Si a veces No”, 4 — “La

mayoria de las veces Si” y 5 significa “Siempre”.

Existen preguntas del instrumento, que su respuesta se espera, esté invertida a la escala
utilizada. Ello se tuvo en cuenta para evaluar aquellas preguntas donde el estado “Muy

Favorable” se alcanza con 1 en lugar de 5.

El cuestionario utilizado consta de 45 preguntas que se utilizan indistintamente para cuantificar
10 dimensiones, las cuales integran la cultura de calidad en la pequefia y mediana empresa,
ellas son:

1. Responsabilidad y Compromiso de la Direccion.

44



Capitulo IT S CEAC

Responsabilidad y Compromiso del Empleado.
Confianza en el Empleado.

Confianza en la Empresa.

Satisfaccion en el Empleo.

Comunicacion Efectiva.

Planeacion y Organizacion.

Vision Congruente.

© 0 N o g bk D

Trabajo en Equipo.

10. Mejoramiento Continuo del Servicio.
La relacion entre las dimensiones del instrumento y las preguntas que las integran Se muestra
a continuacioén, en la Tabla 2.2. Relacién entre dimensiones y preguntas del cuestionario.

Fuente: Elaboracién propia.

1. Responsabilidad
y compromiso de
la direccién 7 ¢,EL CEAC toma en cuenta el cuidado del medio ambiente

en sus operaciones?

5 | ¢ElI CEAC me respalda cuando tengo problemas familiares?

10 | ¢El director del CEAC habla a los trabajadores sobre la
calidad en el producto y en el servicio que se ofrecen?

18 | ¢La direccion del CEAC es quien enfrenta directamente las
cosas que afectan al negocio?

20 | ¢Veo que a los directivos le disgusta hacer sus actividades
de especialistas?

21 | ¢Tengo toda la confianza en la direccion del CEAC?

26 | ¢Es la direccion el mejor ejemplo a imitar en el trabajo?

31 | ¢La direccion del CEAC nos apoya para poder mejorar la
calidad de proyectos y servicios?

33 | Si acaso me llego a equivocar al tomar una decisién dentro
del trabajo ¢ Se me apoya?

2. Responsabilidad
y compromiso
del empleado 19 | ¢Estoy orgulloso (a) de lo que hago dentro del CEAC?

14 | ¢ Conozco las obligaciones de mis comparieros de equipo?

25 | ¢Los clientes regresan contentos a nosotros?

27 | ¢Conozco las actividades que debo realizar diariamente en
mi trabajo?

42 | ¢Los trabajadores del CEAC tratamos con respeto a los
clientes? (Incluidos los internos)

3. Confianza en el

23 | ¢ Tomas decisiones relacionadas con tu puesto de trabajo?
empleado

37 | ¢Recibo entrenamiento por parte de personal de la empresa
para hacer mejor mi trabajo?
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40 | ¢El CEAC procura ayudar a mejorar las condiciones de vida
de la comunidad? (Castillo, CEN, Reina, Cienfuegos).

43 | ¢Los proveedores ofrecen al trabajador informacion sobre
sus productos?

44 | ;Se forman equipos para resolver los problemas del
trabajo?

4, Confianza en la

8 | ¢Tengo temor para reportar los errores, las fallas o los
empresa

problemas en el trabajo?

16 | ¢Sifuera permitido, recomendarias trabajar en este centro a
alguien de tu familia?

17 | ¢ Recomendarias a tu familia o amigos adquirir servicios en
el CEAC?

29 | (Te exigen mas de lo que recibes a cambio?

5. Satisfaccion en

4 ¢, Con frecuencia me siento aislado, sin orientacion?
el empleo

12 | ¢La materia prima y los materiales que me llegan del
exterior me ayudan a hacer un buen trabajo o sea cumplir
con la calidad de mi producto o servicio?

13 | ¢ Ademas de cumplir con los compromisos y obligaciones de
mi puesto, ofrezco un poco mas?

34 | ¢Por las mafianas siento pocas ganas por ir al trabajo?

36 | ¢Me siento insatisfecho con la Instituciébn dénde trabajo?

6. Comunicacion

) 3 ; Mis compaferos ignoran mis opiniones?
efectiva < p 9 P

11 | ¢Me piden opinién para mejorar aspectos relacionados con
mi trabajo?

15 | ¢Se toman en cuenta mis ideas de mejoramiento?

24 | ¢Tengo el apoyo de mis comparfieros para cumplir con las
actividades del trabajo?

7. Planeaciony

o 9 | ¢El CEAC actualiza los productos o el servicio que ofrece a
organizacion

sus clientes?

35 | ¢ Tengo todo el material necesario para realizar mi trabajo
con calidad?

39 | ¢Las actividades que desempefio en mi trabajo son
eficazmente planeadas con anticipacion?

41 | ¢Las instalaciones del CEAC las tenemos sucias o
desordenadas?

8. Vision 2 | ¢Veo al CEAC como un barco seguro que sabe su
congruente.

resistencia y conoce su destino?

22 | ¢El trabajo que desempefio es evaluado objetivamente por
alguien de la empresa?
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30 | ¢Veo cambios continuamente dentro del CEAC para mejorar
los proyectos y servicios?

9. Trabajo en

equipo 1 | ¢Se forman grupos por las diferentes maneras de pensar

acerca del trabajo?

6 |¢Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen los
compafieros de trabajo?

38 | ¢Estoy poco comunicado con el personal del centro?

45 | ¢(Mis compaferos de trabajo toman en cuenta mis
opiniones?

10. Mejoramiento
continuo del
servicio.

28 | ¢Recibo capacitacion por parte de gente especializada y
ajena a la empresa, para mejorar mi persona o mi trabajo?

32 | ¢Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen los
clientes? (Incluidos los internos)
La evaluacion del cuestionario se realiza por dimensiones. Se representan en una escala Likert,

gue se muestra a continuacion:

Tabla 2.3. Escala Likert para evaluacion de las dimensiones. Fuente: Elaboracién propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable

86 172 258 344 430

Se asumen las menores y mayores puntuaciones posibles del instrumento (86 y 430
respectivamente) como valores extremos de la escala.

El procesamiento estadistico del Instrumento se realizd6 con el software SPSS 15.0 y se
realizaron andlisis de frecuencia y dispersion de cada una de las 10 dimensiones estudiadas,
ademas, se emplearon graficos de barras para medir el comportamiento de cada pregunta

dentro de una misma dimension.

2.2.2. Etapa Il. Diagnosticar el estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de la NC 1ISO 9001:2015.

Para lograr la ejecucion del objetivo fueron comprobados los requisitos establecidos en la ISO
9001:2015 a partir de chequear la pertinencia y aplicacion de cada uno de sus puntos en el
CEAC. Se cuantifica el porcentaje de requisitos cumplidos e incumplidos y se analizan las
causas probables de dichos incumplimientos. Se aplica el Cuestionario de autoevaluacion
“.Como esta de preparado para la ISO 9001:2015?” (BSI, 2015), el mismo se muestra en el

(Anexo 5) Como resultado se genera un resumen de la situacion del CEAC frente a los
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principales puntos de la norma. Finalmente se propone un plan de medidas para los

incumplimientos detectados.
Principales herramientas:

Lista de chequeo: Es una herramienta que proporciona un acercamiento y un nivel de progreso
para cumplir con una necesidad especifica. Se utiliza en cualquier momento que se necesite
gque asegurar que se toman todos los pasos necesarios para cumplir una actividad (Calidad,
2000Db).

Diagrama Causa-Efecto: Se utiliza para identificar las posibles causas de los problemas
detectados. Se utiliza por su efectividad para estudiar relaciones causales y por su facilidad

para sintetizar gran cantidad de informacién.(Gutiérrez & de la Vara, 2009).

Estratificacion: es utilizada para analizar problemas, fallas, quejas o datos, clasificandolos o
agrupandolos de acuerdo con los factores que se cree pueden influir en la magnitud de los
mismos, para asi localizar las mejores pistas para resolver los problemas de un proceso o para
mejorarlo. Es una poderosa estrategia de busqueda que facilita entender cédmo influyen los
diversos factores o variantes que intervienen en una situacion problematica, de forma que se
puedan localizar diferencias, prioridades y pistas que permitan profundizar en la biusqueda de
las verdaderas causas del problema. (Gutiérrez & de la Vara, 2009).

Analisis critico 5W y 1H: Para las propuestas de mejora se utiliza esta técnica, que consiste en
un formato de tabla que se compone por los principales patrones de pregunta y que orientan el
por qué, en qué consiste, como proceder, quién es el responsable, donde y cuando realizar las

medidas de mejora (Cervigon, 2015; Rojas, 2009).

Diagrama de Gantt: El diagrama de Gantt permite ver cuando deben empezar y cuando deben
terminar las tareas. Las tareas se enumeran en eje vertical, mientras que el tiempo se mide a lo
largo del eje horizontal. También pueden incluirse recursos en el diagrama (Castro, 2009).
2.2.3. Etapa lll. Introducir a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada a la
gestion por procesos como procedimiento metodolégico para la reduccion de

actividades innecesarias en el CEAC.

Paso I: Identificacion y secuenciacion de los procesos

Como lo indica su nombre, tiene como objetivos fundamentales identificar y secuenciar los
procesos que conforman el sistema objeto de estudio. Esta etapa, se desglosoé en las siguientes

actividades:
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1. Determinar sobre cudles son los procesos que deben configurar el sistema de procesos
del CEAC y sus actividades, ademas de su influencia y orientacion hacia la consecucion
de los resultados.

2. Identificar y seleccionar los procesos que forman parte de la estructura del sistema.
3. Agrupar los procesos segun el criterio de clasificacion.

4. Representar graficamente la estructura de procesos que conforman el sistema de gestién
mediante un diagrama general (mapa) de procesos. Especificamente se utiliza el mapa de

procesos genérico de la organizacion citado por (Burckhard, et al., 2016).

En esta primera etapa ademas del mapa general de procesos se utilizan las herramientas de
trabajo de grupo lluvia de ideas y diagrama de afinidad, las mismas se describen a

continuacion.

Lluvia de ideas: es una técnica de grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado.
Esta herramienta se utiliza para la busqueda de ideas creativas. Resulta en un proceso
interactivo de grupo no estructurado que genera mas y mejores ideas que las que los individuos

pueden producir trabajando de forma independiente(Calidad, 2000a).

Diagrama de afinidad: es la forma de organizar la informacion reunida en sesiones de Lluvia de
Ideas. Esta disefiado para reunir hechos, opiniones e ideas sobre areas que se encuentran en
un estado de desorganizacion. Este ayuda a agrupar aquellos elementos que estan
relacionados de forma natural. Como resultado, cada grupo se une alrededor de un tema o
concepto clave. El uso de un Diagrama de Afinidad es un proceso creativo que produce
consenso por medio de la clasificacion que hace el equipo en vez de una discusion (Calidad,
2000a).

Paso Il: Descripcion de los procesos.

Consiste en describir las actividades y caracteristicas de cada uno de los procesos
identificados. Teniendo en cuenta que los procesos tienen al menos tres versiones: cOmo se
imagina que son, como realmente son y como deberian ser. De acuerdo con el tercer objetivo
de la presente investigacion y con el objetivo general de la misma, la descripcion de procesos
solamente se lleva a cabo en una escala piloto. En ella solamente son incluidos los procesos
claves identificados o de desarrollo de productos (de acuerdo a las categorias que emplea el

mapa de procesos utilizado).

Para su desarrollo se ejecutaron dos actividades fundamentales:
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1. Descripcion de las actividades del proceso. Para llevar a cabo esta actividad se dio
respuesta a las siguientes preguntas:

e ¢ Cuédl es la naturaleza del proceso?
e ¢Paraqué sirve?

e ¢ Qué actividades se realizan?

e ¢ Quién realiza las actividades?

e (Cbmo se realizan las actividades?

2. Descripcion de las caracteristicas del proceso. De la misma forma que en la actividad

anterior debe déarsele respuesta a las siguientes preguntas:

e ¢CbOmo es el proceso?

e ¢ Cudl es su propdsito?

e ¢ COmo se relaciona con el resto?

e ¢ Cuadles son sus entradas y salidas?

e ¢ Cuales son sus proveedores y clientes?

e ¢ Cuales son los requisitos de los clientes, proveedores?

Para facilitar el trabajo en la presente etapa se proponen las siguientes herramientas y
métodos: dinamicas de equipos de trabajo, documentacién del proceso (diagrama de cruce
funcional, SIPOC y ficha de proceso).

Diagrama de flujo: es una representacion pictérica de los pasos en un proceso, Util para
determinar cémo funciona realmente el proceso para producir un resultado. El resultado puede
ser un producto, un servicio, informacion o una combinacién de los tres. Estos diagramas se
pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el flujo de materiales hasta los pasos
para hacer la venta u ofrecer un producto. Con frecuencia el nivel de detalle no es necesario,
pero cuando se necesita, el equipo completo normalmente desarrolla una version de arriba
hacia abajo; luego grupos de trabajo mas pequefios pueden agregar niveles de detalle segun
sea necesario durante el proyecto. Los diagramas de cruce funcional o Quién-Qué, ademas de
describir el flujo del proceso cronolégicamente, muestra quien son los actores involucrados en
cada actividad, con lo que se facilita la observacion del flujo entre departamentos o &reas.
(Calidad, 2000a).

SIPOC: consiste en un tipo de diagrama que agrupa la informacion acerca de los

suministradores, entradas, salidas, clientes la descripcion del proceso y también engloba los
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requerimientos del mismo. La sigla SIPOC responde a cada una de las letras iniciales de los

elementos de un proceso en idioma inglés.

