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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion estd encaminado a disefiar un procedimiento para la
mejora de Sistema de Gestién de la Calidad del Centro de Telecomunicaciones de
Cumanayagua. El procedimiento se basa en el Ciclo PHVA y posibilita determinar los
principales problemas del sistema para la implementacion de la ISO 9001:2015. Se emplean
varias herramientas para la mejora que a partir de los resultados del diagndstico permiten
elaborar el plan de accion, entre ellas: la Técnica UTI, el Diagrama Causa-Efecto, Lluvias de
ideas, 5SW2H, revisidn documental, observacion directa. Para revisar el cumplimiento de las

medidas propuestas se disefia un Plan de Control.






SUMMARY

The present research work is aimed at designing a procedure for the improvement of the
Quality Management System of the Cumanayagua Telecommunications Center. The
procedure is based on the PHVA Cycle and makes it possible to determine the main
problems of the system for the implementation of ISO 9001: 2015. Several tools are used for
the improvement that from the results of the diagnosis allow to elaborate the plan of action,
among them: the Technique UTI, the Diagram Cause-Effect, Rainy ideas, 5W2H,
documentary review, direct observation. To check compliance with the proposed measures, a

Control Plan is designed.
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INTRODUCCION

La calidad ha dejado de ser sélo uno de los requisitos esenciales del producto, ha pasado a
considerarse un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de las
organizaciones. Dado por la existencia de clientes cada vez mas exigentes y la diversidad de
productos y servicios que obliga a las organizaciones a reinventarse constantemente para
satisfacer las necesidades y expectativas. Una evidencia sdlida y documentada de los
estudios académicos corrobora que la implementacion de sistemas de gestion puede ayudar
a las empresas a conseguir el éxito para ganar, servir y retener a los clientes, la literatura
apunta a la existencia de una relacion significativa entre la implementacion de sistemas de

gestion y la satisfaccion, lealtad y rendimiento empresarial (Honore et al., 2017).

Por ello las organizaciones competitivas, mas innovadoras y con mayor creatividad son
aquellas que defienden sistemas de gestibn modernos, como es el caso del Sistema de
Gestion de la Calidad (Pereira, 2013).Sistema que comprende actividades mediante las que
la organizacion identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos requeridos para
lograr los resultados deseados. Gestiona los procesos que interactdan y los recursos que se
requieren para proporcionar valor y lograr los resultados para las partes interesadas
pertinentes (NC ISO 9000, 2015). Sistematiza y estandariza los procesos, maximiza de los
recursos, reduce los costes por errores, mejora de las relaciones con los proveedores,
aumenta el control sobre la actividad que se realiza y se generan registros de todos los
procesos desarrollados, permite hacer un seguimiento, analisis de los problemas y aumentar

la satisfaccién del cliente (Velasco et al., 2015).

Las empresas pueden obtener certificaciones de sus Sistema de Gestién de la Calidad
(SGC) en normas internacionales, otorgadas por organismos certificadores, que acrediten la
capacidad que tienen para ofrecer un producto o servicio que cumpla los requisitos del
cliente y las regulaciones aplicables. El modelo ISO 9001 es uno de los més difundidos para
este fin, actualmente es la norma mas prestigiosa y mejor valorada en el terreno de la
Gestion de Calidad, cada dia son mas las organizaciones que se acogen a Sus requisitos
(ISO, 2016). Se construye en consenso internacional, obteniendo como ventaja la
experiencia mundial de gestion y buenas précticas y ha sido sometido, desde su creacion en
1987, a varias actualizaciones para estar acorde a los avances tecnoldgicos y la tecnificacion

de los procesos:



1987: se centra en el cumplimiento de los requisitos del producto, fue determinante en el
establecimiento de una base sélida para posteriores mejoras. Surgen tres modelos para el
aseguramiento de la calidad: ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 (Castro, 2016).

1994: No modificé sensiblemente los tres modelos con los requisitos.

2000: trajo importantes cambios en cuanto a la adopcion de un enfoque de procesos,
introduccion de los ocho principios de la gestion de la calidad y la compatibilidad con otras
normas. Los tres modelos existentes hasta ese momento se consolidan en uno solo: el
estandar 1SO 9001 (ISO, 2016).

2008: el objetivo de esta revision fue puntualizar algunos de los requisitos, con lo que se
trata de hacer mas sencilla su implementacién, pero no tuvo cambios significativos. (I1SO,
2016).

2015: fue publicada la mas reciente versién que trajo cambios en la estructura y terminologia
(es compatible con otros estandares). Introduce el pensamiento basado en riesgos. Se
enfoca ademas de clientes a las partes interesadas (Pl) del negocio, las Pl generan riesgo
significativo para la sostenibilidad de la organizacién si las necesidades y expectativas de
ellas se incumplen, por lo que es necesario identificar las que sean pertinentes al negocio y
determinarle los requisitos, estos deben tenerse en cuenta al determinar el alcance del
sistema. Esta dltima  version también trajo modificaciones de los principios y la

documentacién necesaria para la certificacion que se reduce.

Dicha norma cuenta con mas de un millén de implementaciones en 189 paises (ISO, 2018).
Tan sOlo en Asia Oriental-Pacifico y Europa se ostentan el 4853% y 36,80%
respectivamente. En Cuba también las empresas apuestan por la certificaciéon de su SGC
basado en este estandar, para noviembre de 2018 se tienen casi quinientos certificados, la
Habana posee el 35.2% estos seguida por Mayabeque y Villa Clara, ambas con el 7.6%.

Cienfuegos ocupa el séptimo lugar en nimero de certificados.

Especificamente el Ministerio de Comunicaciones posee 9 certificados, todos de centros de
ETECSA, 7 en La Habana, 1 en Santiago y 1 en Villa Clara, este ultimo es el Unico centro de
telecomunicaciones certificado en el pais. En el caso de la Division Territorial de ETECSA en
Cienfuegos (DTCF), quien se encarga de: Brindar servicios de telecomunicaciones que
satisfagan las necesidades de los clientes y la poblacion, asi como respaldar los

requerimientos del desarrollo socio-econdmico del pais con los resultados demandados de la
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empresa, tenia certificado el SGC con alcance al Centro de Telecomunicaciones de
Cumanayagua (CTCL CY) por la NC ISO 9001:2008 y que, al no transitar hacia la version de
2015 de la norma en el tiempo establecido por la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) perdié. Este tema ha sido abordado en los Consejos de Direccion,
plasmando como acuerdo la necesidad de certificacion mediante 1SO 9001:2015. Por otro
lado los accionistas demandan mejor gestion y se ha recomendado por auditorias, las que

han detectado las siguientes no conformidades:

- La Lista Maestra de Documentos del SGC no estd actualizada con los ultimos
documentos normativos emitidos por las unidades rectoras de ETECSA y no se
encuentra disponible para todos los ejecutores de los procesos.

- No se documenta la lista de instrumentos de medicién ni su estado.

- No se documentan adecuadamente las no conformidades y acciones correctivas.

- No se realizan sistematicamente mediciones de la satisfaccion del usuario.

Lo anterior constituye la Situacién Problematica, en funcion de ello se plantea el siguiente
Problema Cientifico: ¢Cémo contribuir a mejorar el SGC sobre la base de satisfacer las

necesidades de las distintas partes interesadas del CTLC CY?

Se formula la siguiente Hipétesis de la Investigacion: La propuesta de un procedimiento de
mejora para el SGC posibilitara determinar las acciones necesarias para satisfacer las

necesidades de las distintas partes interesadas del CTLC CY.
Variables de la hipétesis:
Variable independiente: Procedimiento para la mejora del SGC.

Variable dependiente: satisfaccion de las necesidades de las distintas partes interesadas del
CTLC CY.

Conceptualizacién de las variables:

Procedimiento: Secuencia de pasos que describen las acciones a realizar para la mejora del
SGC.

Satisfaccion de las necesidades de las distintas partes interesadas del CTLC CY: respuestas

a los requerimientos de las partes interesadas del CTLC CY.

[7]



En funcién de ello se propone como Objetivo General: Disefiar un procedimiento para
mejorar el SGC del CTLC CY sobre la base de la satisfaccion de las necesidades de las
distintas partes interesadas del CTLC CY.

Para el cumplimento del objetivo anterior se proponen los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar un analisis critico sobre el estado actual de la mejora continua, que permita
enfatizar en los sistemas de gestién de la calidad.
Disefiar un procedimiento para la mejora del sistema de gestién de la calidad.

3. Implementar el procedimiento propuesto en el SCG del CTCL CY.
Justificacion de la Investigacion.

La investigacion se justifica dada la necesidad del CTCL CY de mejorar su sistema de
gestion de la calidad, de forma que posibilite la implementacién de la NC 1ISO 9001:2015,
como uno de los requisitos de las partes interesadas.

Aporte metodolégico:
- Procedimiento para la mejora del SGC.
Aporte practico:

- Determinacion de las principales brechas del SGC en relacion a los requisitos de la
NC SO 9001:2015.

- Acciones encaminadas a la mejora del sistema de gestion.

- El trabajo a desarrollar en la investigacion servird de guia para planificar la

implementacion en otros centros de telecomunicaciones.

El valor te6rico radica en la actualizacién en relacién a la mejora a los SGC a través del

analisis de literatura cientifica.
Estructura capitular:

Capitulo I: Se elabora el marco teorico referencial en el cual se aborda la mejora a los SGC,

la mejora continua en la gestion empresarial, los organismos y normas de certificacion.

(8]



Capitulo II: Se realiza la caracterizacion de la Division Territorial de ETECSA Cienfuegos,
con énfasis en el centro de telecomunicaciones objeto de estudio. Se describe el
procedimiento disefiado para la mejora del sistema de gestion de la calidad.

Capitulo lll: Se implementa el procedimiento disefiado en el capitulo anterior que culmina
con propuestas de mejora a las deficiencias detectadas e implementacion de algunas

acciones.
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Capitute T



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL.
En el presente capitulo se realiza un analisis critico sobre la calidad y su evolucion histérica y

la mejora continua en la gestién empresarial. Se enfatiza en los cambios de la nueva version
ISO 9001:2015 y las ventajas de su implementacion. Ademas se investiga el comportamiento
de los sistemas de gestion de la calidad certificados sobre la base de la situacion
internacional, pais, ministerio y empresa. También se estudia el marco legal de la gestién de

la calidad. En la Figura 1.0 se muestra el hilo conductor de la investigacion.

Calidad: Evolucion histérica
y andlisis conceptual

l

Mejora Continua en la
Gestion Empresarial

Importancia de la mejora del
los SGC

SGC en las

o / telecomunicaciones: TL9000
Normas de certificacion de
los SGC
\ Normativas y leyes que
influyen en la gestién de la
calidad.

Tendencias de los

SGC

SGC de la DTCF

l

Andlisis critico de
tecnologias para la
implementacion de
la ISO 9001:2015

Figura 1.0: Hilo conductor del capitulo 1.
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1.1. Calidad: Evolucién y andlisis conceptual.

Enmarcar las etapas de evolucién del concepto de calidad en periodos histéricos concretos
resulta dificil, pues cada formacion socioeconémica se ha desarrollado a diferentes ritmos y
sus demandas han sido disimiles, ello ha influido en que manifieste de forma indistinta en las
areas geogréficas del planeta (Mayo et al., 2015). A pesar de lo anterior el reconocimiento de

las etapas resulta revelador para establecer la secuencia de su desarrollo.

La mayoria de los autores consultados coinciden sobre la forma armonica en que cada etapa

sucesora se integra a la anterior: Cubillos & Rozo, (2009), Arias (2012) y Mayo et al., (2015).

Inspeccién: El objetivo era detectar defectos en el producto terminado, la calidad era vista
como la forma de resolver el problema, de manera correctiva (Torres et. al, 2012).
Concuerda Sanabria et al., (2014) con la tendencia a analizar y medir la calidad al final de la
produccién, dénde segun Arias (2012), los productos de baja calidad se separan antes de
salir al mercado, sobre la base de comparar los productos de su cadena de produccion con
los estandares establecidos en el proyecto. En relacién a lo anterior comenta Mayo et al.,
(2015) como para verificar la conformidad del producto final se establecen a priori
especificaciones de calidad de este.

Control de la calidad: se centra en el proceso de produccién de los productos Arias (2012),

en la verificacién de la conformidad las caracteristicas de este mientras se produce como
forma de asegurar la uniformidad, para minimizar la variabilidad dentro de un rango
aceptable (Mayo et al., 2015). Agrega Torres et. al, (2012) la orientacién de esta etapa no
solo a los productos, también a los procesos, el empleo de técnicas estadisticas y muestreos
para efectuar el control, donde prima la idea de mantener un proceso en su estado planeado
para que pueda ser capaz de cumplir los objetivos establecidos. Sin embargo, Sanabria et
al., (2014) resalta como el uso de estas técnicas estadisticas no impulsa la reestructuracion
de las variables que generan ineficiencia y una baja calidad de los productos desarrollados

en la industria, lo considera un paliativo en relacion al problema.

Aseguramiento: consiste en la prevencion de defectos (Cubillos & Rozo, 2009), (Arias, 2012).