Ficha de proceso: Se puede considerar como un soporte de informacién que pretende recabar
todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como para la gestién del proceso. La informacion a incluir dentro una ficha de
proceso puede ser diversa y debera ser decidida por la propia organizacion, si bien parece
obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para permitir la gestién del mismo (Beltran, et al.,
2002).

Paso lll: Seqguimiento y medicidon de los procesos.

En esta etapa como su nombre indica, se miden los procesos y se monitorean, para conocer su
evolucién, problemas existentes y tomar acciones cuando existen desviaciones. En este caso
se sigue la filosofia de Manufactura o Proceso Esbelto con el objetivo mitigar la lentitud,

actividades innecesarias, los atascos, etc.

Paso IV: Mejora de los procesos.

Esta dltima etapa tiene como objetivo gestionar la mejora para que los procesos avancen hacia
niveles de eficacia y eficiencia deseados. La misma se sustenta en el ciclo PHVA. De acuerdo
con los objetivos académicos de la presente investigacion, no se implementa el proyecto de
mejora en su totalidad, solamente se centra en la propuesta de mejora y su evaluacion,
correspondiente s la etapa Planificar. Quedan propuestos los demas pasos del ciclo PHVA

incluyendo integramente las etapas Hacer-Verificar y Actuar.
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Conclusiones parciales.

1. El Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos cuenta con un fortalecido potencial
cientifico capaz de desarrollar proyectos de investigacién y servicios cientifico — técnicos,
encaminados a mantener la mision del centro. Asi mismo se caracteriza por ser un centro de
investigacion de referencia tanto nacional como internacional al tener sus laboratorios y la
mayoria de sus ensayos acreditados.

2. Se propone una metodologia que relaciona las herramientas necesarias para el
establecimiento de premisas de calidad en el CEAC en aras del disefo eficaz de su SGC.
Ello incluye medir el nivel de cultura de calidad de la organizacion e identificar como se esta
preparado para la incorporar la ISO 9001:2015. La misma se basa en los criterios (Beltran, et
al., 2002; Cantu, 2011; Gutiérrez & de la Vara, 2009; ISOTools, 2016; Manresa, 2015; Ortiz,
et al., 2010; Pérez, 2014; Sanchez, 2013). Durante la explicacion de cada una de sus etapas
se describen las técnicas y herramientas utilizadas.






Conclusiones Generales =\CEAC

CAPITULO IIl: ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS PARA UN DISENO EFICAZ DEL
SGC DEL CENTRO DE ESTUDIOS AMBIENTALES DE CIENFUEGOS.

En el presente Capitulo se implementa la metodologia propuesta anteriormente con el objetivo
de establecer las premisas para un disefio eficaz del SGC del CEAC. Para ello, se evalla el
nivel de cultura de calidad de la organizacion, se realiza un diagnéstico del estado actual del
CEAC respecto al cumplimiento de los requisitos de la NC ISO 9001:2015. Se elabora un plan
de medidas en funcién de dar solucién a los sefialamientos identificados en la investigacion. Se
introduce a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada a la gestion por procesos
como procedimiento metodoldgico para la reduccion de actividades innecesarias en el CEAC.
3.1. Procedimiento para el establecimiento de premisas que contribuiran a un

diseno eficaz del Sistema de Gestién de la Calidad en el CEAC.

3.1.1. Etapa |. Evaluar el nivel de cultura de calidad del CEAC.

Se muestra a continuacion el resultado alcanzado en la implementacién del cuestionario, para

determinar el nivel de cultura de calidad en el CEAC.

Las pregunta sefialada en curcivas subrayadas, presenta una clasificacion “Desfavorable” en la

escala de Likert, debido al bajo valor alcanzado en la encuesta. Las preguntas en curciva,
clasifican como “Favorable” aunque muestran valores bajos en comparacion con los resultados
esperados, negrita y las negritas curcivas presentan resultados “Favorables”, aunque las

ultimas, cuentan con los valores mas altos y de mejor referencia en el estudio.
Se presenta la tabla 3.1, con la relacién de preguntas por dimension y los valores alcanzados.

Tabla 3.1. Relacion (Pregunta - dimension - valor alcanzado en el estudio). Fuente: Elaboracién
propia.

SUMA DE 2
PREGUNTA FRECUENCIAS DIMENSION
29. ¢, Te exigen mas de lo que recibes a cambio? 255 4
35. ¢ Tengo todo el material necesario para realizar 266 7

mi trabajo con calidad?

28. ¢ Recibo capacitacion por parte de gente
especializada y ajena a la empresa, para mejorar 268 10
mi persona o mi trabajo?

37. ¢ Recibo entrenamiento por parte de personal

de la empresa para hacer mejor mi trabajo? 21t 3

43. ¢ Los proveedores ofrecen al trabajador 286 3
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informacion sobre sus productos?
11. ¢ Me piden opinidén para mejorar aspectos
: ) . 298 6
relacionados con mi trabajo?
15. ¢ Se toman en cuenta mis ideas de
. ) 300 6
mejoramiento?
18. ¢Ladireccion del CEAC es quien enfrenta
) : 308 1
directamente las cosas que afectan al negocio?
10. ¢ El director del CEAC habla a los
trabajadores sobre la calidad en el producto y 310 1
en el servicio que se ofrecen?
33. Si acaso me llego a equivocar al tomar una
L 1 313 1
decision dentro del trabajo ¢ Se me apoya?
12. ¢La materia primay los materiales que me
Ilegan del exterior me ayudan a hacer un buen
: . . . 315 5
trabajo o sea cumplir con la calidad de mi
producto o servicio?
36. ¢, Me siento insatisfecho con la Institucién
. . 316 5
donde trabajo?
20. ¢Veo que a los directivos le disgusta hacer
e . 317 1
sus actividades de especialistas?
9. ¢ El CEAC actualiza los productos o el
. : 318 7
servicio que ofrece a sus clientes?
40. ¢ El CEAC procura ayudar a mejorar las
condiciones de vida de la comunidad? (Castillo, 318 3
CEN, Reina, Cienfuegos).
30. ¢Veo cambios continuamente dentro del
: . 319 8
CEAC para mejorar los proyectos y servicios?
16. ¢ Si fuera permitido, recomendarias trabajar
. - 320 4
en este centro a alguien de tu familia?
34. ¢ Por las mafianas siento pocas ganas por ir
: 322 5
al trabajo?
3. ¢Mis comparfieros ignoran mis opiniones? 325 6
39. ¢Las actividades que desempefio en mi
trabajo son eficazmente planeadas con 330 7
anticipaciéon?
2. ¢Veo al CEAC como un barco seguro que
: . , 331 8
sabe su resistenciay conoce su destino?
1. ¢ Se forman grupos por las diferentes 332 9
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maneras de pensar acerca del trabajo?
38. ¢Estoy poco comunicado con el personal
333 9
del centro?
26. ¢ Es la direccion el mejor ejemplo a imitar en
- 337 1
el trabajo?
31. ¢Ladireccién del CEAC nos apoya para
poder mejorar la calidad de proyectos y 337 1
servicios?
5. ¢ El CEAC me respalda cuando tengo
D 338 1
problemas familiares?
23. ¢ Tomas decisiones relacionadas con tu
. 343 3
puesto de trabajo?
25. ¢Los clientes regresan contentos a
343 2
nosotros?
44. ;Se forman equipos pararesolver los
. 344 3
problemas del trabajo?
45. ¢ Mis compafieros de trabajo toman en
. . 344 9
cuenta mis opiniones?
41. ¢;Las instalaciones del CEAC las tenemos
. 348 7
sucias o desordenadas?
22. ¢El trabajo que desempefio es evaluado
L& . 349 8
objetivamente por alguien de la empresa?
7. ¢ EL CEAC toma en cuenta el cuidado del
: . . 356 1
medio ambiente en sus operaciones?
21. ;Tengo toda la confianza en la direccion del 357 1
CEAC?
8. ¢ Tengo temor parareportar los errores, las
: 359 4
fallas o los problemas en el trabajo?
24. ¢ Tengo el apoyo de mis compafieros para
) . . 360 6
cumplir con las actividades del trabajo?
4. ;Con frecuencia me siento aislado, sin
\ . 362 5
orientacion
14. ;Conozco las obligaciones de mis
~ : 366 2
compafieros de equipo?
32. ¢ Tomo en cuenta las sugerencias que me
. : ) 368 10
hacen los clientes? (Incluidos los internos)
6. ¢ Tomo en cuenta las sugerencias que me
~ ; 376 9
hacen los comparieros de trabajo?
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13. (,Ademas de cumplir con los compromisos y

obligaciones de mi puesto, ofrezco un poco 381 5
mas?
27. ¢Conozco las actividades que debo realizar 386 2

diariamente en mi trabajo?

17. ¢ Recomendarias a tu familia o amigos 390 4
adquirir servicios en el CEAC?

42. ¢Los trabajadores del CEAC tratamos con

respeto alos clientes? (Incluidos los internos) 398 2

19. ¢Estoy orgulloso (a) de lo que hago dentro

del CEAC? 402 2

Como se puede observar anteriormente, la implementacion de la herramienta mostré un
resultado “Favorable” con un valor promedio alcanzado de 330.7 en la escala de Likert. En las
dimensiones se obtuvieron resultados “Favorable” en 9 de las 10 estudiadas, a excepcion del
numero 2 (Responsabilidad y Compromiso del Empleado), que se clasificd, “Muy Favorable”.
Ademas, el estudio identificé en la clasificacion “Muy Favorable”, 17 preguntas de los 45
generales, “Favorable” 27 y “Desfavorables” 1, la pregunta 29 de la dimension 4 (¢ Te exigen
mas de lo que recibes a cambio?), que presenta el valor mas bajo del estudio (Anexo 6).

3.1.2. Etapa Il. Diagnosticar el estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de la NC ISO 9001:2015.

De los requisitos establecidos en la ISO 9001:2015, se identifican los puntos que se cumplen en
la organizacion, a partir de chequear su pertinencia y aplicacién. Se muestra el resultado en la

Tabla 3.2. a continuacion.

Capitulos Regljjrlsgl?rs : Rqu:jsr;tglseque cumop/(l)i?n?ento

4 | Contexto de la organizacién 26 5 19,23%
5 | Liderazgo 26 7 26,92%
6 Planificacién 28 5 17,86%
7 | Apoyo 46 12 26,09%
8 Operacion 108 55 50,93%
9 | Evaluacion de desempefio 27 13 48,15%
10 | Mejora 15 1 6,67%

Total= 276 98 35,51%
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Como se observa en la Tabla 3.2, la organizacién cumple con menos del 40% de los requisitos
identificados en la norma ISO 9001: 2015, los cuales son fundamentales para un eficiente
disefio e implantaciéon del SGC del CEAC.

Ademas, se aplica el Cuestionario de autoevaluacion “;Como esta de preparado para la ISO
9001:20157”, como resultado se genera un resumen del estado actual del CEAC frente a los

principales puntos de la norma, por capitulos, el cual se presenta a continuacion:

Contexto de la organizacion

El CEAC como organizacion ha determinado en parte las cuestiones externas e internas que
influyen positiva o negativamente al cumplimiento del propésito de la organizacion.
Especificamente se realiz6 un analisis estratégico para la comercializacion de servicios
cientifico - técnicos en el periodo 2012-2014, que se ratificé en el periodo 2014-2016, sin
embargo, no se cuenta con un programa de seguimiento y revision de dichos estudios. Ademas
el andlisis estratégico deberia ser integral teniendo en cuenta el entorno legal, social,

econdémico, cultural y de mercado entre otros,

La organizacion tiene identificada las partes interesadas, pertinentes al SGC, pero en ocasiones
ocurren brechas en cuanto a los requisitos pertinentes, a estas partes interesadas respecto al
SGC. Unido a ello no se realiza el seguimiento y la revision de la informacién de estas partes

interesadas.

No se ha formalizado el alcance del SGC para el CEAC, por lo que no se cuenta con la
informacion documentada pertinente, pero se trabaja con la intencién de que sea aplicable al

centro en su totalidad y asi mismo a todos sus servicios.

El SGC se encuentra en su fase inicial, diagnéstico de la organizacion en materia de calidad en
funcion de determinar las condiciones para un futuro disefio e implementacion del mismo. No se
cuenta con un sistema establecido, ni se han identificado los procesos necesarios, su secuencia

e interaccion.

La organizacion presenta una estructura administrativa departamental con un diagrama
funcional. Por lo anteriormente abordado, no se encuentran claras las responsabilidades,
métodos, medidas e indicadores de desempefio necesarios que permitan garantizar el

funcionamiento y control eficaz.
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Liderazgo

La administracion se ha visto comprometida con el disefio y ejecucién del SGC, dado por la
responsabilidad de mejorar los procesos dentro de la organizacion y trabajar en funcion de
alcanzar ventajosos niveles de eficiencia y eficacia. Hace cerca de seis afios que existe la
intencion de un SGC, identificada en los objetivos de direccién anuales de la organizacién, pero

no se concretaron acciones al respecto.

No se encuentran elaborados la politica y objetivos del SGC del CEAC, aunque ya se ha
manejado el tema en varias reuniones del grupo de calidad de la organizacion y se ha
esbozado una propuesta de politica de calidad, no asi con los objetivos. Sin embargo, existe en
el CEAC un sistema de direccion por objetivos, relevantes tanto a nivel departamental como

institucional, los cuales deberian compatibilizarse con los objetivos de calidad.

Actualmente al no estar disefiado el SGC, no se han integrado sus requisitos con los procesos
de la organizacién como dicta la normativa. Ademas, no se promueve el enfoque a procesos en

la organizacion, siendo este un principio basico para el funcionamiento del mismo.

En la organizacién se maneja el cumplimiento de los requisitos de los clientes como un aspecto
muy importante, cada servicio tiene sus propios requerimientos para satisfacer sus
necesidades. Estos se determinan previos a la firma del contrato de trabajo, el cual responde a
todos los aspectos legales imputables al cliente. Sin embargo, en ocasiones los requerimientos
del cliente no son comunicados a todos los implicados en el servicio o proyecto en que
participa. Ademas, no se han determinado los riesgos y oportunidades que pueden afectar la
conformidad de los productos y servicios, asi como la capacidad de aumentar la satisfaccion del
cliente (aspectos relevantes para el SGC) aunque se ha aplicado la resolucién 60, de control

interno donde se maneja de manera incipiente el tema riego en algunas areas del CEAC.

La organizacion ha tomado responsabilidad en cuanto a establecer las autoridades necesarias
para el funcionamiento de SGC, aunque no se le ha dado el nivel de comunicacién requerido
para que sea de dominio de todos los trabajadores. Se cred un grupo y un comité de calidad a
inicios de afios, a los que se hace referencia anteriormente, con la idea de desarrollar el tema y

donde se definieron las personas encargadas de las actividades de calidad.

Planificacion

No se han establecido los riesgos y oportunidades que deben ser abordados para asegurar el

buen funcionamiento del SGC, por consiguiente, no estan planificadas las acciones para mitigar
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dichos riesgos y desarrollar las oportunidades. Ademas, no existe un proceso definido para
determinar la necesidad de cambios en el SGC y la gestion de su implementacion.

Apoyo

No se ha evidenciado por parte de la administracion, una actitud de respaldo en cuanto a
proporcionar los recursos necesarios para el disefio e implementacion del SGC del CEAC.

En la organizacién el monitoreo y medicion utilizado para pruebas de conformidad de proyectos
y servicios, esté directamente relacionado con el LEA, los cuales estan certificados por la NC
ISO/IEC 17025: 2006, no siendo necesario en ninguna otra area de la misma.

Se ha trabajado en determinar los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la
organizacion, identificando por plazas, las funciones especificas de cada una, previendo los
conocimientos necesarios para laborar en las mismas. Ademas, se han definido y actualizado
las lineas de investigacion, y realizado analisis estratégicos a nivel de departamento para
desarrollar la pirAmide de potencial cientifico. EI CEAC, al ser un centro de investigacion, una
de sus principales lineas, es la capacitacion y docencia, por lo que se asegura de tener el
personal con los conocimientos necesarios para realizar dicha actividad, en funcién de

satisfacer las necesidades de los clientes.

Procedimiento

Se cuenta con un proceso documentado (PG 003, procedimiento para la gestiébn de compras,
con Ultima revisibn mayo 2012) para la provisiébn de productos y servicios, aunque existe un
método de control del mismo mediante modelos de solicitud, al cliente interno se le dificulta
conocer en qué estado de ejecucién se encuentra el servicio. En ocasiones el mismo, presenta

dificultades en cuanto al tiempo de entrega y calidad.

La fluctuacién de proveedores en el mercado actual, conspira en contra de la estabilidad de los
procesos y servicios externalizados que se reciben en la organizacién, en su mayoria se

contratan debido a las oportunidades del momento, ya que existe mayor demanda que oferta.

El proceso de realizar cambios en los diferentes aspectos relacionados a la organizacion se
realiza de manera coordinada mediante reuniones de trabajo, se crean comisiones para evaluar
los riesgos y aprovechar las oportunidades que suponen los cambios previstos y las decisiones
tomadas se socializan al resto del personal. Es preciso agregar que a pesar de que se

coordinan dichas acciones, es frecuente que las mismas se pospongan o falten miembros
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designados, debido a las afectaciones de la dinamica empresarial. Asimismo, en ocasiones se
dilatan demasiado las respuestas de las comisiones.

Los clientes externos a la organizacion cuentan con vias de acceso a la informacion de los
servicios solicitados mediante el departamento de comercializacion, proceso que se desarrolla
con resultados positivos. En cuanto a los clientes internos, existen procesos definidos, aunque
no se ejecutan satisfactoriamente en su totalidad, en algunos casos presentan un flujo méas

efectivo que otros. En todos los casos estas revisiones son coordinadas previas al servicio.

El CEAC disena y desarrolla servicios para satisfacer necesidades de sus clientes, aunque no
se encuentran implementados de acuerdo a los requisitos de la horma ISO 9001: 2015, se esta
trabajando en desarrollar el SGC en funcién a la misma. Mientras tanto, se asegura de que los
servicios prestados cumplan con los requisitos especificados por los clientes mediante los

contratos de trabajo firmados previos a su ejecucion.

El CEAC no cuenta con criterios de evaluacion de proveedores externos exceptuando el LEA,
que si presenta un procedimiento para la evaluacion de los mismos (PG 011) con ultima revision
en diciembre del 2012, el cual responde al SGC segun la norma cubana ISO/IEC 17025:06.
Aunque, el proceso de suministro de productos y servicios dispone de la informacion
documentada necesaria, que define los requisitos y caracteristicas que deben cumplir los

mismos (modelos de solicitud de servicios).

Al no existir un enfoque a procesos, estos no se encuentran descritos, por lo que no estan

definidas las actividades a realizar para alcanzar los resultados esperados.

El control de los procesos y los resultados de éstos se encuentran descritos por modelos de
conformidad, en los procedimientos con que cuenta la organizacion, pero no se ejecutan en su
gran mayoria. En cuanto a la actividad de seguimiento y medicion del control de dichos
procesos, no existe un mecanismo de supervision establecido. El proceso de comercializacion
€s uno que evalla la satisfaccion del cliente, no la conformidad del servicio y se realiza al
finalizar cada servicio brindado por la organizacion, a clientes externos. De igual manera, se
efectud una revision a las encuestas realizadas en el afio 2016 y no representaron ni el 30% de

los servicios brindados, por lo que no presenta un comportamiento estable.

El personal del CEAC, en general mantiene un alto nivel de preparacion y conocimientos en las
distintas &reas en que laboran, requisito basico para la actividad de la organizacién, en cuanto a
las vias de medicioén y control inmersas en el proceso de ciencia, no se cuenta con métodos

gue garanticen la trazabilidad del proceso, sino que existe un procedimiento que dicta, que cada
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informe o resultado de servicio o proyecto que se entregue al cliente, debe recibir antes una
ponencia de personal altamente capacitado en el tema, que evalle y garantice la calidad del

resultado terminado.

El CEAC como organizacion controla de manera eficaz la utilizacién de bienes pertenecientes a
clientes o proveedores externos, que facilitan producto o servicio en calidad de préstamo.
Mediante la firma de acuerdos de colaboracion donde se establece el campo de accion en el

gque se puede desarrollar el centro con los medios externos.

Las actividades que realiza el CEAC no se ven identificadas con actividades posteriores al
servicio brindado, pero de ser necesario, eso son aspectos que se definen en la realizacion del

contrato de trabajo previo a la realizacion del mismo.

Como se aborda anteriormente algunos de los procesos identificados en el CEAC cuenta con
un modelo de conformidad del servicio, pero no son todos los que lo tienen incorporado, y los

que, silo hacen, no lo utilizan en el flujo de la actividad, ni lo controlan en funcién de mejoras.

Evaluacion del desempefio

La organizacibn no cuenta con las actividades identificadas que necesitan seguimiento y
medicion, en funcion del estado en que se encuentra el SGC y el hecho de que no existe un
enfoque a procesos en la organizacion, no se tienen los métodos de medicion y seguimiento
para asegurar los resultados esperados. Por ende, no se tiene descrito cuando se debe evaluar

y analizar los resultados de dicho seguimiento y medicion.

Existe una cultura organizacional como antecedente de solicitar un aval al cliente, con su
opinion respecto al servicio percibido de la organizacion. También se cuenta con el modelo se
satisfaccion del servicio que aplica el departamento de comercial, al finalizar cada servicio,

actividad que como se explica anteriormente no se ejecuta con regularidad.

Como se aborda anteriormente el SGC no se encuentra implementado aun, por lo que no se
cuenta con un proceso de auditoria interna establecido, aunque dentro de la organizacién se
realizan auditorias de la actividad de control interno mediante la implementacion de la

resoluciéon 60.

Mejora

La organizacion no tiene determinado oportunidades de mejora porque no se cuenta con un
SGC, ni se ha tratado en tema con anterioridad por lo que el enfoque de mejora no se tenia

concebido. Por lo anteriormente planteado se puede asumir que no cuenta con los procesos
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adecuados para la gestion de las no conformidades hacia los procesos de la organizacion, a

excepcion del LEA que si cuenta con todo un proceso bien definido de como manejar sus no

conformidades. En cuanto a la manera en que se abordara la necesidad de mejorar

continuamente la eficacia del SGC, no se ha manejado aun, pero es un paso clave en la puesta

en préctica del SGC.

Se realiza un analisis Causa — Efecto, que nos permita determinar y evaluar las causas

probables de dichos incumplimientos, como se muestra en el Anexo 7.

Se propone a continuacion, en la Tabla 3.3. un plan de medidas basado en el andlisis anterior,

con el objetivo de solucionar las faltas identificados:

Medidas Modo de Fallo snd Responsable F_’Iazo _d,e Formadde
(Qué) (Por Qué) (Dénde) (Quién) Ejec,umon proceder
(Cuando) (Cémo)
Realizar un No se cuenta con un CEAC Grupo de trabajo Segundo Estudio de
estudio diagnéstico del multidisciplinario semestre mercado,
estratégico e entorno externo de la designado por la del afio utilizacién
integral organizacion que direcciéon 2017 — de la matriz
permita posicionarla primero del DAFO
en el mercado. 2018
Hacer plan de No existe CEAC Direccién y grupo 2018 Utilizacion
seguimiento y actualizacién de comercial. del software
control del planificada para la Project.
estudio informacion del
estratégico estudio. No control
integral de utilizacién de la
misma para la
estrategia del CEAC.
Definir el alcance No se encuentra Direccion Especialista de Sep. 2017 Técnica
del SGC formalizado el General | calidad, grupo de grupal, lluvia
alcance del SGC en calidad de ideas.
la organizacion.
. . . . Revisién
Elaborar politica y No se encuentran Direccion Especialista de Nov 2017 documental
objetivos del SGC | definidos la politica General | calidad, grupo de luvia de ’
de trabajo ni los calidad id
objetivos del SGC. \geas,
técnicas
grupales.
Enfocar a Requisito CEAC Especialista de Nov 2017- | Disefar
procesos la fundamental para la calidad, grupo de | Enero 2018 | mapa de
organizacion implementacion del calidad procesos,
SGC Implementar
Guia para
una gestion
basada en
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procesos,
Sanz 2016.
Disefar el SGC Limitado CEAC Especialista de Enero - Implementar
aprovechamiento de calidad, grupo de | Abril 2018 | técnicas de
las oportunidades calidad Ing.
para el desempefio Industrial y
de la entidad que la NC ISO
afecta su 9001: 2015
desenvolvimiento
con calidad
Identificar los No estan definidos CEAC Especialista de Primer Reuniones
riesgos y los Riesgos y calidad, direccion | semestre de grupos
oportunidades oportunidades que del CEAC, grupo 2018
relevantes a la pueden intervenir en de calidad
implementacion los productos o
del SGC. servicios que ofrece
el CEAC.
Incrementar Imprescindible para | Direccion Especialista de 2018 Aprobacion
compromiso de la | la implementacion calidad, direccion de proyecto
direccién del SGC del CEAC, grupo institucional
respecto al SGC de calidad que
posibilite
medios y
tiempo a las
actividades
del SGC
Compatibilizar los Es necesario Direccién Direccién, Dic-Enero Consejo
objetivos de homogenizar los subdireccion 2018 cientifico
trabajo del SGC objetivos de trabajo técnica y grupo
con los del CEAC | del CEAC con los del de calidad
SGC
Socializar el Falta de CEAC Direccion, 2017- 2018 | Reuniones
trabajo del grupo conocimiento de la subdireccion de trabajo,
de calidad a los actividad realizada técnica y grupo sindicales,
demas por el grupo de de calidad talleres
departamentos calidad, en los coordinados
del CEAC. restantes por el grupo
departamentos de calidad.
Plan de acciones | No existen acciones CEAC Direccion, Marzo- Metodologia
para mitigar los identificadas que subdireccion Abril 2018 5W 1H
riegos permitan mitigar técnica y grupo
identificados dichos riegos. de calidad
respecto al SGC
Sistematizar la No se cuenta con CEAC Especialista de 2018 Estudio y
actividad de mecanismos que Calidad, jefes de diagnostico
control y mejora | permitan identificar la grupos de trabajo de los
de los procesos. necesidad de y el grupo de modelos de
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cambios en los calidad no
procesos conformidad
en los
procesos
Disefar proyecto No se dispone de CEAC Especialista de 2017-2018 Utilizacion
institucional para tiempo y recursos Calidad y el del software
el disefio e para la el disefio e grupo de calidad Project
implementacion implementacion del
del SGC SGC

En funcién del futuro disefio e implementacién del SGC del CEAC, se decide confeccionar un

cronograma de trabajo que va a permitir viabilizar la actividad, ver Anexo 8.

3.1.3. Etapa lll. Implementar el enfoque a procesos a escala piloto, como principio

basico a seguir en el CEAC, para lograr el cumplimiento de los requisitos de la NC
ISO 9001:2015.

Paso I: Identificacion y secuenciacion de los procesos.

Se determinan los procesos de la actividad fundamental, mediante la realizacion un mapa de

procesos genéricos, donde se representan sus relaciones a nivel general, segun propuesta de

(Burckhard, et al., 2016)el cual se muestra a continuacion.