La calidad se percibe como responsabilidad de todos los departamentos, como un sistema,
se aplica el concepto de la calidad en todas las etapas del ciclo del producto dentro de la
organizacion: disefio del producto, disefio de procesos, produccion, venta y servicio

postventa (Torres et. al, 2012). El propdsito fundamental es generar en el cliente la
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confianza de que se cumpliran los requisitos de calidad (Sanabria et al., 2014). Garantizar
la fiabilidad (conformidad con especificaciones) y la aptitud para el uso del producto (Mayo et
al.,, 2015). En esta etapa aparece una de las primeras definiciones oficiales que se conoce
de calidad expuesta en 1946 por Juran, quien la define como aptitud o idoneidad al uso
(Cubillos & Rozo, 2009). Lo anterior se explica a partir de la idea que el cliente por lo general
no conoce las especificaciones del producto, por lo que su valoracion se basa en si este es

adecuado al uso que le pretende dar (Torres et al., 2012) apud (Groocock, 1973).

La cuarta etapa conocida como Gestion de la Calidad Total, Administracion Total de la

Calidad o Gestion Total de la Calidad, se fundamenta a decir de Arias (2012) por la
comprension y la implantacién del enfoque sobre los clientes, participacion y trabajo en
equipo y mejora continua como estrategia general. Agrega Torres etal., (2012) como la
calidad se consigue en la medida que se conozca lo que el cliente quiere 0 necesita y el
proceso de produccion o atencion sea apropiado para ello, se cumplan las especificaciones y
se intente satisfacer siempre sus necesidades y expectativas, pues finalmente es el cliente
quien establece si el producto o servicio es de calidad o no. Menciona Sanabria et al., (2014)
el cambio de filosofia, cultura y modo de funcionamiento de toda la organizacion que debe
darse para convertir la calidad en una oportunidad generadora de ventajas estratégicas y no
en un problema a solucionar. Para Mayo et. al (2015) esta etapa se fundamenta en el
conjunto acciones de planificacién, organizacion y control de la funcién calidad en toda la
organizacion con el objetivo de mejorar la creacion de valor para los grupos de interés, asi
como de la posicion competitiva, ademas se afiade la actitud proactiva, o sea,

establecimiento de objetivos y mejora continua.

A partir de lo anterior se concluye que la calidad ha tenido una evolucion satisfactoria. Se ha
transitado de una fase en la que se invertian recursos en articulos que no llegan al mercado
por resultar defectuosos al final de la produccién, a otra en la que se tiene en cuenta todo el
proceso productivo y por tanto, es posible atacar no conformidades en cualquiera sus fases,
a una tercera donde prima la actitud proactiva y la calidad se ve a lo largo de toda la
organizacion y finalmente, a una etapa en la que se estudian el mercado para cumplir con las
necesidades y expectativas de los clientes, ademas existe orientacién hacia los grupos de

interés claves para la organizacion.

Varias definiciones sobre lo que es calidad se encuentran al revisar la literatura, a

continuacién se analizan algunas de ellas:
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Feigenbaum (1956) apud Nava, (2005) ve la calidad un modo de vida corporativa, un modo
de administrar de una organizacion, ademas como el resultado de las caracteristicas del
producto y del servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento a través de
las que el producto o servicio en uso satisface las expectativas del cliente
(Feigenbaum, 1986, apud Cubillos & Rozo, 2009).

Ishikawa al definir el control de la calidad, al igual que Feigenbaum tiene en cuenta varias
fases del ciclo del producto y la satisfaccion del consumidor, afiade a ello el costo del
producto, para este gurd el Control de la Calidad es el desarrollo, disefio, manufactura y
mantenimiento del producto que sea el mas econdmico, el mas util y siempre satisfactorio

para el consumidor (Ishikawa, 1986).

Por su parte Croshy (Croshy, 1987) define el aseguramiento de la calidad, al plantear que
desde la alta direccién hasta los niveles mas bajos de la organizacién deben hacer mejor

todas las cosas importantes que de cualquier forma tiene que hacerse.

Mientras Deming, (Deming, 1989) interpreta que la calidad Unicamente puede definirse en
funcién del sujeto, por ejemplo, en funcién del rol que dentro de la organizaciéon este tenga,
para el gerente de planta significa cumplimiento con las especificaciones, mientras para el
operario la buena calidad hara que la compafiia siga en el negocio y no correra el riesgo de

perder su trabajo.

Juran en su Manual de Calidad brinda dos definiciones (Juran & Godfrey, 2001), una
orientada a los ingresos, en la que calidad significa aquellas caracteristicas del producto que
se ajustan las necesidades del cliente y por ello le satisfacen, donde al lograr la satisfaccion
del cliente se logran mayores ingresos. En la medida que se necesita proveer mas y mejores
caracteristicas de calidad se produce un aumento de los costes, en este sentido la calidad de
mas alto nivel cuesta méas. La segunda definicion de orienta a los costes y plantea que la
calidad de mas alto nivel usualmente cuesta menos, al respecto plantea: calidad significa
ausencia de deficiencias, o sea, no tener que hacer nuevamente un trabajo porque hubo

errores, insatisfaccion del cliente o quejas de este.

En la més reciente version de la ISO 9000 calidad significa: Grado en el que un conjunto de
caracteristicas propias de un objeto cumple con los requerimientos (NC ISO 9000, 2015).

Este no es un concepto nuevo, asi se ha expresado anteriores versiones de esta norma y
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esta en consonancia con lo planteado por Crosby al considerarla como conformidad con
requerimientos (Crosby, 1994).

De manera general y de acuerdo con Guerra et al., (2015) como concepto, la calidad
principalmente tiene dos enfoques: el objetivo o intrinseco y el subjetivo o extrinseco. El
primero se basa en la comprobacion del cumplimiento de determinados requerimientos
establecidos anteriormente para los productos y los procesos, en una actividad conocida
como evaluaciéon de la conformidad que es la perspectiva interna. El segundo enfoque se
refiriere a la perspectiva externa, a la capacidad del producto o el servicio de satisfacer las

necesidades y expectativas de los clientes.

1.2. Implementacién de la mejora continua como un elemento dentro de la gestién

empresarial.

Ante las crecientes exigencias de calidad de los productos en el mercado local y global se ha
incrementado el interés e importancia de la mejora continua y los sistemas de gestion de la
calidad (Yanez & Yanez, 2012). Este tipo de mejora segun las autoras antes citados apud
(Juran & Godfrey, 2001) constituye la UGnica via fiable para mantener la ventaja en el
mercado, tanto para el cliente como para el proveedor.

Por su parte Chase et al., (2009) considera la mejora continua como una doctrina que busca
perfeccionar continuamente equipos, materiales, uso de mano de obra y métodos de

produccién a través del esfuerzo de los equipos de la compaifiia.

Este proceso para Sanchez & Blanco, (2016) debe realizase en la empresa con la
participacién de todo el personal. En relacién a las personas, Ricardo et al., (2015) afirma
que la mejora continua debe verse como una filosofia de vida que tiene por objetivo
perfeccionarlas y en consecuencia el medio en que se desarrollan, donde se trata cambiar la
forma de pensar acerca de los errores; plantea dos formas de reforzar los cambios que se
desean: recompensar a los que ejecutan adecuadamente su trabajo o amonestar a los que

no lo logran.

Enfatiza Serrano & Ortiz, (2012) que el enfoque Kaizen “requiere que todas las personas,
todos los dias, en todos los lugares, puedan y deban mejorar”. En relacion a lo anterior
Ricardo et al., (2015) plantea que para conseguir la mejora continua es necesario llevar a
cabo todos los dias acciones, por pequefias que sean, que permitan a los procesos y la
organizacion ser mas competitivos en la satisfaccion del cliente. Considera ademas que la

mejora continua constituye un cambio organizado para alcanzar mejores niveles de
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desempeiio, que no necesita para iniciarse de incumplimiento o deterioro del sistema

instalado.

Sin embargo Velasco et al., (2015) plantea que las mejoras de la calidad son el resultado de
un estudio metddico de las causas que estimularon una desviacion y por la puesta en

marcha de acciones correctivas para enmendarla.

La NC ISO 9000:2015 (NC ISO 9000, 2015) plantea la mejora continua como“una actividad
recurrente para mejorar el desempefio”, un proceso continuo que lleva a una accion
correctiva o una accion preventiva. Este concepto se considera mas amplio, pues incluye dos
enfoques para la mejora, el proactivo con el que se trata de eliminar las causas que pudieran
generar condiciones no deseadas 0 desviaciones en el proceso y, el enfoque correctivo que
ante una no conformidad analiza la causa raiz que dio origen al fallo y lleva a cabo acciones

para evitar que vuelva a ocurrir.

Harrington, (1997) considera diez requisitos fundamentales para que sea efectivo el proceso

de mejora:

Lo més importante es el cliente.

La direccion debe implicarse a largo plazo en el proceso de mejoramiento.
Continuamente hay espacio para mejorar.

Actuar preventivamente.

La direccion es el lider de mejora y participa activamente en la misma.

La meta es que el proceso trabaje con cero defectos.

Participacién de todo el personal.

Se mejoran los procesos no las personas.

© ©® N o g bk~ 0w DdPRE

Integrar los proveedores al trabajo de la organizacion.

10. Reconocer el trabajo de las personas.

Garcia et al. (2003) también considera como un elemento necesario en el proceso de mejora
continua en una organizacion el liderazgo de la direccion, ademas de otros elementos como:
un comité de mejora continua, formacion y motivacion especificas, un sistema de gestion
documentado, asesoramiento externo, comunicar la mejora a todos los integrantes de la
empresa e identificar nuevos proyectos/problemas. Plantea que estadisticamente se

reconoce que las organizaciones sin gestion de mejora continua el volumen de la ineficiencia
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puede estar entre un 15y 25 % de sus ventas, mientras que en aquellas donde se practica
oscila entre 4 y 6%.

De lo antes expuesto puede inferirse que las personas constituyen un ente fundamental en el
proceso de mejoramiento, pues se encargan de llevar a cabo las acciones de mejora, aportar
ideas y propiamente ser objeto de perfeccionamiento, dénde debe involucrarse la direccion
para asegurar el éxito.

Existen varias herramientas para lograr la mejora continua de la calidad, entre ellas: el ciclo
PDCA, Andlisis de valor, Los 5 porqués, Estratificacion, Lean Manufacturing, Desing ForSix
Sigma (DFSS) y Diagrama de afinidad, una de las mas conocidas es el ciclo Deming, que se
considera como el modelo base de la mejora continua (ISO, 2015). Este ciclo desde 1950 ha
recorrido el mundo como simbolo indiscutible de mejora continua (Garcia et al., 2003) . Se
caracteriza por ser dindmico, flexible y aplicable a cada uno de los procesos y fases de
planificacion, implementacién, control y mejora, ya sea a productos o a procesos de los
sistemas de gestion (Yanez & Yanez, 2012). Ayuda a garantizar la mejora en cualquier etapa
(Deming, 1989).

Cuando se escucha el término mejora continua inmediatamente se relaciona con la gestion
de la calidad (Pérez, 2016), la mejora continua de la calidad de los productos y servicios
ofrecidos genera resultados positivos y medibles para la empresa (Fraiz et al., 2012).

1.3. Importancia de la mejora del Sistema de Gestién de la Calidad.

Ante la creciente competitividad ha sido necesario establecer sistemas de gestion que
fortalezcan de mejor manera las diferentes areas del negocio, dejando de un lado la
tendencia de hace algunos afios a concentrar la gestion empresarial de forma casi exclusiva

sobre los aspectos econdmicos, financieros y administrativos (Basabe et al., 2017).

Hoy las organizaciones implantan Sistemas de Gestién Energético, Medioambiental, de
Seguridad y Salud del Trabajo, Calidad, entre otros. En ellas coexisten dos tendencias: la
implantacién de sistemas de gestion que de forma aislada facilitan el desempefio en cada
una de las funciones técnicas asociadas a los diferentes partes interesadas y esquemas de
excelencia empresarial que garanticen la satisfaccion de forma integrada de todos los grupos

de interés implicados (Karapetrovic, 2002 apud Ricardo, 2016).
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De acuerdo las estadisticas de Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO, 2018) al
cierre de 2017 el sistema de gestion, analizandolo de forma aislada, por el que mas se
certifican las organizaciones es el de calidad que representa el 67,9 % de las certificaciones,

seguido del Seguridad y Salud del Trabajo con solamente el 23,3%.

Garcia et. al (2003) plantea que: “Un SGC estd compuesto por todos los procesos que se
interrelacionan entre si”. Relacionado con este sistema afirma Pérez, (2016) que disefarlo e
implementarlo constituye una decision estratégica, dada por la necesidad de mejorar la
calidad de los productos y servicios, y en consecuencia la satisfacciéon de los clientes,
conseguirlo requiere del desarrollo de una cultura orientada a la mejora continua, la
sistematizacién de los procesos y la participacion del personal, asi como del trabajo en
equipo y creatividad. Los SGC constituyen la mejora continua de todas las funciones de una
organizacion y tienen influencia sobre el desempefio de estas Diaz et al., (2013), al igual que

Pérez, (2016) refiere que el fin es satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.