Recursos

Mercado
Financiero

Proveedores

T
Wil

Mercado Laboral

C

Econdémico tecnolégico socio-cultural

Entorno de la Organizacion

politico natural otros

)

Mercado

Cliente

/ MAPA DE PROCESOS GENERALES DEL CEAC N
Dirigir la Organizacion
— Evaluar y Mejorar
Capital—»| 8 —p Desarrollar .. |Entender el
) — +Informacién—|
= \ productos mercado
8 Rec!uis"itos
= Disefio
7Materia|esi. 8 o Entregar | did L Productos—l
Equipos - N | ntregar lo pedido roductos
@
&
8 —
@ Pedidos——————— onsggunr «—Peticiones/ofertas—
8 pedidos
Personas—»| —>
L] faondeal o
cliente
K Solicitudes atendidas

»|

Competidores

Productos
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Figura 3.1. Mapa de procesos del CEAC. Fuente: Cestero (2015).

El proceso Dirigir la Organizacion, tiene por objetivo principal conseguir que el CEAC logre su
mision. Incluye actividades como: definir la politica, organizar la entidad y los objetivos vy

estrategia de la organizacion.

El proceso Gestionar los Recursos, tiene por objetivo principal proporcionar y mantener los
recursos (personas, materiales, equipos, instalaciones, dinero, informacién, etc.) que necesiten
los procesos de la organizacion. Incluye subprocesos como: gestion de recursos humanos,

gestion logistica, gestion informatica, control econémico.

El proceso Entender el Mercado, tiene por objetivo principal conocer las necesidades y
expectativas de los clientes actuales y potenciales. Incluye actividades como: conversaciones
con los clientes, lectura e inferencia de informacion sobre el sector de la organizacion,
reuniones y acuerdos de los jefes de grupos de trabajo productivos y consejo cientifico para

intencionar ideas de nuevos proyectos, realizacion de encuestas, etc.

El proceso Desarrollar Proyectos y Servicios, como su nombre lo indica tiene por objetivo
principal el desarrollo de nuevos proyectos y servicios 0 modificacion de los existentes para
satisfacer las necesidades del mercado una vez entendidas sus exigencias. Incluye actividades
como: disefio de tareas técnicas, disefio de servicios docentes, formulacion de proyectos de

investigacion, ejecucion de proyectos de investigacion y servicios cientifico-técnicos.

El proceso Conseguir Pedidos, tiene por objetivo principal lograr que los clientes actuales y
potenciales realicen pedidos (encargos, contratos, acuerdos, etc.) a la organizacion. Incluye
actividades como: visitas iniciales y comerciales a clientes, realizacion de publicidad (redes
sociales, sitio web, medios de difusiobn masiva), exposicion en ferias, gestion de ofertas,

recomendaciones por terceros, etc.

El proceso Atender al Cliente, tiene por objetivo principal responder a las solicitudes de los
clientes. Incluye actividades como: respuesta a consultas, tratamiento de quejas y

reclamaciones, encuestas de satisfaccion, etc.

El proceso Entregar lo Pedido, tiene por objetivo principal hacer llegar al cliente el servicio en
las condiciones (calidad, cantidad, plazo, precio, etc.) acordadas en el pedido (contrato,

acuerdo, encargo, etc.). El proceso entregar lo pedido incluye 4 subprocesos:

El subproceso Gestionar los Pedidos, incluye actividades como: recepcién de solicitud de

servicios, revision en carpeta de servicios del CEAC, confeccién de Oferta Técnico-Financiera y
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contratacion del pedido, asi como elaboracion de suplementos contractuales, en caso de que

sean necesarias modificaciones.

El subproceso Realizar el Proyecto o Servicio, se refiere a ejecutar las actividades que generan

ingresos a la organizacion y que aportan valor al cliente (proyectos cientificos, servicios
estatales, servicios cientifico-técnicos, servicios docentes). A su vez la prestacion del servicio
incluye todas las actividades necesarias para llevar a cabo el servicio solicitado, estas pueden
utilizar algunos otros servicios (subcontrataciones, compra de informacion, permisologia, etc.).
En algunos casos también puede existir la actividad de disefio, para una necesidad de cliente

en concreto el desarrollo de una solucién nueva o novedosa.

El subproceso Distribuir, incluye actividades como: transporte para entrega y discusion de los

resultados finales (informes técnicos, informes de ensayos de laboratorio, certificacion de

salidas de proyectos, certificados de postgrados).

El subproceso Facturar y Cobrar, incluye actividades como: emision y recepcién de facturas,

emisién de cheques.

El proceso Evaluar y Mejorar, tiene por objetivo principal conocer el funcionamiento del
sistema de gestion de la empresa y mejorarlo en eficacia y eficiencia. Incluye actividades como:
recopilar datos, realizar auditorias, control interno, revisar el sistema de gestion y realizar

acciones de mejora.
Paso II: Descripcién de los procesos

Dando seguimiento al tercer objetivo especifico de la presente investigacion, la descripcién de
procesos se lleva a cabo en una escala piloto. En ella solamente son incluidos los procesos
claves identificados o de desarrollo de productos (de acuerdo a las categorias que emplea el

mapa de procesos utilizado).

e Servicios Cientifico — Técnicos.
e Proyectos de Investigaciéon y desarrollo.

e Servicios Docentes.

Para realizar la descripcién de los procesos se desarrollaron dinamicas de equipos de trabajo, y
documentacion del proceso (diagrama de cruce funcional, SIPOC vy ficha de proceso), los

cuales se muestran a continuacion
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Proceso “Gestion de Servicios Cientifico — Técnicos”

Se muestra en la Figura 3.2 , 3.3, 3.4 y 3.5, el diagrama de cruce funcional de la actividad de
CST en el CEAC.
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“Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” (PG-002)

Cliente

Departamento Comercial

Direccion Técnica

Grupo de Trabajo

Solicitud
de servicio

Contactar Cliente,
Esclarecer Alcance y
tipo de servicio

Se registra la
solicitud de servicio

¢Existe en
carpeta de
servicios del
CEAC?

Se Comunica
al cliente

Comunicar
al dliente

Se archiva en el

Analisisde la
situacion y toma de
acciones

Evaluacion de
posible ejecucion

¢Esviable la
prestacion?

Comunicar ala
departamento
comercial

Nominacion
de EP

Se comunica a la
Direccion Técnicay
al Dpto. Comercial

Concilia con el cliente
caracteristicas del
servicio y su alcance

Se solicita al cliente
llenado del “Modelo de
solicitud de servicios”

¢Esviable la

prestacion?

Comunicarala
departamento comercial y
la direccidn técnica

Completa el Modelo de

expediente del servicio

solicitud de servicios Y
envia al Dto. Comercial

Figura 3.2. diagrama de cruce funcional de la actividad de CST, Hoja 1. Fuente: Elaboracion

propia.
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“Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” (PG-002)

Departamento Direccién

Cliente : S
Comercial Técnica

Grupo de Trabajo

Confeccion
deTT

éSe requieren
servicios de monitoreo
0 ensayo?

Sub contrata
servicio a
laboratorio de
ensayos

¢Requiere
ensayos del
LEA?

Realiza solicitud

de servicios
ArchivaTT en

el expediente
del servicio.

Concilia ensayos
analiticos

v

Concilia con el
Lab SIG
Elabora oferta '

Técnico - :
Comercial Envia TT al
Aprueba oferta Dpto. Comercial

Técnico -
Envia oferta Comercial
¢Acepta oferta? Técnico -Comercial
al cliente

Figura 3.3. diagrama de cruce funcional de la actividad de CST, Hoja 2. Fuente: Elaboracion
propia.
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“Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” (PG-002)

Departamento Direccion

Cliente A S
Comercial Técnica

Grupo de Trabajo

Conforma
Contrato

Accede a la carpeta de
servicios del CEAC
para conocer el
método de ensayo a
ser utilizado

Imprime, firmay
acuna 2 preformas de
contrato

Se entrega una
copia al cliente

Se archiva copia en el Ejecucion del
expediente del servicio servicio

Suplementar ) ¢Serequieren
contrato modificaciones 2

Suplemento de Suplemento de
Contrato firmado y Contrato firmado y Confeccion de
acunado acunado Informe Final

Figura 3.4. diagrama de cruce funcional de la actividad de CST, Hoja 3. Fuente: Elaboracion
propia.
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“Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” (PG-002)

Departamento Direccion

Cliente : N
Comercial Técnica

Grupo de Trabajo

Informe final
digital

Revision, impresion
y encuadernamiento
del Informe Final

Entrega de
resultadosal R
cliente

Se recogen las
firmas necesarias

Se factura el
servicio

Se aplica encuesta
de satisfaccion

v
Encuesta de
satisfaccion
(PG-004)

Se anexa al
expediente del
servicio

Figura 3.5. diagrama de cruce funcional de la actividad de CST, Hoja 4. Fuente: Elaboracion
propia.
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Se muestra a continuacién en la Figura 3.6, el diagrama SIPOC del proceso, donde se
identifican los actores (fuentes de entrada), las entradas, la actividad que se analiza, sus salidas
y quien percibe dicha salida o resultado.

Fuentes de entrada Entradas Actividades Salidas Receptores de salidas
. = o -
Une Energia ¢
Informe Final Clientes
Clientes | Solicitud de | Juridicos
servicios [
TF e
e Solucién a un o
ientes
Oferta Técnico pro?'ema Ambientales
Departamento de Financiera ambiental
Comercial
Contratos
I» \
CEAC M:‘{‘O? de GESTION Gesti6n del | Todma.df)res de
[a0a; SrtTe /
R0 Conocimient / ECIMONES
Servicios Internos Alimentacid PE (6]
n SCE
ONN Normativa ——
I» Requerimientos
Articulos, libros, o . \
internet Informacién | e Contrato firmado y acufiado por las
|
\ partes interesadas.
Conouik Realizado ejercicio de ponendia.
‘ESF’eC[a"Z‘QS = os | Entrega de salidas contratadas en
investigadores I» “J tiempo y forma.
Materias Facturacién en fechas acordadas.
Servicios primas y ‘ e Acta de satisfaccion del cliente.
internos materiales

Figura 3.6. Diagrama SIPOC, proceso “Gestion de SCT”. Fuente: Elaboracién propia.
Se muestra en la Tabla 3.4, la Ficha del proceso.

Tabla 3.4. Ficha del proceso “Gestion de SCT”. Fuente: Elaboracién propia.

Proceso Gestién de Servicios Cientifico — Propietario Subdireccién
Técnicos. Técnica.
Mision Gestionar y asegurar solicitudes de servicios y la ejecucion eficiente de los
mismos en la organizacion.
Alcance e Empieza: Cuando se identifica la intencion del cliente de recibir

servicios del CEAC.

e Incluye: Ofertas, TT, contratos, negociaciones.

e Termina: Culminacion del servicio, entrega de los resultados al
cliente y facturacion del mismo.
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Cliente Externo: Clientes Juridicos, Ambientales y Tomadores de Decisiones.
Documentos nlfég:%e dn;esgﬁééig'g:]oagfgﬁrgfe’ Recursos Informacion,
y registros ' tecnologia, personal
capacitado.

Indicadores  Tiempo del proceso (Fechas de entrega de resultados, cronograma o plan
de trabajo).

Cumplimiento del plan de ejecucion del presupuesto.
Proceso “Elaboraciéon, Aprobacién, Planificacion, Ejecuciéon y Control de Proyectos de

Investigacion y desarrollo”.

Se muestra en la Figura 3.7 y 3.8, el diagrama de cruce funcional de la actividad de proyectos
en el CEAC.

Resolucién 44/2012. Reglamento para el proceso de elaboracién, aprobacidn, planificacién, ejecucién y control de los proyectos
de ciencia, técnica e innovacion.

Gestor del Proyecto Concejo Cientifico Subdireccion Técnica Gestiéon Comercial Economia
Inicio

Elabora
propuesta de
proyecto.

Presenta
proyecto.
S e

L

Resolucicn de

A Contrati
L 2 iSe Aprueba? nombramiento. o

Se designa
Jefe de
Proyecto

elaboracion
de contrato.

Elabora
expediente
tnico del
proyecto

Elabora
presupuesto
para proyecto

Presenta
contrato para
firmar.

incluye
presupuesto en
elplande la
organizacion

Crea centro
de costo para
el proyecto

Figura 3.7. Diagrama de cruce funcional Quien-Que. Hoja 1. Fuente: Elaboracion propia.
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Resolucién 44/2012. Reglamento para el proceso de elaboracién, aprobacién, planificacién, ejecucién y control de los proyectos
de ciencia, técnica e innovacion.

Gestor del Proyecto Concejo Cientifico Subdireccion Técnica Gestion Comercial Economia

Objetivos de K
trabajo del CEAC.

Establece
mecanismos de
control

Registra

gastos del
proyecto

Ejecucion del
proyecto

Certifica
cumplimiento de
las actividades
planificadas

Presenta
informe final

Evalla informe
final del
proyecto

Envia informe a
L 2 la entidad que se
subordina

Evaliay custodia el
expediente Unico del
proyecto.

\ 4

Evalia la gestion del
jefe del proyecto.

Propone acciones
para incorporacion
de los resultados.

Pagina 2.

Figura 3.8. Diagrama de cruce funcional Quien-Que de la actividad de proyectos en el CEAC.
Hoja 2. Fuente: Elaboracion propia.

Se muestra a continuacion en la Figura 3.9 Diagrama SIPOC de la actividad de proyectos en el
CEAC.
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Fuentes de entrada Entradas Actividades Salidas Receptores de salidas
— 7 7 2 o
Publicadi Programas
Programas RICAQ RS Nacionales
Nacionales
AMA, AENTA ‘ "
\ ) Modelos o Tipos U(r;nda.d'de
(Metodologias, estion
p d Procedimientos)
roceso de :
PNUD Objetivos elaboracion, Gobierno Local
aprobacion,
planificacion, Bases de Datos Delegacién
ejecucion y Territorial del
Empresas control ye los CITMA
Nacionales proyectos de Productos
clenc. Yecnicaze = Audiovisuales o
In.no’vacic')n Multimedia Empresas
: =i ' Nacionales e
Financiamiento et
Instituciones Mapas o C_fatOS
Geograficos
Medio
Patentes Ambiente
OO Comunidades
Programas Requerimientos Patentes
o

Cumplimiento de Normativas Ambientales.
® Personal capacitado.
® Medios de trabajo.