Velasco et al. (2015) que con dichos sistemas se sistematizan y estandarizan los procesos,
maximizan de los recursos, reducen los costes por errores, mejoran de las relaciones con los
proveedores, aumenta el control sobre la actividad que se realiza y se generan registros de
todos los procesos desarrollados, permite hacer un seguimiento, analisis de los problemas y
aumento de la satisfacciéon del cliente. También Saiz & lsabel, (2016) reconoce como
objetivo del sistema el aumento de la satisfaccién del cliente, a ello le agrega la satisfaccion
de las demas partes interesadas, que se considera muy acertado y en consonancia con lo
novedoso de la ISO 9001:2015 teniendo en cuenta que, dichas partes generan riesgo
significativo para la sostenibilidad de la organizacion si sus necesidades y expectativas no se
cumplen (NC ISO 9000, 2015).Por su parte Lizarzaburu, (2016) relaciona el establecimiento
en las organizaciones del SGC mediante las normas ISO 9000 con beneficios en sus
resultados financieros, concordando este estudio con los resultados de Herrera et. al (2012)
citado en Ruiz et al., (2015) donde se plantea que la certificacion influye positivamente en
indicadores financieros de rentabilidad y liquidez como: capital neto, margen bruto y utilidad
operacional del sector). Mientras Fonseca & Domingues, (2017) en su investigacion
defienden la opinibn que los SGC pueden aportar beneficios significativos para la
competitividad y el éxito de las organizaciones, fundamentalmente si la motivacion para su
implementacion es principalmente interna (para cambiar y mejorar), y no solo motivada por
cuestiones externas como cumplir con las demandas de los clientes y visibilidad de

marketing. Por su parte, Jaya & Guerra, (2017) concluyen que la implantacién del sistema de
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gestion de este tipo esta altamente ligada al fortalecimiento de la cultura de mejora
institucional, de forma que se logre el compromiso y la participacion.

La norma ISO 9001:2015 identifica los siguientes beneficios potenciales para las
organizaciones que decidan implementar un SGC basado en este estandar, ellos son (NC
ISO 9001, 2015):

a) capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

b) facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente.

c) abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos.

d) la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion de la
calidad especificados.

La Organizacion Internacional de Normalizacion agrega los beneficios siguientes para

quienes implementen la version de 2015 (ISO, 2018):

a) Précticas aceptadas y reconocidas internacionalmente para la gestion de la calidad.

b) Lenguaje comun para trabajar con clientes y proveedores en todo el mundo.

c) Modelo para abordar oportunidades y riesgos de manera estructurada y con
sistematica mejorada.

d) Aprovechar una vision mas completa del contexto organizacional que mejora la
eficacia del pensamiento basado en riesgo.

e) Mejora en la gestion del desempefio de los proveedores.

f) Modelo de excelencia para consumidores, clientes y otras partes interesadas.

g) Mejor alineacién entre su sistema de gestion y los objetivos de los negocios mas
importantes de su organizacion.

h) Oportunidad de hacer su sistema de gestion ain mas poderoso, se va de la
conformidad al desempeifio.

i) Mejora de la comunicacién sobre calidad, ya que su empresa promueve las mejores
practicas y aplica mejoras en toda la cadena de suministro.

i) Mejora de la calidad de productos, procesos y servicios, aumento de la satisfaccion,
lealtad y retencién de clientes al mismo tiempo que aumenta la productividad y

reduce los costos.

Lo anterior demuestra los multiples beneficios que en la literatura se mencionan en relacion a

la adopcién de un SGC. La mayoria reconocen su incidencia y orientacion en la satisfaccion
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del cliente, constituyendo una via para ganar credibilidad y prestigio ante el mercado, mas si

el sistema de gestidn se certifica mediante normas internacionales.
1.4. Normas de certificacion del SGC:

El 176 comité técnico de la ISO, Gestion y aseguramiento de la calidad ISO/TC 176, surge

en 1979 y fue el encargado de confeccionar la ISO 9001 (Diaz & Anias, 2013).

En 1987 se crea y acoge por la ISO la norma 9001 para estandarizar los requisitos de
calidad en los paises europeos dentro del Mercado Comun y para aquellos que quisieran
realizar negocios con estos paises (Cruz et al., 2017) apud Evanset al.(2000).

El estandar 1SO 9001 es construido en consenso internacional, obteniendo como ventaja la
experiencia mundial de gestién y buenas practicas. Actualmente es la norma mas prestigiosa
y mejor valorada en el terreno de la Gestion de Calidad, cada dia son mas las
organizaciones que se acogen a Sus requisitos para optimizar sus procesos internos y

mejorar la calidad de sus productos y servicios (ISO, 2016).

Desde su creaciéon en 1987 ha sido sometida a varias actualizaciones para estar acorde a los
avances tecnoldgicos y la tecnificacion de los procesos:

1987: se centra en la calidad en el cumplimiento de los requisitos del producto, fue
determinante en el establecimiento de una base sélida para posteriores mejoras. Surgen tres
modelos para el aseguramiento de la calidad: ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003(Castro,
2016).

1994: No modificé sensiblemente los tres modelos con los requisitos (Castro, 2016).

2000: trajo importantes cambios en cuanto a la adopcion de un enfoque de procesos,
introduccion de los ocho principios de la gestion de la calidad y la compatibilidad con otras
normas. Los tres modelos existentes hasta ese momento se consolidan en uno solo: el
estandar ISO 9001(ISO, 2016).

2008: el objetivo de esta revision fue puntualizar algunos de los requisitos, con lo que se
trata de hacer mas sencilla su implementacion, pero no tuvo cambios significativos (ISO,
2016).

2015: contiene cambios significativos para generar impacto y resultados en los clientes y
partes interesadas, se da mayor importancia al estudio del contexto de la organizacion, la

planificacion estratégica, gestion del cambio y gestién del riesgo de modo especial, con ello
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se persigue que las organizaciones contextualicen el riesgo en la planificacion,
implementacion, mantenimiento y mejora del sistema (Fontalvo & De La Hoz, 2018).
Incorpor6 practicas modernas de administracion de negocios y principios de calidad, y puede
proporcionar a las empresas un valor agregado significativo si eligen su implementacion
Domingues et al., (2016) apud (Simon & Kafel, 2018)

Se reduce la documentacion necesaria para la certificacion, modificacion de los principios,
entre otros, en el Anexo 1 puede observarse los cambios claves en cuanto a contenido y en

la Tabla 2 las diferencias en terminologia.

Actualmente esta familia se compone por cuatro normas: la ISO 9001:2015, que establece
los requisitos de los SGC y es la Unica norma certificable de esta familia; la 1ISO9000:2015
gue se refiere a los conceptos y lenguaje basico de las normas; la ISO 9004:2009 que se
enfoca en guiar a las empresas para hacer su SGC mas eficiente y efectivo y la 1SO
19011:2011 que establece una guia para las auditorias externas y externas de los sistemas
de gestion de la calidad. Dicha familia de normas proporcionan a las organizaciones
orientacion y herramientas para asegurar que sus productos y servicios cumplan con las

exigencias del cliente y que la calidad se mejora constantemente (Cruz et al., 2017).

En 2017 la Direccion Técnica y de Calidad de AENOR luego de dos afios de experiencia
auditando los sistemas con la version de 2015 constata que los cambios,
independientemente al tamafio de la organizacién, se presentan como la gran oportunidad
para simplificar, adecuar y dotar a sus sistemas de gestion de una orientacion clara a
resultados (AENOR, 2017).

Tabla 2: Principales diferencias en la terminologia de la ISO 9001:2008 y 2015.Fuente:
Tomado de ISO 9001:2015.

NC I1SO 9001:2008 NC ISO 9001:2015 |

Productos Productos y servicios

Exclusiones No se utiliza

) . No se utiliza (Se asignan responsabilidades y
Representante de la direccion autoridades similares pero ningln requisito para un
anico representante de la direccion)

Documentacion, manual de la Informacion documentada
calidad, procedimientos
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NC ISO 9001:2008 NC ISO 9001:2015

documentados, registros

Ambiente de trabajo Ambiente para la operacién de los procesos

Equipo de seguimiento y Recursos de seguimientoy medicion
medicion

Producto comprado Productos y servicios suministrados externamente

Suministrador Proveedor externo

La norma 9001 a través del empleo del Ciclo Deming, asegura que los procesos de la
organizacién cuenten con recursos y que se gestionen adecuadamente, ademas se
identifiguen las oportunidades para mejorar y opere en funcién de estas, ello puede

observarse en el Anexo 2.

Los requisitos especificados en ella se basan en los 7 principios siguientes:

1. Enfoque al cliente: El enfoque principal de la gestién de la calidad es cumplir con los
requisitos del cliente y tratar de exceder sus expectativas. Teniendo en cuenta lo
anterior, la organizacidon debe entender las necesidades actuales y futuras de sus
clientes y de otras partes interesadas para alcanzar éxito sostenido.

2. Liderazgo: Los lideres en todos los niveles establecen la unidad de propdésito y la
direccién y crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los
objetivos de la calidad de la organizacién. La creacién de la unidad de propdsito y la
direcciébn y gestibn de las personas permiten a una organizacion alinear sus
estrategias, politicas, procesos y recursos para lograr sus objetivos.

3. Compromiso de las personas: Las personas competentes y comprometidas en toda la
organizacidn son esenciales para aumentar la capacidad de la organizacién para
generar y proporcionar valor.

4. Enfoque a procesos: Es necesario gestionar las actividades de la organizacién como
procesos interrelacionados para alcanzar resultados coherentes y previsibles.

5. Mejora: La mejora es esencial para que una organizacion mantenga los niveles
actuales de desempefio, reaccione a los cambios en sus condiciones internas y
externas y cree nuevas oportunidades.

6. Toma de decisiones basada en la evidencia: Las decisiones basadas en el andlisis y

la evaluacion de datos e informacién tienen mayor probabilidad de producir los
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resultados deseados. El andlisis de los hechos, las evidencias y los datos conduce a
una mayor objetividad y confianza en la toma de decisiones.

7. Gestion de las relaciones: Para el éxito sostenido las organizaciones gestionan sus
relaciones con las partes interesadas pertinentes, donde es particularmente

importante la gestion de las relaciones con la red de proveedores y socios.

En el caso de las telecomunicaciones se cuenta con una norma internacional para certificar

el SGC que es especifica para este sector, es el caso del TL9000.

1.4.1. Lagestion dela Calidad en las telecomunicaciones: TL 9000.

Se basa en la norma internacional 1ISO 9001 y fue desarrollado por el Foro de la Excelencia
de Calidad para Proveedores de Telecomunicaciones (QUEST F6rum) en 1998 en respuesta
a la necesidad de contar con requerimientos y métricas especificos para el sector (Diaz &
Anias, 2013).

Se compone de dos libros, el Manual de Requisitos (Anexo 3) y el Manual de Mediciones
(Anexo 4). El primero se basa en ISO 9000 e incorpora un conjunto de requisitos comunes y
especificos para hardware, software y servicios y se basa en ISO 9001:2015. El segundo
posee una estructura similar: unas medidas aplicadas a todos los productos y otras
mediciones especificas para el hardware, software y servicios. La diferencia fundamental
entre TL 9000 y la ISO 9001 es el uso de métricas como herramienta para la mejora continua
de la calidad, las que se utilizan para determinar el nivel de calidad de los productos y
servicios(Ocampo, 2017). La estructura de la norma TL9000 puede observarse en la Figura
1.1.

Es la Unica ampliacién de la 1ISO 9001:2015 en sector de las telecomunicaciones e incluye
requisitos complementarios en las areas que a continuacidén se detallan a continuacion:
(«TL 9000 Resumen», s. f.):

e Mediciones del desempefio basadas en la fiabilidad del producto.

o Desarrollo de software y gestion del ciclo de vida.

e Requisitos para las funciones de servicios especializados como instalacion e
ingenieria.

e Requisitos para abordar las comunicaciones entre operadores de redes de

telecomunicaciones y proveedores.

[22]



e Elaboracion de informes de datos de medicion de la calidad para un repositorio

central.
IS0 9001
' Libro 1 Requerimientos comunes de TL 9000
Requerimientos Requerimientos Requerimientos
especificos de hardware especificos de software especificos de servicio = TL 9000
Libro 2 Métricas comunes de TL 9000

Métricas especificas Métricas especificas Métricas especificas
de hardware de software de servicio

Figura 1.1: Estructura de la norma TL9000. Fuente: Tomado de (Ocampo, 2017)

Entre los beneficios que se derivan de su implementaciébn se pueden mencionar los
siguientes (LRQA, 2013):

e Ventaja competitiva: Demostrar a sus clientes que la calidad es una prioridad que lo
destaca de la competencia.

e Reduccién de riesgos: Identificar y evitar riesgos en la fase inicial para proteger su
cadena de suministros.

e Mejores practicas: Demostrar su compromiso con la calidad y los requisitos del sector
con un sistema de gestion certificado en la TL 9000.

e Reduccién de costos: Proteger sus resultados por la identificacion y prevenciéon de

riesgos antes de que ocurran.

Estudios realizados por el QUESTForum exponen que el hecho de conocer por los
proveedores el lugar ocupa sus productos en relacién a la competencia y que los clientes

sepan el nivel de calidad de los mejores en la materia impulsa la mejora (Ocampo, 2017).

Se considera oportuno aclarar que las organizaciones que aspiren a la certificacion TL9000
deberan primeramente estar certificadas con 1SO 9001, ademas deberdn demostrar la

conformidad de su SGC con el Manual de Mediciones y el de Requisitos (Ocampo, 2017).
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1.4.2.Normativas y leyes que que influyen en la gestidon de la calidad.

La Oficina Nacional de Normalizacién (NC) es la entidad elegida legalmente como el Organo
Nacional de Certificacion de Cuba, asi lo establece el Decreto-Ley 182 de Normalizacién y
Calidad de 1998. Mediante el Sistema Nacional de Certificacion NC realiza certificacion de

conformidad de los sistemas de la calidad (Consejo de Estado, 1998).

En este Decreto se ordena la base legal necesaria para el desarrollo de las actividades
relacionadas con normalizacion y calidad, para ayudar a asegurar su actualizacion y
dinamismo. Establece las bases del Sistema Nacional de Certificacién, que unifica los
conceptos, procedimientos y organizacién de esta actividad. Debe propiciar progresivamente
el reconocimiento internacional de sus resultados y contribuir al mejoramiento de la calidad
de las producciones y servicios del pais y al desarrollo del comercio (Consejo de Estado,
1998).