Figura 3.9. Diagrama SIPOC de la actividad de proyectos en el CEAC.

propia.

Fuente: Elaboracion

Tabla 3.5. Ficha del proceso de la actividad de proyectos en el CEAC. Fuente: Elaboracion

propia.
Elaboracion, aprobacion, planificacion, Subdireccion
Proceso ejecucion y control de los proyectos de Propietario Técnica
ciencia, técnica e innovacion. :

Mision Desarrollar proyectos de investigacion en el CEAC

¢ Empieza: Cuando se identifica una convocatoria de proyecto.

¢ Incluye: Recogida de informacién, ejecucion de actividades
Alcance planificadas en el proyecto, contratacion a externos.

e Termina: entrega del informe final del proyecto y aplicacion del

resultado.
Programas Nacionales, Unidad de Gestidn, Gobierno

Cliente e Externos Local, Delegacién Territorial del CITMA, Empresas

Nacionales e Instituciones, Medio Ambiente,
Comunidades.
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e Internos La organizacion.
Documentos EXxpediente Gnico del proyecto, contratos, Informacion,
- lid Recursos  tecnologia, personal
y registros salildas.

capacitado.
] Realizacién de ponencias a los informes finales.
Indicadores _ o
Tiempo (cumplimiento de fechas de entrega de resultados)

Proceso “Servicios Docentes”

El CEAC cuenta con un centro autorizado para impartir docencia, autorizado mediante la
Resolucion 175 del 5 de diciembre de 2006, EIl CEAC es ademas Centro Regional para la
capacitacion en la aplicacion de técnicas nucleares a estudios medioambientales aprobado por
el Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA), lo cual fortalece la mision del centro
autorizado en la formacion postgraduada especializada.

Se describe a continuaciéon, en la Figura 3.10. dicha actividad como proceso clave de la

organizacion.

Proceso de la actividad de Docencia, Centro autorizado del CEAC.

Especialista de Docencia Concejo Cientifico Profesor Cliente

Se realiza estudio
de demanda en
tematicas
medioambientales

Encuesta

Se compila la
Informacion

Se presentan propuestas de
superacion al Consejo
Cientifico del CEAC.

Se divulga el libro \
de Postgrados del 2
CEAC
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Figura 3.10. Diagrama de cruce funcional Quien-Que. Servicios docentes. Fuente: Elaboracion
propia.

Proceso de la actividad de Docencia, Centro autorizado del CEAC.

Especialista de Docencia

Concejo Cientifico Cliente

Se lanzan las
convocatorias de
postgrados.

Confirma la
matricula

Confecciona la
matricula

Solicita datos
necesarios

Facilita documentos de
informacion para el
postgrado.

Confecciona
expediente tnico
del curso.

Desarrolla el
postrado.

il Realiza evaluacion
final.

Se asientan los
certificados en los
registros habilitados.

Entrega de certificados

Pagina 2

Figura 3.11. Diagrama de cruce funcional Quien-Que. Servicios docentes. Fuente: Elaboracion
propia.
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Fuentes de entrada

Gestion
RR/HH

Direccion
general

Empresas del
territorio

MES

Entradas

-Profesores

-Estudiantes

-Supervision
-Tecnologia
-Materiales

-Inspeccion

Solicitud de informacion.
-Demandas de cursos.

-Estudiantes.

-Auditoria
Metodologia

Actividades

Actividad de
superacion
profesional

del CEAC

Salidas

Profesional |
altamente
calificado

Satisfaccion del
cliente

Mayor visibilidad
como Centro
Autorizado parala
Docencia

Receptores de salidas

Trabajadores del
CEAC

Empresas
nacionales

Requerimientos

e Aprobacion mediante
resolucion del CITMA,
como Centro
Autorizado.

o Cumplimiento de leyes
y procedimientos para
dicha actividad.

e C(laustro de profesores
altamente calificado

o Disposicion de
tecnologia e inmueble

Figura 3.12. Diagrama SIPOC. Servicios docentes. Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, en la tabla 3.6, se muestra la ficha de procesos “Servicios docentes”

Tabla 3.6. Ficha del proceso “Servicios docente”. Fuente: Elaboracion propia.

Proceso

CEAC

Misiéon

Alcance

Cliente

Actividad de superacion profesional de

Desarrollar Actividades de capacitacion.

Propietario

e Empieza: Se realiza un estudio de demanda.
Incluye: Conformacién del expediente del curso o postgrado, ejecucion
del mismo, elaboracion y entrega de la documentacién que lo certifica.

e Termina: Evaluacion y entrega de diplomas de participacion.

e Externo

e |[nterno

Expediente del curso, libro de

Documentos
y registros

Indicadores

postgrados habilitado, registro de
asistencia

Ejecucion del plan de capacitacion

Empresas Nacionales

Trabajadores del CEAC

Recursos

Centro
autorizado del
CEAC

Personal capacitado,

recursos de oficina.
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Libro de postrado
Autoridad como centro autorizado a impartir docencia.

Paso lll: Seguimiento y medicion de los procesos

Se determind evaluar el proceso “Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” segun la
metodologia de proceso esbelto por el nivel de significacidbn que presenta para la organizacion,
siendo el proceso que tributa al pago por resultados de los trabajadores, generan utilidades y

contribuye en gran medida al cumplimiento del plan de ingresos de la organizacién.

Para dar cumplimiento a esta etapa se aplica la metodologia de proceso esbelto, a partir del
diagrama de cruce funcional obtenido en la etapa anterior de este capitulo, se realiza una
revision exhaustiva de los procesos por cada una de sus actividades. Para aglutinar la
informacion se utiliza la Tabla 3.7 a continuacion y de ella se deducen los siguientes resultados.

De las 48 actividades contabilizadas solo el 12 % agregan valor para el cliente, las actividades
gque no agregan valor, pero son necesarias representan cerca de un 58 % mientras que las que
constituyen cebo para el proceso son el un 29 %. Como se puede apreciar las mudas de tipo
representan el mayor peso en el proceso, pero es importante mencionar son actividades
necesarias para el desarrollo del servicio, aunque siempre es necesario analizarlas en funcién
de mejoras, ademas, las mudas tipo 2 ocupan tiempos calificados entre despreciables, breves y
considerables, pero de todas formas deben ser eliminadas del proceso pues a pesar de que
consumen poco tiempo complejizan el mismo e imposibilitan que se agregue valor

continuamente.

Tabla 3.7. Descripcion del proceso “Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” segun la

metodologia de proceso esbelto.

0. Descripcion Muda | No. Descripcion Muda
1 Contactar y esclarecer 1 25 Se concilia con el 2
alcance Lab SIG.

2 Registrar solicitud del 2 26 Envio de TT al Dpto. 1
servicio Comercial.
3 Decidir si existe en carpeta 2 27 Se archiva TT en 1
de servicios del CEAC expediente del servicio.
4 Analizar solicitud 2 28 Confeccion de Oferta 1
Técnico- Financiera
5 Evaluacién de posible 1 29 Se aprueba la Oferta 2
ejecucion Técnico- Financiera por la

Direccion Técnica
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6 Decidir si es viable la 30 Envio de Oferta Técnico- 1
prestacion del servicio Financiera al cliente
7 Comunicacién a Dpto. 31 | Conformacion del contrato 1
Comercial
8 Comunicacion a Cliente 32 Se le facilita al cliente la 1
carpeta de servicios del
CEAC para conocimiento
de los métodos de ensayo
a ser utilizado y
procederes.
9 Nominacién de EP 33 Se Imprimen, firman y 2
acuian 2 preformas de
contrato
10 Comunicacién a Dpto. 34 Se entrega una copia al 1
Comercial Nominacién de cliente de preforma de
EP contrato al cliente
11 Comunicacién a Direccién 35 Se archiva copia de 1
Técnica Nominacion de EP preforma de contrato, en el
expediente del servicio
12 Conciliacion con el cliente 36 Ejecucion del servicio No
caracteristicas y alcance
del servicio
13 | Se solicita al cliente llenado 37 Se decide si el servicio No
del “Modelo de solicitud de requiere modificaciones
servicios”
14 Decidir ejecucion 38 Se suplementa el contrato 1
15 Comunicar a la Direccién 39 Se Firma y acufa el 1
técnica y al a Dpto. suplemento por ambas
Comercial parte.
16 Comunicacion a Cliente 40 Se confecciona el informe No
final
17 Completar el Modelo de 41 | Se entrega informe final al 1
solicitud de servicios y Dpto. comercial
enviar al Dpto. Comercial
18 El Modelo de solicitud de 42 Revisién e Impresion del No
servicios completado, se informe final
archiva en el expediente
del servicio
19 Confeccion de TT 43 Se recogen en el informe 1
las firmas necesarias
20 Decidir si se requieren 44 Entrega y discusion de No

servicios analiticos o de
monitoreo

resultados
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21 Decidir si se requieren
servicios del LEA

22 Sub contratar servicios a
laboratorio de ensayos
externo

23 Se realiza solicitud de
servicios al LEA

24 Se concilian los ensayos
analiticos con el LEA

45

46

47

48

Facturacion del servicio

Se realiza encuesta de
satisfaccion del cliente

Se anexa al expediente del
servicio la encuesta de
satisfaccion del cliente

Cierre del servicio

No

2

2

Realizado el analisis anterior, se propone una mejora al proceso, eliminando las Mudas de Tipo

2 identificada, como se muestra a continuaciéon en la Tabla 3.8.

0. Descripcién
1 Contactar y esclarecer
alcance

2 Evaluacién de posible
ejecucion

3 Decidir si es viable la

prestacion del servicio

4 Comunicacién a Dpto.
Comercial

5 Comunicacién a Cliente

6 Conciliacion con el cliente
caracteristicas y alcance
del servicio

7 Se solicita al cliente llenado

del “Modelo de solicitud de

servicios”
8 Decidir ejecucion
9 Comunicar a la Direccién
técnica y al a Dpto.
Comercial
10 Comunicacioén a Cliente

11 Completar el Modelo de
solicitud de servicios y
enviar al Dpto. Comercial

Muda

1

No.

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

Descripcion

Confeccion de Oferta
Técnico- Comercial

Envio de Oferta Técnico-
Financiera al cliente

Conformacion del contrato

Se entrega una copia al
cliente de preforma de
contrato al cliente

Se archiva copia de
preforma de contrato, en el
expediente del servicio

Ejecucion del servicio

Se decide si el servicio
requiere modificaciones

Se suplementa el contrato

Se Firmay acufa el
suplemento por ambas
parte.

Se confecciona el informe
final

Se entrega informe final al
Dpto. comercial

Muda

No

No

1

No

1
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12 | Se archiva en el expediente
del servicio
13 Confeccionde TT
14 Decidir si se requieren
servicios analiticos o de
monitoreo
15 Decidir si se requieren
servicios del LEA
16 Sub contratar servicios a
laboratorio de ensayos
externo
17 Envio de TT al Dpto.
Comercial.
18 Se archiva TT en

expediente del servicio.

30

31

32

33

34

35

36

Revision e Impresion del
informe final

Se recogen en el informe
las firmas necesarias

Entrega y discusion de
resultados

Facturacion del servicio

Se realiza encuesta de
satisfaccion del cliente

Se anexa al expediente del

servicio la encuesta de
satisfaccion del cliente

Cierre del servicio

No

No

No

Para una mejor interpretacion del resultado se presenta el Diagrama de cruce funcional Quien-

Que del proceso “Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos”, perfeccionado. (Ver Anexo 9).

Después de maodificar el proceso aplicando la filosofia de proceso esbelto se redujeron 12

actividades, resultando un total de 36 de las 48 que anteriormente se ejecutaban. Las mudas de

tipo 1 se redujeron en 1 actividad, pero adn resultaron 27, que no pudieron ser eliminadas a

pesar de que no aportan valor al flujo del proceso. Las mudas tipo 2 se redujeron en 9

actividades de las 14 iniciales, resultando en un 29% del proceso que constituia desperdicio en

el mismo.
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Conclusiones parciales

1. Se evalud el nivel de cultura de calidad del CEAC, mediante la implementacion del
Instrumento “CUESTIONARIO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE CULTURA DE CALIDAD
EN MIPYMES”, donde se obtuvo un resultado “Favorable” alcanzado un valor promedio igual
a 330.7 en la escala de Likert. Se identificaron 9 de las 10 dimensiones estudiadas como
“Favorables”, a excepcion del niumero 2(Responsabilidad y Compromiso del Empleado), que
se clasifico, “Muy Favorable”. En resumen, se identificaron en la clasificacion “Muy
Favorable”, 17 preguntas de los 45 generales, 27 “Favorables” y 1 “Desfavorables”; la
pregunta 29 de la dimensién 4 (¢ Te exigen mas de lo que recibes a cambio?), que presenta
el valor mas bajo del estudio.

2. Se realiz6 el diagnéstico del estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de la NC ISO 9001: 2015, donde se obtuvo un valor igual al 35, 51%, de todos los
requisitos listados en la norma.

3. Se disefié un plan de accién siguiendo la metodologia 5W 1H, donde se presentan 14
medidas disefiadas para mitigar los hallazgos referentes al diagndstico del estado actual del
CEAC respecto al cumplimiento de los requisitos de la NC 1SO 9001: 2015, y viabilizar el
futuro proceso de disefio e implementacion de SGC en la organizacion.

4. Se identificaron los procesos genéricos del CEAC reflejados en una propuesta de mapa de
procesos, se describieron los procesos claves en cuanto a caracteristicas y actividades, y se
introdujo a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada a la gestién por procesos
como procedimiento metodoldgico para la reduccion de actividades innecesarias.

5. La aplicacion de la estrategia de proceso esbelto arrojé que de un total de 48 actividades que
presenta el proceso de “Gestion de Servicios Cientifico — Técnicos” solamente 6 agregan
valor para el cliente, mostrando con ello que dicho proceso se constituye lastrado de
desperdicio 0 “mudas”. La implementacion de dicho procedimiento metodol6gico permitié
reducir las mudas tipo 2, en 9 actividades de las 14 iniciales, resultando en un 29% de

mejora para el mismo.
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Conclusiones Generales

1. La evaluacion del nivel de cultura de calidad del CEAC, obtuvo un resultado “Favorable”
alcanzado un valor promedio igual a 330.7 en la escala de Likert, permitiendo la
identificacion de 9 de las 10 dimensiones estudiadas como “Favorables”, a excepcion de la
dimensién numero 2, que se clasificd, “Muy Favorable”. Se identificé el 38% de las preguntas
“Muy Favorables”, el 60% “Favorables” y el 2.2% “Desfavorables”. Siendo un resultado
positivo en la evaluacion del nivel de cultura de calidad del CEAC.

2. Se realizd el diagnostico del estado actual del CEAC respecto al cumplimiento de los
requisitos de la NC ISO 9001: 2015. Se cumple con un 35,51%, con respecto al total de
requisitos de la norma, siendo un resultado que no favorece la implementacion de la norma
en la organizacién. Se analizaron ademas las causas probables de dichos incumplimientos y
se propone un plan de accion con 14 medidas identificadas mediante la aplicacion del
cuestionario de autoevaluacién de la ISO 9001: 2015.

3. Se identificaron los procesos genéricos de la organizacién y se presenté el mapa de
procesos de la misma. Se introdujo a escala piloto la estrategia de proceso esbelto vinculada
a la gestiébn por procesos como procedimiento metodolégico lo que permitié reducir las
mudas tipo 2, en 9 actividades de las 14 iniciales, resultando en un 20.86% de mejora para el

mismo.
premisas

4. Se concluye que la metodologia implementada permitié establecer las premisas para un

eficiente disefio e implementacién del SGC en el CEAC.
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Recomendaciones

1. Se recomienda profundizar en el analisis de cultura de calidad, especificamente en las
preguntas que presentaron baja puntuacion, y elaborar estrategias que permitan modificar
favorablemente dichos resultados. Ademas, Aplicar el cuestionario en una segunda etapa,
como parte del ciclo de mejora, posterior a la implementacién del SGC para verifica que las
estrategias trazadas modifiquen favorablemente el nivel de cultura de calidad de los
trabajadores del CEAC.

2. Se recomienda extender a los restantes procesos del CEAC el procedimiento metodoldgico
implementado en los procesos claves, realizado en la presente investigacion y que vinculada
la estrategia de proceso esbelto a la gestion por procesos para la reduccion de actividades
innecesarias en el CEAC.

3. Se recomienda a la alta direccion de la organizacion la implementacion del plan de accion
S5W 1H y el cronograma de trabajo disefiado para viabilizar el proceso “Disefio e

implementacion del SGC en el CEAC”, amparado en un proyecto institucional.
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Anexo 1. Tabla 1. Objetivos de trabajo anuales incumplidos, en funciéon de un SGC. Fuente: Elaboracion
propia.

2011 Obijetivo Il Incrementar la eficacia de los procesos de gestidn interna a partir
de la implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad

2013 Objetivo Il Formalizada la normalizacion, meteorologia y calidad del trabajo
en la actividad fundamental.
e Establecido Sistema de Gestion de la Calidad.

2014 Objetivo Il Perfeccionar el sistema de control interno para el desarrollo y
funcionamiento eficiente de la gestion institucional.
o Establecido Sistema de Gestion de la Calidad que corresponda a
cada proceso de direccion, gestién o técnico, involucrando a cada
Division o Departamento del CEAC

2015 Objetivo Il Establecido Sistema de Gestion de la Calidad que corresponda a
cada proceso de direccidn, gestion o técnico, involucrando a cada
Departamento o grupo de trabajo del CEAC.

2016 Objetivo VIII Incrementar la Calidad, Eficiencia y Racionalidad de la Gestion
Institucional con mayor integracion de los procesos.
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Anexo 2. Factores organizacionales y estratégicos relacionados con el éxito organizacion.

Factores estratégicos
Mercado
Producto

Tecnologia
Clientes
Proveedores

Factores organizacionales
Politicas
Procedimientos
Procesos
Estrategias
Resolucion de problemas
Compromiso
Cultura
Formas de medicién

Factores relacionados con la fuerza laboral
Educacion
Capacitacion
Relaciones entre el proveedor interno y el cliente
Motivacion
Trabajo en equipo
Comunicacion

Factores relacionados con el entorno
Sociedad
Economia
Competencia
Tecnologia
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Anexo 3. Organigrama funcional del CEAC.
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Anexo 4. Cuestionario para determinar el nivel de Cultura de Calidad en MiPyMEs, adaptado al

contexto del CEAC.

Pregunta

Nunca.

La
mayoria
de las
veces
NO.

A veces
Sia
veces
No.

La
mayoria
de las
veces
Si.

Siempre.

1. ¢Se forman grupos por las diferentes maneras de
pensar acerca del trabajo?

2. ¢Veo al CEAC como un barco seguro que sabe su
resistencia y conoce su destino?

3. ¢ Mis compafieros ignoran mis opiniones?

4. ; Con frecuencia me siento aislado, sin orientacion

5. ¢El CEAC me respalda cuando tengo problemas
familiares?

6. ¢, Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen
los compaiieros de trabajo?

7. ¢EL CEAC toma en cuenta el cuidado del medio
ambiente en sus operaciones?

8. ¢ Tengo temor para reportar los errores, las fallas o
los problemas en el trabajo?

9. ¢ ElI CEAC actualiza los productos o el servicio que
ofrece a sus clientes?

10. ¢ El director del CEAC habla a los trabajadores
sobre la calidad en el producto y en el servicio que se
ofrecen?

11. ¢(Me piden opinibn para mejorar
relacionados con mi trabajo?

aspectos

12. ¢La materia prima y los materiales que me llegan
del exterior me ayudan a hacer un buen trabajo o sea
cumplir con la calidad de mi producto o servicio?

13. ¢(Ademas de cumplir con los compromisos y
obligaciones de mi puesto, ofrezco un poco mas?

14. ¢ Conozco las obligaciones de mis comparieros de
equipo?

15. ¢ Se toman en cuenta mis ideas de mejoramiento?

16. ¢Si fuera permitido, recomendarias trabajar en
este centro a alguien de tu familia?

17. ¢(Recomendarias a tu familia o amigos adquirir
servicios en el CEAC?




18. ¢La direccion del CEAC es quien enfrenta
directamente las cosas que afectan al negocio?

19. ¢Estoy orgulloso (a) de lo que hago dentro del
CEAC?

20. ¢Veo que a los directivos le disgusta hacer sus
actividades de especialistas?

21. ¢Tengo toda la confianza en la direccion del
CEAC?

22. ¢ElI trabajo que desempefio es evaluado
objetivamente por alguien de la empresa?

23. ¢ Tomas decisiones relacionadas con tu puesto de
trabajo?

24. ¢ Tengo el apoyo de mis compafieros para cumplir
con las actividades del trabajo?

25. ¢Los clientes regresan contentos a nosotros?

26. ¢Es la direcciéon el mejor ejemplo a imitar en el
trabajo?

27. ¢Conozco las actividades que debo realizar
diariamente en mi trabajo?

28. ¢Recibo capacitacibn por parte de gente
especializada y ajena a la empresa, para mejorar mi
persona o mi trabajo?

29. ¢ Te exigen més de lo que recibes a cambio?

30. ¢Veo cambios continuamente dentro del CEAC
para mejorar los proyectos y servicios?

31. ¢La direccion del CEAC nos apoya para poder
mejorar la calidad de proyectos y servicios?

32. ¢ Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen
los clientes? (Incluidos los internos)

33. Si acaso me llego a equivocar al tomar una
decisién dentro del trabajo ¢ Se me apoya?

34. ¢Por las mafanas siento pocas ganas por ir al
trabajo?

35. ¢ Tengo todo el material necesario para realizar mi
trabajo con calidad?

36. ¢Me siento insatisfecho con la Institucion dénde
trabajo?

37. ¢Recibo entrenamiento por parte de personal de
la empresa para hacer mejor mi trabajo?




38. ¢Estoy poco comunicado con el personal del
centro?

39. ¢Las actividades que desempefio en mi trabajo
son eficazmente planeadas con anticipacion?

40. ¢ElI CEAC procura ayudar a mejorar las
condiciones de vida de la comunidad? (Castillo, CEN,
Reina, Cienfuegos).

41. ¢ Las instalaciones del CEAC las tenemos sucias
o desordenadas?

42. ¢ Los trabajadores del CEAC tratamos con respeto
a los clientes? (Incluidos los internos)

43. ¢ Los proveedores ofrecen al trabajador informacion
sobre sus productos?

44. ¢ Se forman equipos para resolver los problemas
del trabajo?

45. ¢ Mis comparieros de trabajo toman en cuenta mis
opiniones?




Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001:2015 — Cuestionario de autoevaluacion

Contexto de la organizacién

¢Ha determinado las cuestiones externas e internas relevantes en el
propasito de su organizacion, la consecucién de la satisfaccion del
cliente y |a direccién estratégica de la organizaciéon?

iDispone de un método sistematico de seguimiento y revision de éstas?

¢Ha determinado las necesidades y espectativas de las partes interesadas
gue son relevantes para el Sistema de Gestion de Calidad (SGC)?

¢Se ha calculado el alcance del SGC teniendo en cuenta las cuestiones
externas e internas, |as partes interesadas y sus productos y servicios?

¢5u SGC se ha establecido incluyendo los procesos necesarios y su

secuencia e interaccion?

¢Se han establecido los criterios para la gestion de estos procesos
junto con las responsabilidades, métodos. medidas e indicadores de
desempefio relacionados necesarios para garantizar el
funcionamiento y control eficaces?

Liderazgo

¢5e ha tomado por parte de la alta direccién la responsabilidad de
Ia eficacia del 5GC?

¢Se han establecido y comunicado la politica y objetivos del SG, los
cuales han de ser compatibles con la direccion estratégica de la
organizacion?

£5e han establecido los objetivos de manera que sean relevantes
tanto a nivel departamental e individual con el negocio?

£5e han integrado los requisitos del SGC en los procesos de negocio y
se ha promovido |a gestién del enfoque de proceso?

£5e han determinado, cumplido y comunicado en toda la organizacién
los requisitos del cliente asi como los requisitos legales y
reglamentarios aplicables?

¢Se han establecido los riesgos y oportunidades que son
relevantes para el SGC?

¢La organizacidn ha establecido y comunicado las responsabilidades y
autoridades necesarias para un funcionamiento eficaz del SGC?

Planificacién

¢5Se han establecido los riesgos y oportunidades que deben ser
abordados para asegurar que el SGC logre los resultados
esperados?

¢La organizacién ha previsto |as acciones necesarias para abordar
estos riesgos y oportunidades y los ha integrado en los procesos del

sistema?

¢Existe un proceso definido para determinar la necesidad de cambios
en el SGC y la gestién de su implementacién?

Apoyo

¢La organizacidn ha determinado y proporcionado los recursos
necesarios para el establecimiento, implementacién, mantenimiento
y mejora continua del SGC (incluidos los requisitos de las personas,
mediambientales y de infraestructura)?

En caso de que el monitoreo o medicion se utilice para pruebas de
conformidad de productos y servicios a los requisitos especificados, ;se
han determinado los recursos necesarios para garantizar un seguimiento
wvalido y fiable, asi como la medicién de los resultados?

Anexo 5. Cuestionario de autoevaluacién ¢Cémo esta de preparado para la ISO 9001:2015?

Apoyo — continuacion

¢iHa determinado la erganizacién los conocimientos necesarios para
el funcionamiento de sus procesos y el logro de la conformidad de
los productos y servicios y, ha implementado un proceso de
experiencias adquiridas?

¢La organizacitn se ha asegurado de que las personas que puedan
afectar al rendiemiento del SGC son competentes en cuestién de una

adecuada educacién, formacién y experiencia o, ha adoptado las medidas
necesarias para asegurar que puedan adquirir |a competencia necesaria?

¢Se ha establecido la informacién documentada requerida por la norma y
necesaria para la implementacién y funcionamiento eficaces del SGC?

Procedimiento

¢Existe un proceso definido para la provision de productos y servicios
que cumplan los requisitos definidos por el cliente?

¢Cudndo se planean cambios son realizados de forma contralada y se
adoptan medidas para mitigar los efectos adversos?

¢Estan gestionados y controlados todos los procesos externalizados?

¢Existe un proceso definido para la revisién y comunicacién cen los
clientes de la infermacién relativa a productos y srevicios, consultas,
contratos y gestion de pedidos?

¢Esta revision se realiza previo compromisos de |a organizacion de
suministrar productos y servicios?

En caso de gue disefne y desarrolle productos y servicios, jestan
estos procesos establecidos e implementados de acuerdo a los
requisitos de la norma?

£Se asegura de que los procesos, productos y servicios prestados
externamente cumplen con los requisitos especificados?

¢Dispone de criterios de evaluacién, seleccién, seguimiento del
desempeno y re-evaluacion de proveedores externos?