Las normas NC I1SO 9000:2015 Fundamentos y Vocabulario, NC 1SO 9001:2015 Sistema de
Gestion Calidad-Requisitos, NC ISO 9004: Mejora y NC ISO 19011 Auditorias de los
sistemas de gestion constituyen la adopcion como norma nacional idéntica de las normas
ISO de Calidad.

En los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el
periodo 2016-2021 a partir del Lineamiento 109 se establece que debe culminarse el
perfeccionamiento del sistema de normalizacién, metrologia, calidad y acreditacion, en
correspondencia con los objetivos priorizados del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y
Social, alcanzando a todos los actores econdémicos del pais (Lineamientos de la Politica
Econdémica y Social del Partido y la Revolucién, 2017).

Especificamente en el Ministerio de Comunicaciones mediante la Resolucién No. 64 de 2015
se establecen las metas de desarrollo y calidad de las redes. En la empresa la Direccion de
Inteligencia Empresarial (DINE) dirige, asesora metodolégicamente y supervisa la
implementacién de los SGC, evalla su eficacia, utilizando como referencia la familia de
normas internacionales 1SO 9000 ya través de la Resolucién No. 98 del 21 de mayo de 2014

de la Presidente Ejecutivo se establece la Politica de la Calidad.
1.4.3.Tendencias de los Sistemas de Gestién de la Calidad.

El Sistema de Gestion de la Calidad mediante la Norma ISO 9001 se mantiene con
presencia en 189 paises, alcanzando en el afio 2017 la cifra de 1,058,504 certificados en
todo el mundo, la mayoria de ellos por la version 1ISO 9001 de 2008 (58%). Desde 1993 al
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2017 se ha producido un incremento bastante estable en cuanto al nimero de certificados
mundiales, ello puede observarse en el Anexo 5, en el caso del decrecimiento de los
certificados existentes durante el 2017 y 2018, se debe segun (1ISO, 2018), al cambio de la

forma de informacion de los datos de algunos proveedores.

En la figura 1.2 puede observarse los paises con mayor nimero de certificados por regiones,
las regiones con mayor numero de certificados son Asia Oriental y Pacifico y Europa. China
ostenta el 76.5% de certificados en su regién y a nivel mundial el 37.13%, lo que representa

mas de 390mil certificados.

u Asia Oriental y Pacifico —> [China 76.50% ]
Italy 25.07%
m Europa Germany 16.60%
United Kingdom 9.62%
i Brazil 37.69%
® America Sur y Central —— |Colombia  25.19%
Argentina 14.10%

Asia Sury Central >

® America del Norte

Israel 42.01%
United Arab Emirates 18.98%
Iran, Islamic Republic

® Medio Este———>

ef 11.94%
Africa South Africa 37.96%
Egypt 18.88%

Figura 1.2 Top 10 de certificaciones con ISO 9001 en el mundo. Fuente: Elaboracién propia.

En Cuba la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) es la institucion creada para proponer,
organizar y ejecutarla aplicaciébn de la politica estatal en materia de normalizacion y
calidad, se adscribe el Ministerio de Economia y Planificacion y se encarga de organizar y
ejecutar evaluaciones y auditorias de la calidad en los procesos de certificacion (Consejo de
Estado, 1998).

También certifican en el pais organismos extranjeros como BEREAU VERITAS, Loyd
Register y AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacién y Certificacion), para febrero de
2018 el 25,9 % de las empresas cubanas ostentan certificados de su SGC otorgados por
estos organismos de certificacion, lo que demuestra el interés de las entidades porque
organizaciones con prestigio internacional acrediten la conformidad de su sistema de gestion

con la normativa vigente. El instrumento metodoldgico usado por los organismos reguladores

[25]



en el pais para evaluar la conformidad del SGC es la norma NC: ISO 9001, lo que la
convierte en el estdndar predominante en el sistema empresarial cubano (Napoles, Isaac, &
Moreno, 2015).

Para la fecha de consulta de esta informacién existen en el pais 382 empresas certificadas
en los Sistemas de Gestion de Calidad, de ellas el 70 porciento del sector servicios, lo
anterior, segln Saiz & Isabel, (2016) esta dado por la dificultades que se presentan en las
entidades productivas para adquirir y gestionar los recursos, que hace mas complejo el
disefio e implementacion del sistema y se refleja en los procesos de certificacién. De manera
general, se ostentan en el pais un total de 535 certificados, resalta la provincia de la Habana
con 163 de ellos, lo anterior puede observarse en la Figura 1.3 que se elabora a partir de las
estadisticas de la ONN, ello tal vez guarde relacion con el hecho que es en la capital del pais
donde radican, segun el Registro de la Camara de Comercio de La Republica de Cuba, el
mayor numero de Empresas Cubanas de Comercio Exterior Importadoras / Exportadoras
(Camara de Comercio de Cuba, 2016).

250
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Figura 1.3 Certificados 1SO 9001 por provincias. Fuente: Elaboracién propia a partir de las

estadisticas de la ONN.

Al realizar el andlisis por ministerios (ver Figura 1.4) se destacan los Ministerios de la
Construccion, de la Industria, Energia y Minas y de las Fuerzas Armadas que representan el

51% del total de certificaciones, el Ministerio de las Comunicaciones representa el 2.36%.
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Importante sefalar que en este ministerio ETECSA ostenta aproximadamente el 89% de los
certificados, lo que denota dentro de este sector no existe una fuerte cultura en cuanto a la
certificacion del SGC. Dentro de la empresa se tienen ocho Sistemas de Gestion de la

Calidad certificados.

MINCOM; 2,36% AZCUBA; 1,57%
MINTUR; 5,76%

MINAL; 5,76%

MINAG; 6,54%

INRH; 8,12%

MINEM;

MITRANS; 10.99%
8,12%

MINFAR; 10,21%
Otros, 10.73%

Figura 1.4 Certificados ISO 9001 por ministerios. Fuente: Elaboracion propia a partir de las

estadisticas de la ONN.

1.5. Sistema de Gestién de la calidad de la DTCF:

El Sistema de Gestién de la Calidad de la Divisién Territorial de ETECSA Cienfuegos aplica
a los procesos que se desarrollan para la prestacion de los servicios en el Centro de
Telecomunicaciones de Cumanayagua, ademas se incluyen los procesos que le dan soporte
a los procesos clave y los procesos estratégicos que los dirigen. Este sistema esta disefiado
sobre la base de los requisitos de la norma ISO 9001:2008 y poseia la condicion de sistema
certificado hasta que en 2018 concluyo el periodo de coexistencia para la 1ISO 9001:2008 y la
9001:2015 y se pierde, hoy el SGC se encuentra desactualizado en relacion a la normativa

vigente, situacion que se ha exigido se revierta.

El tema ha sido abordado en los Consejos de Direccion, plasmando entre sus acuerdos la
necesidad de certificacion, por otro lado los accionistas demandan mejor gestion. Ademas
constituye una de las recomendaciones de auditorias, las que han detectado las siguientes

no conformidades:
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- La Lista Maestra de Documentos del SGC no esta actualizada con los udltimos
documentos normativos emitidos por las unidades rectoras de ETECSA y no se
encuentra disponible para todos los ejecutores de los procesos.

- No se documenta la lista de instrumentos de medicion ni su estado.

- No se documentan adecuadamente las no conformidades y acciones correctivas.

- No se realizan sisteméaticamente mediciones de la satisfacciéon del usuario.

La empresa no cuenta con un diagnéstico del SGC implementado que le permita a la
Direccion conocer, valorar y actuar en concordancia con los requisitos y exigencias de la NC
ISO 9001: 2015.

1.6. Andlisis critico de las tecnologias para la implementacién de la ISO 9001:2015.
En la revision de la literatura realizada se encuentran las siguientes tecnologias para la
implementacion de la ISO 9001:2015:

Transition Planning Guidance for ISO 9001:2015 (International Accreditation Forum, 2015):

La guia orienta a las organizaciones usuarias de la norma ISO 9001: 2008 sobre los pasos
que deben seguir para la actualizaciéon de su SGC, entre ellos identificacion de las brechas
de la organizacién que deben abordarse para cumplir los nuevos requisitos y el desarrollo de
un plan de implementacion. De forma muy genérica enumera lo que debe hacerse, pero no

proporciona herramientas ni orientacion hacia cémo hacerlo.

Procedimiento para la implantacion de un SGC en una en una Direccién Integrada de

Proyectos (Napoles et al., 2015):

El Procedimiento integra los rasgos distintivos de una Direccion Integrada de Proyectos con
los requisitos de la norma ISO 9001. Est4 elaborado en base a las caracteristicas especificas
de este tipo de empresa, por lo que aplicarlo en otro tipo de organizacién requiere adaptarlo,
ademas el diagnostico se realiza en consonancia con la Guia de Perfeccionamiento

Empresarial que no todas las organizaciones aplican.

10 pasos para realizar la transicion 1SO 9001:2008 a la nueva version de 2015 (ISOTools
Excellence, 2016):

El documento se orienta a las organizaciones que administran los procesos acorde a la ISO

9001 de 2008 y que deben adecuarlos a las nuevas directrices que establece la version de
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2015 del estandar, aborda muy brevemente los principales cambios de la nueva versién, sin

dar directrices especificas de como implementarlos en la organizacion.

Proyecto para la implementacién del SGC en la Universidad Estatal de Bolivar (Jaya vy

Guerra, 2017):

Se enfoca en elaborar un modelo de gestiéon de calidad basado en procesos, por lo que se

propone aspectos basicos ya contenidos en el SGC que se estudia como la determinacion
de los procesos, su secuencia e interaccién, asignacion de responsabilidades, no contempla
el diagndstico del sistema. Como elementos positivos a destacar se encuentran la realizacion
de un analisis estratégico e identificacion de las partes interesadas pertinentes al SGC y sus

requisitos.

Metodologia para la implementacién de un Sistema de Gestién de la Calidad basado en ISO
9001:2015 (Candia, 2017):

Disefiada para las particularidades de la industria farmacéutica alinea los requisitos que
exige la regulaciéon sobre Buenas Practicas de Fabricacién de productos Farmacéuticos
y los apartados de la 1SO 9001:2015, tratando de llevar en linea un sistema en la
empresa que utilice los beneficios que la 1ISO 9001:2015 para el cumplimiento de las

directrices de fabricacion.

Conclusiones del Capitulo I.

1. En los procesos de mejora continua resulta fundamental la participacién de todo el
personal y de la alta direcciébn de la organizacion, en este proceso Ciclo Deming
constituye una de las herramientas imprescindibles y es empleado por el estandar
ISO 9001:2015 para la identificacién de opciones de mejora.

2. Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) basado en 1SO 9001:2015 proporciona a
la organizacién oportunidad de enfocarse al cliente y sus partes interesadas.

3. En el mundo numerosas empresas apuestan por tener un SGC certificado por el
estandar 1SO disefiado para este fin. En Cuba se ha ganado cultura sobre ello pero
aun falta camino por recorrer, asi sucede en el Ministerio de Comunicaciones y es
especificamente en ETECSA dénde se cuentan con pocos certificados que avalen la
conformidad del sistema.

4. EI SGC de la DTCF se encuentra desactualizado en relacién a la normativa vigente,

situacion que se ha exigido por las partes interesadas se revierta. La empresa no
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posee un diagnéstico del SGC que le permita a la Direccion conocer, valorar y actuar
en concordancia con los requisitos de la NC ISO 9001: 2015.

En la literatura consultada se encuentran varias tecnologias para la implementacion
de la ISO 9001:2015, ninguna de ellas se considera adecuada al caso de estudio,
unas son muy especificas para un sector determinado, otras se limitan a mencionar

que debe hacerse sin especificar como.
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Capitute 2



CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLEMENTACION DE LA NC ISO 9001:2015
EN EL CENTRO DE TELECOMUNICACIONES DE CUMANAYAGUA.

En el presente capitulo se hace una caracterizacion de la organizacion objeto de estudio. Se
propone un procedimiento para la implementacion de la NC ISO 9001:2015 en la
organizacion objeto de estudio que se sustenta en el Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar
(PHVA).

2.1. Caracterizacion de la entidad.

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A., ETECSA, se funda el 28 de Junio de
1994. Es una organizacion mixta, de capital 100% cubano, que tiene por objeto social la
prestacion de los servicios publicos de telecomunicaciones, mediante la operacion,
instalacion, explotacién, comercializacion y mantenimiento de redes y servicios asociados en
todo el territorio nacional. A partir del 2003 mediante el Acuerdo 4996 del Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros y el Decreto 275 se amplia la Concesion de ETECSA como
operador unificado de telecomunicaciones, a través de la fusion de Cubacel y C_COM en
ETECSA.

Lo anterior se realiza con el objetivo de integrar en una sola empresa mixta todas las
actividades relacionadas con la telefonia fija y celular, asi como de otros servicios de
telecomunicaciones. Se asegura asi el proceso de investigacion, inversién, produccién,
prestacion de servicios y comercializacion en Cuba y en el exterior, se incluye la compra en
el mercado externo de la asistencia técnica e insumos para la produccién y servicios, asi
como otras actividades que garanticen el normal funcionamiento del sistema y aportar a la

economia nacional divisas libremente convertibles.