¢El suministro de productos y servicios se lleva a cabo en
condicienes controladas que incluyen:

la disponibilidad de informacion documentada que define
las caracteristicas de productos y srevicios;

la disponibilidad de informaciéon documentada que define las
actividades a realizar y los resultados que deben alcanzarse;

actividades de sequimiento y medicién en las etapas apropiadas
para verificar que se han cumplido los criterios de control de los
procesos y los resultados de éstos y criterios de aceptacion de
productos y servicios;

son competentes |as personas que |levan a cabo éstas tareas?

¢Dispone de métodos eficaces para garantizar la trazabilidad
durante el proceso cperacional?

¢Se controla de manera eficaz |a utilizacién de bienes pertenecientes a
clientes o proveedores externos en la prestacion de un producto o servicio?

En caso de que exista un requisito para las actividades posteriores a |a
entrega asociadas con productos y servicios tales como garantias,
servicios de mantenimiento, reciclaje o residuos finales, ;son éstas
definidas y gestionadas?

£5e gestionan los resultados del proceso de no conformidades para
prevenir su uso accidental?

Revisiones IS0



Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001:2015 — Cuestionario de autoevaluacion

Evaluacidn del desempefio Mejora

¢La organizacién ha determinado ¢La organizacién ha determinado y seleccionado las oportunidades de
mejora e implementado las acciones necesarias para cumplir con los.

+ lo que necesita para ser monitoreada y dimensionada requisitos del cliente y mejorar su satisfaccion?

+ y los metodos de sequimiento, medicién, analsis y evaluacién para
garantizar la validez de los resultados?

¢La organizacién cuenta con los procesos adecuados para |a gestion de las
no conformidades y acciones correctivas asociadas?

¢Se ha establecido cudndo deberian ser analizados y evaluados los
resultados del sequimiento y la medicién?

¢La organizacién ha decidido la manera en la que se abordara la
ad de mejorar continuamente la idoneidad, adecuacion y
eficacia del SGC?

¢Se han establecido los metédos de supervisian de las percepciones
de los clientes sobre la provisién de los productos y servicios?

¢Ha determinado la necesidad o oportunidades de mejora dentro del

SGC y cédmo se incorporaran a las revisiones de la direccion? "
Y P Para que desde BS| podamos completar el analisis en su nombre: imprima,

o . cumplimente y escanee el formulario y, envienos una copia del mismo
¢La organizacién ha establecido un proceso de auditoria interna del P ¥ . ."' P!

sGC?

cumpli ado a tecni group.com

¢Dispone de un enfoque para llevar a cabo las revisiones establecidas e
implementadas por la direccién?

Conocemos la ISO 900T;
BSI dio forma a la norma original.

Dio forma a la BS 5750 que fue la norma original
Trabaja con los auditores expertos mas altamente capacitados

Ofrece la gama de soluciones de soporte mas amplia en el mercado

Es la entidad de certificacion ndmero uno en UK, USA y

Vela por mas de 70,000 clientes globales

Tiene una reputacion internacional inigualable por su excelencia




Anexo 6. Resultados de la Aplicacion del Instrumento “CUESTIONARIO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE CULTURA DE CALIDAD EN
MIPYMES” al CENTRO DE ESTUDIOS AMBIENTALES DE CIENFUEGOS.

DIMENSION 1: LA RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO DE LA DIRECCION.

Esta dimensién se compone de 9 preguntas de las 45 originales del cuestionario. Se muestra a continuacién una tabla con las

preguntas que integran la dimensién y los valores estadisticos que presentaron en el estudio. Debido a que esta dimension cuenta

con el 20 % del total de las preguntas, se ilustran los resultados en dos gréficos (Figura 1 y 2) para que puedan ser apreciados con
mayor facilidad los comportamientos de las respuestas.

Tabla 2. Relacién de las preguntas de la dimension 1. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas SEI CEAC ¢EL CEAC ¢ El director del ¢Ladireccion JVeo que a ¢ Tengo SEsla ¢Ladireccion del Si acaso me llego
me toma en CEAC habla a los del CEAC es los directivos toda la direccion | CEAC nos apoya a equivocar al
respalda cuenta el trabajadores quien enfrenta le disgusta confianza | el mejor para poder tomar una decisién
cuando cuidado del sobre la calidad directamente hacer sus enla ejemplo a mejorar la dentro del trabajo
tengo medio en el producto y las cosas que actividades de | direccién imitar en calidad de los ¢ Se me apoya?
problemas ambiente en en el servicio que afectan al especialistas? del el proyectos y los
familiares? sus se ofrecen? negocio? CEAC? trabajo? servicios?
operaciones?

N 86 86 86 86 86 86 86 86 86
Deviacion 1,24 1,24 1,33 1,26 1,26 0,95 1,24 0,99 1,28
estandar

Suma 338 356 310 308 317 357 319 337 313

Promedio = 328,3

El promedio obtenido como resultado de las sumatorias de cada pregunta, se evalla en la escala Likert siguiente, donde se aprecia
un resultado “Favorable” para la dimensién.

Tabla 3. Evaluacion del resultado de la dimension 1, en la escala Likert. Fuente: Elaboracién propia.

Muy Desfavorable

Desfavorable

Favorable

Muy Favorable

328

86

172

258

344




50

40

20

Frecuencia

10

30

Dimension 1:Responsabilidad y Compromiso de la
Direccion

47

La mayoria de las A veces Si, Aveces NO  La mayoria de las Siempre
veces NO veces Si
B (El CEAC me respalda cuando tengo problemas familiares?

m (EL CEAC toma en cuenta el cuidado del medio ambiente en sus operaciones?
M (El director del CEAC habla a los trabajadores sobre la calidad en el producto y en el servicio que se ofrecen?
M ¢La direccion del CEAC es quien enfrenta directamente las cosas que afectan al negocio?

l ¢Veo que a los directivos le disgusta hacer sus actividades de especialistas?

Figura 0.2. Comportamiento de las 5 primeras preguntas de la dimensién 1.

45
40
35
30
25
20

Frecuencia

15
10

Dimension 1: Responsabilidad y Compromiso de la

Direccion
41
27 27
21

6
3
2
1 5 1 1 0
— —— - S
Nunca Lamayoriadelas  AvecesSi, Aveces NO La mayoria de las Siempre
veces NO veces Si

B (Tengo toda la confianza en la direccidn del CEAC?
M ¢Es la direccion el mejor ejemplo a imitar en el trabajo?
M ¢ La direccion del CEAC nos apoya para poder mejorar la calidad de proyectos y servicios?

B Si acaso me llego a equivocar al tomar una decisién dentro del trabajo ¢Se me apoya?

Figura 0.1. Comportamiento de las Gltimas 4 preguntas de la dimension 1.



Se puede apreciar en las graficas que existe una tendencia de las respuestas de 3 en adelante
(87%), coincidentes con resultados optimistas, aunque las respuestas evaluadas con 3 (25.1%)
incluye un estado intermedio “A veces Si, a veces No”. Es valido aclarar que la pregunta 20
(¢Veo que a los directivos le disgusta hacer sus actividades de especialistas?) posee este
mismo comportamiento, aunque el patrén grafico sugiera lo contrario, esto est4 dado porque la

confeccion de la pregunta se corresponde con una interpretacion inversa.
DIMENSION 2: RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO DEL EMPLEADO

Se muestra a continuacion la tabla 5, con la relacién de las preguntas en la dimension y la tabla
6, donde se presenta la evaluacion realizada a la dimension, en la escala de Likert, en funcién

del resultado obtenido en la tabla anterior

Tabla 4. Relacion de las preguntas de la dimension 2. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas ¢, Conozco ¢ Estoy ¢ Los clientes ¢Cconozco ¢Los

las orgulloso (a) regresan las trabajadores

obligaciones de lo que contentos a actividades del CEAC
de mis hago dentro nosotros? gue debo tratamos con
compafieros del CEAC? realizar respeto a los

de equipo? diariamente clientes?
en mi (Incluidos los

trabajo? internos)

N 86 86 86 86 86
Deviacién 0,97 0,64 1,12 1,00 0,78
estandar

Suma 366 402 343 386 398

Promedio = 379

Tabla 5. Evaluaciéon de los resultados de la dimensién 2 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable

379
86 172 258 344 430




Dimension 2: Responsabilidad y Compromiso del
Empleado

70
60
50
39
40

30

Frecuencia

20 16 14

10 6
2 9 o0 1 ¢

0 I —

La mayoria de las veces NO A veces Si, A veces NO La mayoria de las veces Si Siempre

m ¢ Conozco las obligaciones de mis compafieros de equipo?

M (Estoy orgulloso (a) de lo que hago dentro del CEAC?

H ¢ Los clientes regresan contentos a nosotros?

H ¢ Conozco las actividades que debo realizar diariamente en mi trabajo?

M ¢ Los trabajadores del CEAC tratamos con respeto a los clientes? (Incluidos los internos)

Figura 0.3. Comportamiento de las preguntas en la dimension 2.

Al analizar esta dimension, se obtuvo un resultado “Muy Favorable”, donde los valores
esperados en la categoria 3(12.6%), 4(23.7%) y 5(63%) alcanzan un total de 99.3% de las
respuestas, ademas de destacar que ningun trabajador respondié “Nunca” a las preguntas, lo
cual favorece un alto nivel de cultura de calidad en cuanto a la responsabilidad y compromiso

de los trabajadores.

DIMENSION 3: CONFIANZA EN EL EMPLEADO

En la tala 7 y 8 se muestran las frecuencias de los resultados de procesamiento, la relacion de
las preguntas respecto a la dimension y la evaluacion obtenida en la escala Likert
respectivamente, también se presenta el grafico de patrones con el comportamiento de las
preguntas en la figura 4.



Tabla 6. Relacion de las preguntas de la dimensién 3 Fuente: Elaboracion propia.

¢ Tomas ¢ Recibo ¢El CEAC procura | ¢Los .Se forman
Preguntas | decisiones entrenamiento | ayudar a mejorar | proveedores | equipos
relacionadas | por parte de | las condiciones de | ofrecen al | para
con tu | personal de la | vida de la | trabajador resolver los
puesto de | empresa para | comunidad? informacion | problemas
trabajo? hacer mejor | (Castillo, CEN, | sobre  sus | del trabajo?
mi trabajo? Reina, Cienfuegos) | productos?
N 86 86 86 86 86
Desviacion | 1,20 1,43 1,40 1,34 1.04
estandar
Suma 343 277 318 286 344
Promedio = 313,6

Tabla 7.Evaluacion de los resultados de la dimensién 3 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable

Desfavorable

Favorable

Muy Favorable

313

86

172

258

344

430
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10

11

Nunca

Dimension 3: Confianza en el Empleado

17

La mayoria de las
veces NO

25 25

A veces Si, A veces NO

B (Tomas decisiones relacionadas con tu puesto de trabajo?

H ¢Recibo entrenamiento por parte de personal de la empresa para hacer mejor mi trabajo?

32

La mayoria de las
veces Si

Siempre

B ¢ El CEAC procura ayudar a mejorar las condiciones de vida de la comunidad? (Castillo, CEN, Reina,

Cienfuegos).

B ¢ Los proveedores ofrecen al trabajador informacion sobre sus productos?

Figura 0.4.Comportamiento de las preguntas en la dimension 3. Fuente: Elaboracién propia.

La dimension 3, presenta un resultado “Favorable”, con un acumulado de 82% de las
frecuencias obtenidas en las categorias 3(21.9%), 4(27%) y 5(34%),

DIMENSION 4: CONFIANZA EN LA EMPRESA.

Se muestra a continuacion la tabla 9, con la relacion de las preguntas y la tabla 10, donde se

presenta la evaluacion realizada a la dimension, en la escala de Likert.

Tabla 8. Relacion de las preguntas de la dimension 4. Fuente: Elaboracién propia.

Preguntas ¢Tengo temor para | ¢Si fuera permitido, | Recomendarias | ¢Te exigen
reportar los errores, | recomendarias a tu familia o |mas de lo
las fallas o los |trabajar en este | amigos adquirir | que recibes a
problemas en el | centro a alguien de | servicios en el | cambio?
trabajo? tu familia? CEAC?

N 86 86 86 86

Desviacion | 1,04 1,48 0,78 1,52

estandar

Suma 359 320 390 255




Promedio = 328

Tabla 9. Evaluacion de los resultados de la dimensién 4 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable

328
|

86 172 258 344 430

Dimension 4: Confianza en la Empresa
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o
Munca Lamayornade lasveces A wveces 5|, Awveces ND Lamayornade lasveces Siempre
NO Si

| :iTenso t2mor para reportar los errores, las fallas o los problemasen el tebsjo?
W :5i fuera permmitido, recomendarias trabajar en este centro a slguien de tu familia?
W ;Recomendarias a tu familia o amigos adgquirir servicios en el CEACY

W :Te exigen mas de lo que recibes acambio?

Figura 0.5.Comportamiento de las preguntas en la dimension 4. Fuente:

Elaboracién propia.

La dimension se clasifica Favorable. EI mayo por ciento de frecuencias se encuentra en las

categorias 4(24.40%) y 5(46.42%), “La mayoria de las veces Si” y “Siempre” respectivamente,
para un total de 70.82% acumulado. La pregunta 29(¢Te exigen mas de lo que recibes a
cambio?) muestra un valor bajo en comparacion con el esperado. Si se evalla por

independiente en la escala de Likert, se observa que presenta una clasificacion Desfavorable.



La pregunta 8(¢Tengo temor para reportar los errores, las fallas o los problemas en el

trabajo?), tiene un comportamiento inverso en el gréafico, dado por la naturaleza de la pregunta,

pero mantiene un resultado Favorable.

DIMENSION 5: SATISFACCION EN EL EMPLEO

Se muestran las tablas 11, relacion de preguntas en la dimensién y 12, evaluacién de los

resultados en la escala Likert, ademés del grafico de comportamiento de las preguntas en la

dimension.