A lo largo de estos afios ETECSA ha diversificado las producciones y elevado la calidad en
el cumplimiento de los parametros tecnolégicos. Se ha incrementado la cantidad de lineas
instaladas y en servicio, el indice de digitalizacion, la incidencia de la empresa en los

programas sociales y otros logros. Entre sus principales servicios que ofrece se encuentran:

e Servicio teleféonico basico, nacional e internacional
e Servicio de conduccién de sefiales, nacional e internacional
e Servicio de transmision de datos, nacional e internacional

e Servicio de telex, nacional e internacional
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e Servicio celular de telecomunicaciones moviles terrestres
e Servicio de telefonia virtual

e Servicio de cabinas y estaciones telefénicas publicas

e Servicio de acceso a Internet

e Servicio de telecomunicaciones de valor agregado

e Servicio de radiocomunicacion movil troncalizado

e Servicio de provision de aplicaciones en entorno Internet

Tiene por Misién: “Brindar servicios de telecomunicaciones que satisfagan las necesidades
de los clientes y la poblacion, asi como respaldar los requerimientos del desarrollo socio-
economico del pais con los resultados que de la empresa se demandan”. La entidad se
visualiza a futuro de la siguiente forma: “Somos una empresa en constante crecimiento,
orientada a satisfacer las expectativas de nuestros clientes y de la poblacion. Brindamos
servicios de excelencia y logramos que nuestros clientes estén mas y mejor conectados. Con
una alta responsabilidad social en funcién del desarrollo del pais y sustentados en la
profesionalidad, integridad moral, sentido de pertenencia, cohesién y cultura de servicio que

nos caracteriza”.

Entre los segmentos a los que brinda sus servicios se encuentran: negocios, empresas
estatales, instituciones autofinanciadas, clientes residenciales, hoteles, instalaciones del
turismo, instalaciones de las FAR y el MININT, entre otros. En la Figura 2.1 puede
observarse la estructura funcional de la Divisién Territorial de ETECSA Cienfuegos (DTCF),
dénde los centros de telecomunicaciones (CTLC) constituyen su célula basica, a través de
ellos se prestan servicios en los municipios de la provincia. La estructura de un CTLC puede
observarse en la Figura 2.2, especificamente la del Centro de Telecomunicaciones de

Cumanayagua.

El centro bajo coordinacién de la Direccion Territorial realiza la operacion y mantenimiento de
la red, brindan soluciones rapidas a las necesidades y reclamos de los usuarios. Controla y
garantiza la ejecucion el plan de venta en del territorio, toma las acciones que permitan la
correccion de desvios de los indicadores y/o la intervencion directa para el logro de los
objetivos propuestos. Participa en la elaboracion del presupuesto que le corresponde y en la
elaboracion de contractos con los suministradores locales de servicios generales. Controla el
almacén. Analiza y consolida la informacién técnico operativa sobre el estado de la red de

telecomunicaciones y comercial, e informa a los niveles correspondientes. Recibe y tramita
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las necesidades de materiales de las areas demandantes. Realiza la gestion del personal
que trabaja en el centro.

.
’ Division
Territorial
A
N
CE;!irr.:::‘::icll.‘ﬁ'l ( Capital
Territorial L Humano

. |r Logistica y

™y E
Comercial y g:::;:;?.;l.l:;; Servicios Tecg—:;l-laaglas Telgfu_nia
Mercadotecnia de |a Red Moviles T Publica

Centros de
Telecomunicaciones
Principales

Figura 2.1: Organigrama de la DTCF. Fuente: Tomado de Documentos de trabajo del SGC.

Entre los servicios que brinda se encuentran: Telefonia Béasica Fija, Telefonia Movil,
Telefonia Publica, Venta de equipos terminales y accesorios, Telefonia Fija Alternativa e
Internet Prepago.

Centro de
Telecomunicaciones

Principal
Cumanayagua

Oficina Comercial Operacién

Cumanayagua ¥y Mantenimiento

Figura 2.2: Estructura del CTL CY. Fuente: Tomado de Documentos de trabajo del SGC.

En la Figura 2.3 se muestra el Mapa de Procesos aprobado mediante la Resolucion 42/2010
del Presidente Ejecutivo de ETECSA. La DTCF asegura la disponibilidad de recursos e
informacion para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.
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Entre los procesos de negocios se encuentra el proceso de Ventas (CV) que comienza con
la demanda del servicio de telecomunicaciones y se materializa a través de actividad CV-02.

Comercializacion y activacién de productos y servicios, aqui se organizan las actividades que

se producen desde el momento en que se identifica una oportunidad comercial hasta la
formalizacion del contrato de servicio y se genera la informacién necesaria (solicitud de
facilidades) para la reserva de facilidades de la red, las que se hacen al proceso OR

Operaciones de la Red. Este Ultimo mediante la actividad GR-O1 Provisidn provee y/o

modifica los servicios, de acuerdo a las necesidades y requerimientos del cliente externo, a

través de la actividad GR-02. Mantenimiento de la Red se asegura la continuidad del

servicio, con el GR 02.1 Mantenimiento Preventivo se realizan las actividades de

mantenimiento cotidianas, que permiten mantener el equipamiento técnico y los elementos
de la red dentro de los parametros de calidad de funcionamiento definidos para reducir la

probabilidad de fallos y, con el GR 02.2Mantenimiento Correctivo y gestién de reclamos se

realizan intervenciones ante eventos, alarmas y reclamos.

El proceso PL. Planeamiento Operativo constituye uno de los procesos estratégicos, se

encarga de definir y proporcionarle seguimiento a las politicas, estrategias y objetivos para
gue el resto de los procesos se ejecuten coherentemente. Mediante la actividad PL

4.1.Planificacibn _Operativa se planifican los ingresos, gastos y recursos materiales

necesarios para el cumplimiento de los objetivos. La planificacién se chequea por la actividad

PL 4.2. Control de Gestidn para garantizar la conformidad de la operacion de los procesos

del SGC con las estrategias y objetivos definidos, incluye el establecimiento de los objetivos

anuales de trabajo y los criterios de medida a través de los que se despliegan.

El Proceso SC. SISTEMA DE CALIDAD se encarga de mantener, desarrollar y mejorar el

Sistema de Gestidn de la Calidad segun la norma de referencia. Mediante la actividad SC 01.

Planificacién _de la Calidad se definen las acciones y recursos asociados para el

mantenimiento y desarrollo del SGC y los procesos que lo forman. Mientras la actividad SC

02. Control de la Calidad garantiza el funcionamiento del SGC y sus procesos dentro de los
parametros establecidos y teniendo en cuenta los requisitos. Finalmente, en la actividad SC

03. Mejoramiento de la Calidad se realizan intervenciones en el SGC y los procesos para

mejorar resultados y cumplir los requisitos establecidos. En la Figura 2.3 se muestra el mapa

de procesos.
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El proceso PA. Posventa y asistencia al usuario brinda solucion a los reclamos tanto

comerciales como técnicos generados en el suministro del servicio y sefialados por el cliente,

donde el aseguramiento técnico es proporcionado por el proceso OR Operaciones de la Red.

La informacién generada en el proceso PA es de suma importancia, pues pasa a constituir la
base informatica histérica de las intervenciones efectuadas, la que constituye un aspecto
clave para el monitoreo de la calidad (REF. Proceso GR S1), con la ejecucién de la actividad

PA 02. Atencién a gquejas y reclamos del cliente se realiza el tratamiento de las quejas y

reclamaciones relacionadas con el servicio prestado y mediante la ejecucién de la actividad

PA 03. Atencion telefénicas e brindan servicios de atencién telefénica como es el caso del

112 (atencion comercial) o el 113 (informacién).

Procesos Estratégicos

(" cLientes ) = sc [ cuentes )

PLANEAMIENTO SISTEMA DE
OPERATIVO CALIDAD

\/

Procesos Clave

Demanda de productos y servicios

Servicio o
Producto
Ordenes de
Servicio OK

Expectativas
de los usuarios

fﬁ Solicitud de
facilidades Pago de facturas
PROVEEDORES Ordenes de FC
Servicio FACTURACION
Recursos reservados COBROS Y PAGOS Factura de servicios
Recursos instalados Servicios cobrados
| Deudas
Ajustes
Datos de
trafico Quejas Reclhmaciones
PA Reclafos posventa
Tecnologias OR
™ OPERACIONES Aseguramiento
e
DE LA RED e Aseguramiento
Reclamos Técnicos Comercial
Servicios Posventa
Procesos de Soporte
Tl
LG TECNOLOGIAS CH
LOGISTICA DE LA CAPITAL
INFORMACION HUMANO

Figura 2.3: Mapa de procesos del CTLC CY. Fuente: Tomado de Documentos de trabajo
del SGC.

Dentro de los procesos de soporte se encuentra LG. Logistica que se encarga de asegurar

todos los recursos, materiales, herramientas e insumos necesarios para realizar la prestacion
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de los servicios, asi como el almacenamiento y manipulacion, ademas se garantiza el control

y tramitacion de devoluciones de recursos. El proceso Tl. Tecnologias de la Informacion

garantiza la infraestructura informética (tanto de hardware como de software) para la
prestacion de los servicios y la seguridad de la informacién a los diferentes niveles del SGC.
A través del proceso de CH. Capital Humano se provee y conserva las personas idoneas

para la ejecucion de los procesos del SGC, se evaltan de las competencias del trabajador y
determinan las necesidades de formacién, ademas se toman acciones para desarrollar las

competencias.

La Politica del Sistema de Gestion de la Calidad se establece a partir de la Resolucion

98/2014 y plantea lo siguiente:

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. -ETECSA-, proporciona servicios y
soluciones integrales de telecomunicaciones, respalda los planes de desarrollo social,
econémico y de la defensa del pais. Cuenta con un sistema moderno y eficiente que incluye
los ultimos adelantos de la ciencia y la tecnologia, y que, unido al compromiso de sus
directivos y trabajadores por incorporar la Calidad Total como Filosofia de Gestion, lograr

alcanzar la excelencia en los servicios que brinda.

ETECSA declara que "La satisfaccion de los usuarios y de toda la poblacién es lo primero",
la opinién de ellos sobre la calidad de los servicios califica el desempefio empresarial, por

tanto:

1) Centra la gestién en los requisitos y expectativas de los usuarios para satisfacer las

necesidades actuales y futuras, demuestra una alta profesionalidad en los servicios.

2) Desarrolla una fuerte cultura Usuario - Proveedor en el seno de la Empresa, que le
permita el aseguramiento de los recursos para garantizar oportunidad y eficacia en las

operaciones.

3) Cuenta con lideres y trabajadores educados, calificados, capacitados y motivados que

cultivan los Valores de la Empresa.

ETECSA promueve el incremento y la consolidacion de la innovacion en un entorno de
mejora continua de la eficacia de los procesos que sustentan el Sistema de Gestion, cumple

las normas, regulaciones y resoluciones establecidas en la legislacién cubana, asi como los
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Convenios, Acuerdos y Tratados internacionales suscritos por la Republica de Cuba en la

esfera de las telecomunicaciones.

Los Objetivos de Calidad se corresponden con los objetivos de la DTCF y los Obijetivos
Estratégicos de la empresa y demas directrices establecidas a nivel empresarial y sectorial.

El Manual de la Calidad es el documento oficial donde se describe como la empresa cumple
con cada requisito de la norma, utiliza los términos y definiciones establecidos por la ISO
9000:2008.

2.2. Descripcién del procedimiento propuesto.

El procedimiento propuesto para la implementacion de la NC ISO 9001:2015 esta
conformado por cuatro etapas y nueve (9) pasos, se proponen algunas herramientas que
pudieran utilizarse por etapa. La representacion del procedimiento grafica se muestra Figura
2.4,

ETAPA 1 PLANIFICAR
Paso 1: Creacion del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo debe componerse por un grupo de expertos conocedores del tema que
contribuyan con informacién precisa puedan tomar las decisiones convenientes, por ejemplo
los jefes y especialistas de los procesos, personal con conocimiento en la implementacion de
normas. Los criterios a utilizar para la seleccibn son: conocimiento del tema a tratar,
creatividad, capacidad para trabajar en equipo, espiritu de colaboracién, pensamiento légico,

afos de experiencia en el cargo y vinculacién a la actividad lo mas directamente posible.

Paso 1.1 Determinacion del nUmero de expertos.

P pKk

2
I

Ecuacion 1
Donde:
p- Proporcién de error que se comete al hacer estimaciones con n expertos.

k- Constante que depende del nivel de significacion estadistico, los mas utilizados se

muestran en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1: Valores de K de acuerdo con el nivel de significacion estadistica. Fuente: (Covas,

2009 apud Curbelo, 2013).

NC(1-a) k

99% 6,6564

95% 3,8416

90% 2,6896

i-Precision del experimento (i<12%).

ETAPA 1.
PLANIFICAR

ETAPA 2. HACER

ETAPA 3.
VERIFICAR

ETAPA 4. ACTUAR

Paso 1: Creacion del equipo de
trabajo.

Paso 2 Capacitacion al equipo
de trabajo.

Paso 3: Diagnéstico del sistema.

Paso 4 Procesamiento de los
resultados. Identificacion de las
debilidades del sistema.

Paso 5 Establecer prioridades
para las oportunidades de
mejoras identificadas.

Paso 6 Elaboracién del Plan de
Mejora.

Paso 7. Implementacién de las

acciones nronuestas.

Paso 8. Verificar el cumplimiento

de las acciones.

Paso 9. Estandarizar resultados.

Paso 10 Solicitud de auditoria de

certificacion.

-Guia de Diagnostico.

- Revisién documental

- Observacion directa.

- Entrevistas.

-Técnica UTI.

-Diagrama Causa-Efecto.

-Tormenta de ideas.

- BW2H

-Entrevistas.
-Revisién documental.

- Metodologias para

Gestion del Riesgo.

-Plan de Control.

-Auditorias Internas.

-Revision por la Direccion.

Figura 2.4 Procedimiento para la implementacion de la NC ISO 9001:2015 en el CTLC CY.
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Paso 1.2 Seleccién de los expertos.

Se recomienda determinar el coeficiente de competencia para cada uno de ellos segun la
metodologia de Cortés e Iglesias (2004), para asegurar que los expertos consultados
verdaderamente pueden aportar criterios significativos respecto al tema objeto de estudio.
Primeramente se debe elaborar una lista de candidatos que cumplan con los requisitos antes
mencionados y determinarles el coeficiente de competencia, que se calcula a partir de la
aplicacion del cuestionario general y la forma de calculo se muestran en el Anexo 6. Luego
de aplicar el cuestionario y determinar el coeficiente de competencia se seleccionan aquellos

expertos que tengan un coeficiente entre medio y alto.
Paso 2: Capacitacion al equipo de trabajo.

El grupo de expertos se debe capacitar para mejorar sus competencias mediante talleres en
el que se aborden las experiencias en la certificaciébn en otros centros, diferencias entre la
version 2008 y 2015 norma, ademas sobre el uso de herramientas para el analisis y mejoras

de procesos.
Paso 3: Diagndéstico del sistema.

Para la determinacion del estado actual del sistema en relacién al cumplimiento de los
requisitos de la norma se recomienda utilizar la técnica de autoevaluacion, especificamente
la Guia de Diagnostico mostrada en la Figura 2.5, los expertos evaluaran el estado del

requisito acorde a los parametros que se muestran en la Tabla 2.2.

No REQUISITOS ASPECTO ISO No ELEMENTO DE CONTROL Conformidad | Evaluacion
S Determinar aspectos internos y externos pertinentes

n 4.1.- Comprension de la | que afecten la capacidad para alcanzar los resultados 1 | Esta determinada la Matriz DAFO?

1 organizacién y de su pretendidos en el SGC.

e contexto. . - N - A

Sobre el seguimiento y revision de la informacién de 2 ¢ Se revisa y da seguimiento a la informacion declarada en la
’: las cuestiones externas e internas matriz DAFQ ?
I I .
(-] a) Determinar las partes interesadas relevantes para .
) 1as P - P ¢Estan identificadas las partes interesadas en el Manual de
el $GC. (clientes, proveedores, distribuidores, a) Calidad?
d reguladores, accionistas) )
e
4.2.- Comprensién de las b1) |, Estan definidos los requisitos de las partes inferesadas?
! necesidades y expectativas - .
a de las partes interesadas. b) Establecer los requisitos de las partes interesadas. ¢ Los requisitos de las partes interesadas estan
b2) |documentados y son controlados como informacion

o documentada del SGC?

r

g Sobre seguimiento y revisién de los requisites de las 1 ¢ Existe evidencia de la revision y el seguimiento de los

a partes interesadas. requisitos de Ias paries interesadas?

n

i R . . 1 |¢Estan definidos los limites y aplicabilidad del SGC?

Determinar limites y aplicabilidad del SGC para

z establecer su alcance. .

a 2 | Esta definido el alcance del SGC?

c

i al ¢El alcance considera los aspectos externos e internos de la
é ) organizacién?

n 4.3.- Determinacién del El alear, lac raonicitac dn lac nark

Figura 2.5 Guia de Diagnéstico.
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En este paso se recomienda realizar una revision documental del SGC, observacion directa y

entrevistas para evaluar el cumplimiento de los requisitos.

Tabla 2.2: Parametros de evaluacion.

PARAMETROS DE EVALUACION

0% No se aprecia evidencia de que exista un método o practica relacionada
(incumplimiento de un requisito) NC

Se aprecian métodos y préacticas que pueden ser utilizados en cierta

0f - 0,
1% - 50% medida. (incumplimiento de un requisito) NC

La practica actual se acerca al cumplimiento del requisito de la norma de
51% -80%  referencia, pero debe ser mejorado (la evidencia se acerca al
cumplimiento del requisito pero con cambios mayores) PC

La practica es parcialmente conforme con el requisito evaluado. (la
81% - 90%  evidencia se acerca al cumplimiento del requisito con solo realizar
pequefios cambios). PC

91%-100%  La practica es conforme con el requisito evaluado, puede ser tomada
directamente (Es el caso de la conformidad o cumplimiento total del
requisito). C

Paso 4 Procesamiento de los resultados del diagnéstico e identificacion de las

debilidades del sistema.

Podran consolidarse los resultados mediante gréaficos de barras que ayuden a obtener una
vision general de cdmo se encuentra el sistema. Luego se deben identificar las debilidades
del SGC, se recomienda listar los requisitos que contengan aspectos ISO no conformes o
parcialmente conformes, estos requisitos se consideraran las oportunidades de mejora del
sistema de gestion.

Paso 5 Establecer prioridades para las oportunidades de mejoras identificadas.

Para el desarrollo de este paso se recomienda utilizar la Técnica UTI, por considerarse de
facil comprension y aplicacion. Permite identificar lo que debe atenderse considerando la

urgencia, la tendencia y el impacto de una situacion, donde:

Urgencia: se refiere relacion del tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar
una actividad, se deben asignar valores entre 1(menos urgente) y 10 (mas urgente). Puede

asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.
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Tendencia: Describe las consecuencias de tomar la accidn sobre una situacion. Se considera
como principal las que tienden a agravarse al no atenderse, a ellas se le dara un valor de 10;
las que se solucionan con el tiempo se le otorgara valor 5; y las que permanecen iguales

sino se hace algo se calificara con 1.

Impacto: Se refiere a como incide la accion o actividad que se analizando en los resultados
de la gestion en determinada area o de la organizacion. La escala que se utiliza es entre 1y
10, 1 se refiere a las oportunidades de menor impacto. Al igual que sucede con la Urgencia

puede se asignados iguales valores a varias oportunidades.

Una vez determinados los valores de urgencia, tendencia e impacto para cada oportunidad

identificada estos valores se multiplican, a mayor valor obtenido mayor prioridad.

Con las debilidades que se seleccionen deben atenderse primero se propone reunir al
equipo de trabajo para elaborar un Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa, que posibilitara

realizar un andalisis de causas de las debilidades antes detectadas.

Paso 6 Elaboracion del Plan de Mejora.

Para dar cumplimiento a este paso se recomienda utilizar la técnica 5W2H, pues permite
elaborar un plan de acciobn de forma estructurada teniendo en cuenta los elementos
esenciales. Permite precisar la meta que se espera alcanzar, responsable de su
cumplimiento, acciones que deberan ejecutarse, por qué la necesidad realizar esas acciones
de mejora, en qué lugar y momento se deben efectuarse. En la Figura 2.6 se muestra el
formato a emplear, da la posibilidad proponer varias acciones para una misma oportunidad
de mejora, para este trabajo se propone considerar la oportunidad de mejora en el requisito y
la accién sobre el aspecto ISO. Dicho formato también permite definir responsables, fecha,

razén, forma de ejecutar la accién y evaluar el cumplimiento de la meta.
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Oportunidad a mejorar:

Meta:

Forma de medicién de la meta:

Responsable:

Qué

Quién

cémo

Por Qué

Donde

Cuando

Figura 2.6 Plan de accién y mejora. Fuente: Tomado de (Ricardo, 2016).

ETAPA 2 HACER

Paso 7. Implementacidn de las acciones propuestas.

En este paso se ejecutan las acciones planificadas acorde al Plan de Mejora.

ETAPA 3 VERIFICAR

Paso 8. Verificar el cumplimiento de las acciones.

Para verificar el cumplimiento de las acciones propuestas se recomienda utilizar un Plan de
Control (Tabla 2.3) donde se definan indicadores que permitan evaluar el grado de ejecucion.
Comparar los resultados obtenidos con el objetivo planeado, si no se alcanzaron los
resultados esperados se deben tomar medidas para asegurar su cumplimiento, en caso
contrario ir al paso 9. Se deben proponer nuevas acciones de mejora para el resto de las

debilidades identificadas (volver a la etapa Planificar - paso 6 del procedimiento).

Tabla 2.3 Formato de Plan de Control propuesto.
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ETAPA 4 ACTUAR
Paso 9. Estandarizar resultados.

Se deben estandarizar los cambios y asumirse como practicas del sistema de gestion. Una
vez que se hayan llevado a cabo todas las acciones previstas, se recomienda realizar
auditorias internas que serviran para declarar la conformidad del sistema con los requisitos.
Con los resultados que arrojen las auditorias se debe realizar la revision del SGC por la
direccion y determinar si esta preparado para presentarlo a evaluacion para conseguir la

certificacion.
Paso 10: Solicitud de auditoria de certificacion.

La ejecucion de este paso tiene lugar una vez se realice la evaluacion por la direccion y
se determine que el sistema cumple con todos los requisitos y puede ser presentado a
auditoria externa para optar por la certificacion, luego de ello se debe contactar al

organismo certificador.

Conclusiones del Capitulo Il.

1. EIl procedimiento provee un orden légico y secuencial, integra etapas, pasos y
herramientas que contribuyen a la implementacion de la NC ISO 9001:2015 en la
entidad.

2. El procedimiento es aplicable a otros centros de telecomunicaciones que necesiten
implementar la NC 1SO 9001:2015.
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CAPITULO lil: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO.

En el presente capitulo se muestran los resultados relacionados con la implementacién del
procedimiento disefiado para la implementacién de la NC ISO 9001:2015 en el Centro de
Telecomunicaciones de Cumanayagua. La estructura del capitulo responde a las etapas del

procedimiento.

3.1. Aplicacién del procedimiento.
3.1.1. ETAPA 1 PLANIFICAR
Paso 1: Determinacion del numero de expertos y su nivel de competencia:

A partir de los criterios de seleccion descritos en el Capitulo Il se definen los integrantes del
equipo de trabajo, ello se muestra en la Tabla 3.1. Se trabaja con un nivel de confianza del

99% y precision del experimento del 10%, por lo que se trabajara con 7 expertos.

Tabla 3.1: Equipo de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Expertos Cargo

1 Jefe del Proceso Sistema de Calidad

2 Jefe del Proceso Ventas

3 Jefe del Proceso Operaciones de la Red

4 Jefe del Centro de Telecomunicaciones

5 Jefe del Proceso Postventa y Asistencia al Usuario
6 Jefe del Proceso Logistica

7 Jefe del Proceso Capital Humano

Como parte de la seleccion se realiza el célculo del coeficiente de competencia de cada
experto (ver Tabla 3.2) para asegurar que estos puedan contribuir con criterios significativos
al tema de la presente investigacion, o sea, que tomen las decisiones referentes a la
evaluacion y mejora del SGC. Se seleccionan aquellos expertos con coeficiente de
competencia se encuentre alto y medio, que se considera adecuado.
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Tabla 3.2: Calculo del coeficiente de competencia de cada experto. Fuente: Elaboracion

propia.

Expertos Coeficiente de  Coeficiente de argumentacion (Ka) Coeficiente de

conocimiento competencia
(Kc)
(Kcomp= ﬂ)
1 0.80 0.3+0.5+0.03+0.04+0.05+0.04=0.96 0.88 Alto
2 0.70 0.3+0.4+4(0.03)=0.76 0.73 Media
3 0.90 0.2+0.4+3(0.05)+0.04=0.79 0.85 Alto
4 0.80 0.2+0.4+4(0.05)=0.90 0.80 Alto
5 0.60 0.1+ 0.4+2(0.04)+0.03+0.05=0.66 0.63 Media
6 0.70 0.2+ 0.4+ 0.05+3(0.04)=0.77 0.74 Media
7 0.80 0.2+0.5+2(0.03)+2(0.04)=0.84 0.82 Alto

Paso 2 Capacitacién al equipo de trabajo.

El grupo de expertos se capacité para mejorar sus competencias mediante talleres en el que
se abordaron el uso de herramientas para el analisis, la norma ISO 9001: 2015 y las mejoras
de procesos. Una vez concluido el adiestramiento de los expertos se procede a aplicar la
Guia de Autoevaluacion.

Paso 3: Diagnoéstico del sistema.

El equipo de expertos es el encargado de evaluar el estado del SGC utilizando para ello la
Guia de Diagnostico descrita en el capitulo 2. Se evaltan los requisitos contenidos en los
capitulos del 4 al 10 de la norma, pues los apartados 1, 2 y 3 se refieren al objeto y campo
de aplicacion, las referencias normativas y los términos y definiciones respectivamente. Un

fragmento de la evaluacion de la guia puede observarse en el Anexo 7.

Se excluyen los requisitos de los apartados 8.3-Disefio y desarrollo de productos y servicios
de la NC ISO 9001:2015 y 8.2.2-Determinacion de los requisitos para los productos y
servicios, pues estas actividades no se realizan a nivel de centro de telecomunicaciones ni
de division territorial, los servicios de telecomunicaciones se brindan segun condiciones
determinadas previamente por los organismos superiores de direccion, asi se establece en el

Decreto No 321/2013 del Consejo de Ministros “Concesion administrativa a la Empresa de
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Telecomunicaciones de Cuba S.A. para la prestacion de servicios publicos de

telecomunicaciones”.

Paso 4 Procesamiento de los resultados. Identificacion de las debilidades del sistema.

En la Figura 3.1 puede observarse el comportamiento del SGC en relacién al cumplimiento
por capitulos de los requisitos de la ISO 9001: 2015. Los capitulos peor evaluados son: el 4
Contexto de la Organizacién y el 8. Operacién, con puntuaciones por debajo de 90%,
mientras que el capitulos 5 Liderazgo resultan el de mayor puntuacion con
aproximadamente 95.5 %. Constituye una ventaja para el sistema contar con un buen
liderazgo, ello denota responsabilidad de la alta direccion para proporcionar condiciones en
las que las personas se impliquen en el logro de los objetivos de la calidad de la

organizacion.
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Figura 3.1 Comportamiento del SGC por capitulos de la 1SO 9001: 2015. Fuente:

Elaboracion propia.