Tabla 10. Relacién de preguntas en la dimensiéon 5. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas scon ¢La materia prima y los SAdemas de ¢ Por las Me
frecuencia materiales que me cumplir con mafiana siento
me siento llegan del exterior me los s siento | insatisfe

aislado, ayudan a hacer un buen | compromisos pocas cho con
sin trabajo o sea cumplir y obligaciones ganas la
orientacion con la calidad de mi de mi puesto, poriral | Institucié
? producto o servicio? ofrezco un trabajo? | ndoénde
poco mas? trabajo?
N 86 86 86 86 86
Desviacion 1,01 1,50 0,70 1,15 1,32
estandar
Suma 362 315 381 322 316

Promedio= 339,2

Tabla 11. Evaluacién de los resultados de la dimension 5 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable

Desfavorable

Favorable

Muy Favorable

339

86

172

258

344

430



Dimension 5: Satisfaccion en el Empleo

60

48

50 46

40 36

Frecuencia

30
20

32
51 23
17 15 16
7 8 6 7
0 1 3 2 1
0

10

Nunca La mayoria de las veces A veces Si, A veces NO La mayoria de las veces Siempre
NO Si

W ¢ Con frecuencia me siento aislado, sin orientacion?

M ¢La materia prima y los materiales que me llegan del exterior me ayudan a hacer un buen trabajo o sea cumplir
con la calidad de mi producto o servicio?

B ¢(Ademas de cumplir con los compromisos y obligaciones de mi puesto, ofrezco un poco mas?

M ¢ Por las mafianas siento pocas ganas por ir al trabajo?

B ¢ Me siento insatisfecho con la Institucién dénde trabajo?

Figura 0.6. Comportamiento de las preguntas en la dimension 5. Fuente: Elaboracion

propia.
La dimension se evalua, “Favorable”, segun su ubicacién en la escala Likert.

El graficO muestra 3, de las 5 preguntas que integran la dimension 5, la pregunta 4 (¢Con
frecuencia me siento aislado, sin orientacion?), la 34 (¢Por las mafianas siento pocas ganas
por ir al trabajo?) y la 36 (¢,Me siento insatisfecho con la Institucion dénde trabajo?), con un

comportamiento inverso, pero “Favorable”.
DIMENSION 6: COMUNICACION EFECTIVA

Se muestra a continuacion la tabla 9, con la relacion de las preguntas y la tabla 10, donde se

presenta la evaluacion realizada a la dimension, en la escala de Likert.

Tabla 12. Relacién de preguntas en la dimension 6. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas ¢ Mis ¢ Me piden cSetomanen | ¢Tengo el apoyo de
compafieros opinién para cuenta mis mis comparieros
ignoran mis | mejorar aspectos ideas de para cumplir con las




opiniones? | relacionados con | mejoramiento? actividades del
mi trabajo? trabajo?
N 86 86 86 86
Desviacion 1,02 1,23 1,13 1,07
estandar
Suma 340 298 300 360
Promedio = 324,5

Tabla 13. Evaluacion de los resultados de la dimension 6 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable

Desfavorable

Favorable

Muy Favorable

324

86
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Frecuencia
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33
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1 2

172

258

344

Dimension 6: Comunicacion Efectiva

Nunca

La mayoria de las

veces NO

B ¢ Mis compafieros ignoran mis opiniones?

A veces Si, A veces NO

veces Si

¢ Me piden opinidn para mejorar aspectos relacionados con mi trabajo?

M (Se toman en cuenta mis ideas de mejoramiento?

La mayoria de las

42

Siempre

B (Tengo el apoyo de mis comparfieros para cumplir con las actividades del trabajo?

430

Figura 0.7. Comportamiento de las preguntas en la dimension 6. Fuente: Elaboracion

propia.



La dimensiéon alcanza un resultado “Favorable”, con un porciento de frecuencia en las
clasificaciones 3(29.5%), 4(28,6%) y 5(33.3%) para un total de 91.4%. Las preguntas presentan
una alta frecuencia de respuestas en la categoria 3, ligeramente mayo a la categoria 4 y muy

cercanas a la 5, siendo estas 2 Ultima, mas objetivas.
DIMENSION 7: PLANEACION Y ORGANIZACION

Se muestra la tabla 15 y 16, relacion de las preguntas en la dimension y evaluacion de los
resultados en la escala Likert, respectivamente, ademas, el grafico de comportamiento de las

preguntas.

Tabla 14. Relacion de preguntas en la dimension 7. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas | ¢ElI CEAC actualiza ¢, Tengo todo el ¢ Las actividades que ¢Las instalaciones
los productos o el material necesario desempefio en mi trabajo del CEAC las
servicio que ofrece para realizar mi son eficazmente planeadas | tenemos sucias o
a sus clientes? trabajo con calidad? con anticipacién? desordenadas?
N 86 86 86 86
Desviacién 1,38 1,29 0,89 0,95
estandar
Suma 327 266 330 348

Promedio = 317,75

Tabla 15. Evaluaciéon de los resultados de la dimension 7 en la escala Likert. Fuente:
Elaboracion propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable

317
|

86 172 258 344 430




Dimension 7: Planeacidn y Organizacion
40

35 3
30

36
1 31
2% 27
25 22
20 18 17 18
15 13
10 5 6 5 5
2 °
0 _ L e e e e =

Nunca La mayoriadelas  Aveces Si, Aveces NO La mayoria de las Siempre
veces NO veces Si

Frecuencia

(€]

B ¢El CEAC actualiza los productos o el servicio que ofrece a sus clientes?
H (Tengo todo el material necesario para realizar mi trabajo con calidad?
M ¢ Las actividades que desempefio en mi trabajo son eficazmente planeadas con anticipacién?

B ¢ Las instalaciones del CEAC las tenemos sucias o desordenadas?

Figura 0.8. Comportamiento de las preguntas en la dimensién 7. Fuente: Elaboracién

propia.

El estudio de la dimensién muestra un resultado “Favorable”, con un acumulado de 78.96% en
las categorias 3 (27.76%), 4 (27.4%) y 5 (32.8%). La categoria 3 y 4 muestran un

comportamiento muy similar y proximo al valor de la categoria 5.
DIMENSION 8: VISION CONGRUENTE

Se muestra la tabla 17 y 18, relacion de las preguntas en la dimension y evaluacion de los
resultados en la escala Likert, respectivamente, ademas, el grafico de comportamiento de las

preguntas.

Tabla 16. Relacion de preguntas en la dimensién 8. Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas | ¢Veo al CEAC como un barco | ¢El trabajo que desempefio | ¢Veo cambios continuamente
seguro que sabe su resistencia | es evaluado objetivamente | dentro del CEAC para mejorar

y conoce su destino? por alguien de la empresa? los proyectos y servicios?
N 86 86 86
Desviacion 0,97 1,22 1,10

estandar

Suma 324 349 319




Promedio = 330,7

Tabla 17. Evaluacion de los resultados de la dimensién 8 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracion propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable
330
|
86 172 258 344 430
Dimension 8: Vision Congruente
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Nunca La mayoriade las A veces Si, Aveces NO La mayoria de las Siempre
veces NO veces Si

B ¢Veo al CEAC como un barco seguro que sabe su resistencia y conoce su destino?

H (El trabajo que desempefio es evaluado objetivamente por alguien de la empresa?

B {Veo cambios continuamente dentro del CEAC para mejorar los proyectos y servicios?

Figura 0.9. Comportamiento de las preguntas en la dimensién 8. Fuente: Elaboracion

propia.

La dimension se clasifica de “Favorable” y la mayor frecuencia se ubican en las categorias 3
(28.2%), 4 (32.2%) y 5 (34.1%), para un acumulado del 94.43%.

DIMENSION 9: TRABAJO EN EQUIPO

Se muestra la tabla 19 y 20, relacion de las preguntas en la dimension y evaluacién de los

resultados, escala Likert respectivamente, ademés, el grafico de comportamiento por

preguntas.

Tabla 18. Relacion de preguntas en la dimension 9. Fuente: Elaboracién propia.

Preguntas

Se forman
grupos por las
diferentes

¢ Tomo en cuenta
las sugerencias
gque me hacen los

¢ Estoy poco ¢ Mis
comunicado con | compaferos
el personal del de trabajo




maneras de comparnieros de centro? toman en

pensar acerca trabajo? cuenta mis

del trabajo? opiniones?
N 86 86 86 86
Desviacién 1,11 0,88 1,15 0.86

estandar
Suma 286 376 333 344
Promedio = 334.8

Tabla 19. Evaluacién de los resultados de la dimension 9 en la escala Likert. Fuente:

Elaboracién propia.

Muy Desfavorable

Desfavorable Favorable

Muy Favorable

60

Dimension 9: Tr

abajo en Eqeipo

86
50

40

Frecuencia

Nunca

172

La mayoria de las
veces NO

258

344

37 36
29 30
30 26 26
20 17 19
10 11
10 6
mol W
0 __ — _— —

A veces Si, Aveces NO La mayoria de las

veces Si

.8 430

Siempre

M (Se forman grupos por las diferentes maneras de pensar acerca del trabajo?
m ¢ Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen los compafieros de trabajo?
B ¢Estoy poco comunicado con el personal del centro?
W ¢ Mis compafieros de trabajo toman en cuenta mis opiniones?

Figura 0.10. Comportamiento de las preguntas en la dimension 9. Fuente: Elaboracién propia.

DIMENSION 10: MEJORAMIENTO CONTINUO DEL SERVICIO.

Se muestra la tabla 21 y 22, relacion de las preguntas en la dimension y evaluacién de los

resultados en la escala Likert, respectivamente, ademas, el grafico de comportamiento de las

preguntas.

Tabla 20. Relacién de preguntas en la dimensién 10. Fuente: Elaboracion propia.



Preguntas ¢ Recibo capacitacion por parte de gente ¢, Tomo en cuenta las
especializada y ajena a la empresa, para sugerencias que me hacen los
mejorar mi persona o mi trabajo? clientes? (Incluidos los internos)
N 86 86
Desviacién 1,48 1,10
estandar
Suma 268 368
Promedio = 318

Tabla 21. . Evaluacion de los resultados de la dimensiéon 10 en la escala Likert. Fuente:
Elaboracion propia.

Muy Desfavorable Desfavorable Favorable Muy Favorable

318

86

172 258 344 430

Dimension 10: Mejoramiento Continuo del Servicio.

50
45
40
35
30

Frecuencia

[52]

46
29
25 1
19
20 16
14 14
15
10 7
1 0
0 — — —— —— ——

Nunca

La mayoria de las veces A veces Si, A veces NO La mayoria de las veces Siempre
NO Si

B (Recibo capacitacion por parte de gente especializada y ajena a la empresa, para mejorar mi persona o mi
trabajo?

H ¢ Tomo en cuenta las sugerencias que me hacen los clientes? (Incluidos los internos)

Figura 0.11. Comportamiento de las preguntas en la dimension 10. Fuente: Elaboracion

propia.

La dimension presenta un comportamiento “Favorable” donde las categorias 3 (9.6%), 4

(26.9%) y 5 (40.12%) alcanzan un acumulado de frecuencias de 77%.






Anexo 7. Diagrama Causa-Efecto para determinar y evaluar las causas de la ineficiente preparacion para implementar la NC ISO 9001: 2010 en

el CEAC. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 8. Cronograma para el disefio e implantacion del SGC. Fuente: Alonso 2017.

Leyenda:

|:| Etapas realizadas

|:| Etapas pendientes

D Momento actual

ROGRAMA DE DISENO E IMPLANTACION DEL SGC EN EL CEAC.

ETAPAS DEL PROCESO

2017

2018

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun | Jul

Ago

Sept

Oct

Nov

Dic

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun | Jul

Ago

Sept

Oct

Nov

Dic

Diagndstico Inicial

1. Objeto social

2. Misién y Vision

3. Estructura organizativa

4. Objetivos Estratégicos o de
Comercializacion.

5. Descripcion de las
Instalaciones

6. Descripcion de la fuerza de
Trabajo

7. Carpeta de Servicios

8. Identificacion de partes
Interesadas

9. Identificacion de Sistemas
actuales de gestion, o formas de
gestionar el trabajo.

Diagnoéstico en Materia
de Calidad

1. Aplicacion del Cuestionario de
autoevaluacion de la ISO
9001:2015

2. Estudio de las no
conformidades de clientes
externos en el dltimo afio
(Clientes externos e internos)

3. Evaluar la satisfaccion del
Cliente

4. Evaluacioén de proveedores.

5. Capacitacion del Grupo para la
descripcion de procesos

6. Aplicar criterio de seleccion del




caso de estudio para evaluar
(Proceso Esbelto)

Cumplimiento de
Requisitos del SGC

Definir el alcance del SGC.

Definir Politica y Objetivos del
SGC

Integrar y compatibilizar los
objetivos con la Direccién
estratégica del CEAC.

Identificar los procesos de toda la
organizacion.

Identificacién de documentos a elaborar o
revisar

Revisién de documentos

Aprobacién de documentos

Capacitacion de trabajadores y
dirigentes

Implementacién del SGC

Auditoria interna de implantacion

Asegurar resultados planificados
y mejora continua del
desempefio.

Compromiso de la direccién con
el funcionamiento del sistema

Promover la mejora Continua




Anexo 9. Diagrama de cruce funcional Quien-Que del proceso “Gestion de Servicios

Cientifico - Técnicos”, perfeccionado — Hoja 1. Fuente: Elaboracion propia.
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Diagrama, Hoja 2. Fuente: Elaboracion propia.
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“Gestion de Servicios Cientifico - Técnicos” (PG-002)
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Diagrama, Hoja 3. Fuente: Elaboracion propia.