Para comprender los principales problemas del sistema de gestibn se estudia el

comportamiento de los diferentes apartados para cada capitulo de la norma.
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En la Figura 3.2 puede observarse la evaluacion de los diferentes apartados del capitulo 4,
influyen fundamentalmente en la baja puntuacion del capitulo los requisitos relacionados con

el contexto de la organizacion y las partes interesadas.

4.Contexto de la organizacion
97.4 975
100
90
80
70
60
50 400
40
25.0
30
20
10
0
4.1.- Comprension de  4.2.- Comprension de  4.3.- Determinacion 4.4- SGCy sus
la organizacion y de su las necesidades y del alcance del SGC. procesos
contexto. expectativas de las Pl

Figura 3.2: Resultados de la evaluacion del capitulo 4.

La Figura 3.3 muestra la evaluacion del capitulo 5, se considera muy buena.

5. Liderazgo

100.00 96.67

98.00
96.00
94.00
92.00
90.00
88.00
86.00
84.00
82.00
80.00

~

-

93.39

5.1.- Liderazgo y 5.2.- Politica 5.3.-
compromiso. Roles, responsabilidades y
autoridades en la
organizacion.

Figura 3.3: Resultados de la evaluacién del capitulo 5.

Por su parte en el capitulo 6 resulta peor evaluado lo relacionado las acciones para abordar
los riesgos y oportunidades (puede observarse en la Figura 3.4).
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6. Planificacién
99.67
91
100.00 a1 70

90.00
80.00
70.00
60.00
50.00
40.00
30.00
20.00

10.00

0.00

6.1.- Acciones para abordar 6.2.- Objetivos de la calidad y 6.3.- Planificacion de los
riesgos y oportunidades. planificacién para lograrlos. cambios

Figura 3.4: Resultados de la evaluacion del capitulo 6.

El capitulo 7 (Apoyo) obtiene muy buenas puntuaciones, excepto el apartado 7.4 referido a la

comunicacion, ello puede observarse en la Figura 3.5.

7. Apoyo
100.0 P 2 i

90.0
80.0 7
70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0
10.0

0.0

7.1.- Recursos 7.2.- Competencia 7.3.- Toma de 7.4.- Comunicacion  7.5.- Informacion
conciencia documentada

Figura 3.5: Resultados de la evaluacion del capitulo 7.

La Figura 3.6 muestra el comportamiento del Capitulo 8 Operacion, los principales
problemas radican en el Control de procesos, productos y servicios suministrados
externamente (8.4).
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96.40 94.00

99.25
92,00
100.00 87.11
90.00
80.00
70.00
60.00 43.78
50.00
40.00
30.00
20.00
10.00

0.00
8.1 Planificacién y 8.2 Requisitos para 8.4 Control de los 8.5 Produccién y 8.6 Liberacion de los 8.7 Control de las
control operacional los productos y procesos, productos provision del servicie productos y servicios salidas no conformes
servicios Y servicios
suministrados
externamente

Figura 3.6: Resultados de la evaluacion del capitulo 8.

Al evaluar el desempefio del sistema se obtienen muy buenas puntuaciones, ello puede
apreciarse en la Figura 3.7, el apartado referido a la revision del sistema por la direccién es

el de puntuacién mas baja.

9.Evaluacion del Desempeno
29962

100.00
98.00
96.00

93.63

94.00 92.47
92.00
20.00
88.00
9.1.- 9.2.- Auditeria Interna 9.3 Revisién por la direccién.
Seguimiento, medicién, analisis
y evaluacion

Figura 3.7: Resultados de la evaluacion del capitulo 9.

En la Figura 3.8 se aprecia la evaluacion para el capitulo 10, los principales problemas
radican en el apartado Generalidades (10.1), sus tres (3) incisos se evalian de poco
conforme.
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10. Mejora

9967

100.00

98.00

96.00 93.00

94.00

92.00 88.33

90.00

88.00

86.00

84.00

82.00

10.1 Generalidades 10.2.-No conformidad y accion 10.3- Mejora continua
correctiva

Figura 3.8: Resultados de la evaluacion del capitulo 10.

La Figura 3.9 muestra el comportamiento de los requisitos en relacién a los criterios
empleados por la Guia de Diagnéstico, o sea, cuantos se cumplen en su totalidad
(conformes), poco conformes, no conformes y los que no aplican, se cumplen el 71 % de los
requisitos. Esta investigacion se va a enfocar en resolver el 17 % que resultaron no

conformes y poco conformes, lo que representa un total de 61 requisitos.

No Conforme

No Aplican

Conforme
248
71%

Figura 3.9: Resumen de requisitos por criterios.

En la Tabla 3.2 se hace muestran de los requisitos que se incumplen (no conformes y poco
conformes), que se consideran las debilidades y oportunidades de mejora del actual sistema.
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Tabla 3.2: Requisitos de la NC ISO 9001:2015 que se incumplen.

4.2.- Comprension de las necesidades y a)y b) No se han determinado las partes
expectativas de las partes interesadas. interesadas pertinentes al sistema de
gestion ni sus requisitos.

No se realiza seguimiento y medicién de
esta informacion.

4.4.- Sistema de gestion de la calidad y d) No siempre se garantizan todos los
Sus procesos. recursos necesarios para los procesos.

f) No se han identificado los riesgos y
oportunidades por procesos.

51.1 Liderazgo y Compromiso. d) No esta establecida como practica en
Generalidades los andlisis de la Alta Direccion el
pensamiento basado en riesgos.

5.1.2 Enfoque al Cliente b) No consideran las oportunidades que
pueden afectar a la conformidad de los
productos y servicios y ¢) a la capacidad
de aumentar la satisfaccién del cliente,
se necesitan mas acciones aumentar la
satisfaccion del cliente.

5.2.2- Comunicacion de la politica de la a) La politca de calidad no esta
calidad. disponible para todas las PI pertinentes.

6.1.1- Acciones para abordar riesgos y No se han identificado los riesgos
oportunidades. teniendo en cuenta el contexto del centro
y los requisitos de las PI.

6.1.2 Planificar b1) No se han identificado los riesgos por
procesos.

b2) Soélo se evalia la eficacia de los
riesgos definidos en el Plan de
Prevencion.

7.1.5 Recursos de seguimiento y La informacion documentada que

medicion evidencia la idoneidad de los recursos de
seguimiento y medicién esta
desactualizada.

7.1.6- Conocimientos de la organizacion. El conocimiento no se resguarda de
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forma que se facilite su transferencia a

otros.

7.2. Competencia ¢) El método para evaluar la eficacia de
las acciones de formacion puede ser
mejorado.

d) La evaluacion del desempefio no se
realiza por competencias.

7.3 Toma de Conciencia a) No todo el personal dentro del alcance
del sistema de  gestion tiene
conocimiento de la politica de calidad.

7.4 Comunicacion a), b), c), d), e) No se tiene informacién
relativa a la comunicacién externa que
especifique qué, cuando, a quién, cémo y
guién comunica.

7.5.1 Informacion documentada. a)y b) Falta incorporar la informacion
sobre proveedores y riesgos.
Generalidades

7.5.3 Control de la informacion a) La lista maestra de documentos no
esta actualizada.
documentada.

8.2.1 Requisitos para los productos y e€) En la comunicacion con el cliente no
servicios. Comunicacién con el cliente. se incluyen las acciones de contingencia.

8.4.1.- Generalidades. a), b), ¢c) No se han determinado los
criterios de aceptacion para la
evaluacion, seleccion, seguimiento del
desempefio y la reevaluacion de los
proveedores externos. Se carece de
informacion  documentada de estas
actividades.

8.4.2.- Tipo y alcance del control. a), b), c), d) No se han determinado los
requisitos para los productos, servicios.

8.4.3- Informacion para los proveedores €) No se comunica a los proveedores

externos. externos los requisitos a aplicar para el
control y el seguimiento del su
desempefio como proveedor externo ni f)
para las actividades de verificacién que
se pretende llevar a cabo en las
instalaciones del proveedor externo.
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9.1.2 Satisfaccion del cliente Se hacen encuestas, pero existen pocas
evaluaciones de la satisfaccion del
cliente.

9.1.3. Analisis y evaluacién Los resultados del analisis no se utilizan

para conocer e) si los riesgos han sido
controlados y f) si lo que se recibe del
proveedor externo afecta el sistema.

9.3.2 Entradas de la revision por la La revision por la direccién no incluye:
direccion.
b) Analisis de los cambios externos e
internos que sean pertinentes al SGC.

cl) la retroalimentacion de las PI.

c7) Informacién sobre el desempefio de
los proveedores externos.

e) La eficacia de las acciones para
abordar los riesgos y oportunidades.

10.2 No conformidad y accion correctiva.  a), b), c¢), d), e), f) Las no conformidades
se registran en el Dossier de Mejora
Continua pero esté desactualizado.

Paso 5 Establecer prioridades para las oportunidades de mejoras identificadas.

Determinadas las debilidades se hace necesario establecer un orden de prioridades para su
tratamiento, para ello se emplea la técnica UTI (Urgencia, tendencia e Impacto), resultado

gue puede observarse en la Tabla 3.3.

Tabla 3.3: Técnica UTI para establecer orden de prioridad de las debilidades del SGC.

Debilidades Urgencia | Tendencia | Impacto | Total | Prioridad

4.2. Comprensién de las necesidades y

expectativas de las partes interesadas. 10 10 10 1000 1
4.4 Sistema de gestion de la calidad y sus 8 10 8 640 10
procesos.

5.1 Liderazgo y compromiso. Generalidades. 8 10 10 800 6
5.1.2 Enfoque al Cliente 8 10 9 720 3
5.2.2 Comunicacion de la politica de la

calidad. 10 5 7 350 14
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Debilidades Urgencia | Tendencia | Impacto | Total | Prioridad
6.1.1 A_cuones para abordar riesgos y 10 10 10 1000 5
oportunidades.
6.1.2 Planificar 9 10 10 900 3
7.1.5 Recursos de seguimiento y medicién 7 5 8 280 16
7.1.6 Conocimientos de la organizacion. 7 10 8 560 12
7.2. Competencia. 7 1 9 63 19
7.3 Toma de Conciencia. 10 5 7 350 15
7.4 Comunicacion. 7 5 8 280 17
7.5.1 Informacion documentada. 8 10 10 800 7
Generalidades
7.5.3 Control de la Informacion
documentada. / 1 8 56 20
8.2.1 Requisitos para los productos vy 7 1 7 49 21
servicios. Comunicacién con el cliente.
8.4.1 Generalidades. 10 10 9 900 4
8.4.2 Tipo y alcance del control. 8 1 3 64 18
8.4.3 Informacion para los proveedores 7 1 7 49 29
externos.
9.1.2 Satisfaccion del cliente 10 5 10 500 13
9.1.3. Andlisis y evaluacién v 10 10 700 9
9.3.2 Entradas de la revision por la direccion. 9 10 10 900 5
10.2 No conformidad y accién correctiva. 7 10 9 630 11

Para elaborar el plan de mejora se seleccionaron los requisitos, cuyos valores combinados
de Urgencia, Tendencia e Impacto son iguales o superiores a 900, ellos son:
- 4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas.
- 6.1.1- Acciones para abordar riesgos y oportunidades.
- 6.1.2. Planificar
- 8.4.1.-Generalidades (Control de los procesos, productos y servicios suministrados
externamente).

- 9.3.2 Entradas de la revision por la direccion.

Paso 6 Elaboracion del Plan de Mejora.
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Para facilitar la elaboracion del plan, se har4 un andlisis de causas mediante la elaboracién

de un Diagrama Causa-Efecto, que puede observarse en el Anexo 8, el diagrama sirve

como base para la elaboracién del plan de mejora. En la Tabla 3.4 se muestra el plan de

mejora para la oportunidad 1.

Tabla 3.4: Plan de accion para la oportunidad de mejora 1.

Oportunidad de Mejora 1: Comprension de las necesidades y expectativas de las PI.

Meta: Establecer las Pl pertinentes al SGC y sus requisitos.

Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable General: Representante de Calidad.

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE CUANDO
Determinar | Jefes de los | Elaborar una | Las partes | Salon de | 2/06/2019
las PI procesos y la | lista de las | interesadas Reuniones
Alta Direccion. | partes influyen en el
interesadas que | desempefio de
tengan relacién | una
el SGC. organizacion,
es mas
probable lograr
el éxito
sostenido
cuando se
gestionan las
relaciones con
sus partes
interesadas.
Establecer Representante | Revision de: Para asegurar | Oficina 7/06/2019
los de Calidad. -contratos, de que sus
requisitos especificaciones | productos o]
para las técnicas, quejas | servicios
partes de clientes vy |cumplen con
interesadas. proveedores. Sus requisitos y
-Revision de la | expectativas.
normativa.
-Intereses  de
empleados.
-Intereses  de
accionistas.
Realizar Alta Direccion | - Evaluar la | Las partes | Revision Cada vez
seguimiento satisfaccion de | interesadas y | por la | que se
y revisiéon las necesidades | sus requisitos | Direccion | realice la
sobre las PI y expectativas. | van cambiando revision
y sus con el tiempo, por la
requisitos. por lo que direccion.
deben revisién

periédicamente.
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Ademas para
determinar en
gué medida se
satisfacen sus
requisitos.

En la Tabla 3.5 se muestra las acciones propuestas para las oportunidades 2 y 3.

Tabla 3.5: Plan de accion para la oportunidades de mejora 2 y 3.

Oportunidad de Mejora 2 y 3: 6.1 Acciones para abordar los riesgos y oportunidades. 6.1.2
Planificar acciones para abordar los riesgos y oportunidades.

Meta: Gestionar los riesgos y las oportunidades.

Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable General: Representante de Calidad.

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE | CUANDO
Identificar los | Representante | En base a la | Es Comisién | 14/06/2019
riesgos y | de la Calidad y | experiencia fundamental de
oportunidades | Comit¢  de | ge |os jefes | Para el logro | congrol
por proceso. Prevencion. de los de; un SGC Interno
eficaz, para

Procesos y a | aicanzar

los planes de mejores

prevencion resultados vy

describir los | prevenir los

riesgos  en | efectos

base a lo que negativos.

podria

suceder.
Determinar el | Representante | Utilizando el | Todos los | Comision | 14/06/2019
posible de la Calidad | Procedimiento | riesgos no de
impacto en la|y Comité de | para la | tienen el | Control
conformidad Prevencion Gestion y | mismo nivel de | Interno
de los Prevencién de | importancia, es
productos y Riesgos en | posible
servicios. ETECSA que | priorizarlos en

se muestra en | funcién de su

el Anexo 9. impacto y

probabilidad.

Evaluar la | Representante | Reevaluar los | Permite decidir | Comisién | Anualmente.
eficacia de las | de la Calidad y | riesgos  una | gj los | de
acciones para | Comité de | vez aplicados | asfuerzos Control
gbordar los | Prevencién los controles. deben Interno.
riesgos y
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oportunidades.

enfocarse en
mejorar el
control o tratar
el riesgo de

una forma
diferente,
ademas
actualizar los
analisis de
riesgos.

El plan de acciones para la oportunidad de mejora 4 puede observarse en la Tabla

Tabla 3.6: Plan de accion para la oportunidad de mejora 5.

3.6.

Oportunidad de Mejora 4: 8.4.1. Control
suministrados externamente. Generalidades.

de procesos, productos y servicios

Determinar los criterios para la gestion de proveedores y

relacionada con estas actividades.

conservar la informacion

Meta: Gestionar los proveedores y dejar evidencia de ello.

Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable General: Jefe del Proceso Logistica.

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE | CUANDO
Elaborar  un | Especialista de | Definir los | La evaluacion | Oficina | 14/06/2019.
Procedimiento | Compras, criterios para | del desempefio
para  la| ggpecialista cada de proveedores
selecuo_r,l, de  Almacén, | actividad aporta
evaluaciéon y . .
reevaluacion Jefe  Proceso | relacionada beneficios a la
de Logistica. con los | organizacion,
proveedores proveedores tanto en
externos. externos, términos de

cémo y cada | coste, calidad y

gué tiempo | tiempos de

deben ser | entregas de la

medidos. cadena de

suministro. De
Algunos  de | 5oierdo a  las

los criterios
para la
seleccion y
evaluaciéon de
proveedores
que

recomienda la
ISO se
muestran en

evaluaciones
podra decidirse
si el proveedor
necesita ser
reemplazado.
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los Anexos 10
y11.

Realizar la | Especialista de | Utilizando el | Sirve de base | Oficina | 24/06/2019
fe\_/a_luacmn Compras y procedimiento | para realizar el
inicial g de Almacén disefiado. seguimiento al
proveedores desempefio y
externos )

reevaluacion

de los

proveedores.
Conservar Especialista de | Mantener La relacion | Oficina Cada vez
informacion Comprasy actualizados | entre una gue se
dogumentadzla\ Almacén. los registros | empresa y sus genere
sobre ~ ~la asociados al | proveedores informacion
evaluacion, dimiento | deb ¢ lacionad
seleccion, procedimiento | debe estar relacionada
seguimiento de basada en la con estas
del proveedores | confianza. actividades.
desempefio vy externos. Pasado un
la 3 tiempo  esta
reevaluacion documentacion
de los .

permite
proveedores
externos. obtener

informacion

estadistica

para la

realizacion de
analisis
profundos de

los riesgos,
utiles para
prevenir y
mejorar, asi
como para

definir objetivos
e indicadores.

En la Tabla 3.7 se muestra el plan de acciones

direccion.

referidas a la revisién del sistema por la

Tabla 3.7: Plan de accion para la oportunidad de mejora 5.

Oportunidad de Mejora 6: 9.3.2 Entradas de la revision por la direccion.

Meta: Realizar la Revision por la Direccién acorde a las nuevas entradas que establece el

estandar.
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Forma de medicién de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable General

: Representante de Calidad.

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE | CUANDO
Incorporar a la | Representante | Agregar Estos Revision | A partir
Revisiéon por la | de Calidad vy | estos aspectos por la | de la
Direccion el analisis | Alta Direccidbn | aspectos | constituyen | Direccién | préxima
del desempefio los al orden | nuevas revision.
proveedores externos, del dia de | entradas

los cambios externos la para la

e internos pertinentes Revision revision por

al SGC, la por la | la direccién

retroalimentacion  de Direccion. | establecidas

las Pl y el andlisis de por la nueva

los riesgos en los version de la

procesos. norma.

3.1.2. ETAPA 2 HACER

Paso 7. Implementacidn de las acciones propuestas.

Hasta el momento de han desarrollado acciones que responden a las oportunidades de

mejora 1, 2y 3, entre ellas:

Se identificaron las partes interesadas pertinentes al SGC y sus requisitos, ello se muestra

en la Tabla 3.8.

Tabla 3.8 Partes interesadas del SGC y sus requisitos.

PARTE

INTERESADA

REQUISITOS

RETROALIMENTACION

1 Clientes - Se documentan mediante las | Contratos, quejas,
Fichas de los Servicios reclamos, mediciones de
satisfaccion,
planteamientos.
2 Accionistas - Cumplimiento de los planes | Estatutos, acuerdos de la
de ingresos y utilidades. Junta de Administracion.
- Cumplimiento de la
legislacion vigente.
3 Proveedores - Pago en tiempo de los  Contratos, acuerdos de
productos comprados o los | servicio.
servicios recibidos.
- Cumplimiento de
compromisos contractuales.
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4

10

12

13

Empleados

MINCOM

Contraloria
General

de la Republica

ONAT

CITMA

Otros organismos
reguladores.

Asamblea
Nacional y
Provincial del
Poder Popular

MINFAR-MININT

Central de

Trabajadores de
Cuba

Clima de trabajo adecuado
Condiciones fisicas para el
trabajo adecuadas.
Condiciones de seguridad y
salud del trabajo.
Cumplimiento del pago por
resultados.

Desarrollo  profesional vy
motivacion.
Cumplimiento de los

indicadores de la Concesién
Administrativa.

Cumplimiento de la
legislacion vigente.
Cumplimiento de la

Resolucion 60/2011.

Cumplimiento de las
obligaciones tributarias.

Cumplimiento de las
regulaciones de proteccién
del medio ambiente.

Cumplimiento de las politicas
de Ciencia, Técnica e
Innovacion.

Cumplimiento  del

regulatorio aprobado.

marco

Cumplimiento de politicas de
desarrollo local.

Atencion a planteamientos
Cumplimiento de los
indicadores de la Concesion
Administrativa.

Soporte de servicios
Atencién a solicitudes

Cumplimiento de la
legislacién laboral.
Motivacién y clima laboral.
Funcionamiento de las
estructuras de base.
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Convenio Colectivo de
Trabajo, Mediciones de la

satisfaccion laboral,
planteamientos,
evaluaciones del
desemperio, contrato
laboral.

Controles funcionales,

despachos, Consejos de
Direccién.

Auditorias, Controles

Estatales, otros.

Auditorias, controles.

Reconocimiento
ambiental, Aval
Medioambiental,
controles, supervisiones.

Auditorias, controles.

Plan de trabajo mensual
de la APPP

Encuentros de trabajo,
controles.

Reuniones de afiliados,
actividades sindicales.



Se identificaron los riesgos por proceso, asi como su impacto en la conformidad de los
productos y servicios, dejando registro en el Dossier de Mejora Continua, esta informacion
no se muestra en la presente investigacién por considerarse informacion sensible para la
empresa.

3.1.3. ETAPA 3 VERIFICAR.

En el plan de control que se muestra en la Tabla 3.9 se recogen los indicadores propuestos
para evaluar el cumplimiento de las acciones de mejora antes enunciadas, donde:

RPI: Requisitos de las partes interesadas.

SRPI: Seguimiento a los requisitos de las partes interesadas.

RP: Riesgos en los procesos.

RE: Riesgos evaluados

ER: Eficacia de las acciones para abordar los riesgos.

EIP: Evaluacion inicial proveedores.

Al: Aspectos incorporados.

Tabla 3.9: Plan de control propuesto para las acciones de mejora.

I N B

Establecer los Representa
requisitos para | RPI
|ag partes P _ # de Pl con requisitos determinados X100 100% Permanente. ?;:Iiggd
interesadas. Total de PI '
Realizar Cada vez
seguimiento y SRPI quel_se Representa
revision sobre | _ # de seguimientos realizados 100% ';a '_C(_a, nte de
las Ply sus " # de Revisiones por la Direccién efectuadas p;}l;zlon Calidad.
requisitos. ; L
Direccion

RP
Identificar los __ #de procesos con riesgos identificados %100 Representa
riesgos y - Total de procesos 100% Cada 3 nte de
oportunidades meses. Calidad
por proceso. '
Determinar el
posible
impacto en la # de riesgos que se han evaluado
conformidad RE = Total de riesgos X100 Cada 3 Representa
de los 100% maesZs nte de
productos y ) Calidad.
servicios para
los riesgos
determinados.
Evaluar la ER Representa
eficaciadelas | _ # deriesgos que disminuyeron su valor x100 | >80% | Anualmente.  nte de
acciones para Total de riesgos Calidad.
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abordar los

riesgosy
oportunidades.
Realizar la Cada vez
evaluacion . . que se .
A # de evaluacioness realizadas .
inicial de EIP = X100 >90% | realice un Especialista
Total de proveedores de Compras

proveedores contrato
externos nuevo.

A partir de la

proxima

revision y
Incorporar ala hasta que se
Revision por la . q Representa

) . # de entradas incorporadas hallan

Direccién Al = ) X100 100% afiadido nte de
nuevos todos los Calidad
analisis.

aspectos al

orden del

dia.

3.1.4. ETAPA 4 ACTUAR

Paso 9. Estandarizar resultados.

Este paso debe hacerse una vez que todas las acciones han sido implementadas.
Paso 10. Solicitud de auditoria de certificacion.

Como se explico en el capitulo anterior la ejecucion de este paso tendra lugar luego de
realizar la evaluacion del sistema por la direccion y se determine que el sistema cumple

con todos los requisitos.

Conclusiones del capitulo lll.

1. EIl procedimiento propuesto para la implementacién de la ISO 9001:2015 resulta
factible para el caso objeto de estudio.

2. Se identifican las debilidades del SGC en correspondencia a los requisitos de la NC
ISO 9001:2015.

3. El plan de accién presentado ayuda a reducir las debilidades del sistema y a la
implementacion de la NC ISO 9001:2015 en la organizacion objeto de estudio, se
asocia a él un Plan de Control para evaluar el cumplimiento de las acciones

propuestas.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. La norma ISO 9001:2015 es la mas utilizada a nivel mundial para certificar sistemas
de gestion. El objetivo del estandar es aumentar de la satisfaccion del cliente y las
demas partes interesadas. Ademas posibilita mejorar las relaciones con los
proveedores y mayor control de las actividades. Su implementacion constituye una
decision estratégica de la organizacion.

2. El procedimiento disefiado consta 4 etapas y 10 pasos, constituye una herramienta
para guiar la implementacion de la norma de manera ordenada.

3. La aplicacion del procedimiento permite realizar propuestas de mejora al SGC camino
a la implementaciéon de la NC 1SO 9001:2015 vy definir indicadores de control para
medir la efectividad de las mismas.
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RECOMENDACIONES.

1. Continuar aplicando el procedimiento para resolver el resto de los aspectos no
desarrollados en esta tesis.

2. Realizar el control de las acciones de mejora mediante los indicadores propuestos en
el plan de control como base para evaluar el grado de implementacion de las
acciones.

3. Una vez lograda la certificacion 1ISO 9001:2015 evaluar la factibilidad de aspirar a la
certificacion mediante el estandar TL9000, especifico para el sector de las

telecomunicaciones.
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Anexo 1: Cambios claves de contenidos ISO 9001:2015. Fuente: Elaboracién propia a partir
de Noguez (2016).

NUEVA ESTRUCTURA Y TERMINOLOGIA
- Estructura de Alto Nivel y la terminologia del Anexo SL que asegura un formato comun para
normas del sistema ISO.

ENFOQUE BASADO EN PROCESOS
-Gestion y control de cada una de las interacciones entre los procesos y las jerarquias
funcionales de la organizacion.

LENGUAJE APLICABLE A LAS EMPRESAS DE SERVICIOS
-Lenguaje simple y estilo de escritura que facilita la comprension e interpretacién coherente de
los requisitos de las organizaciones independiente al sector que pertenezcan.

ANALISIS DEL CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

-Necesidad de determinar las cuestiones externas (tendencias sociales, politicas, econémicas,
cambios tecnoldgicos, tendencias de mercado, cambios legales) e internas (valores,
conocimientos, desempefio, cultura organizacional) relevantes para el propésito de la
organizacion y su direccion estratégica que puede afectar a su capacidad para lograr el
resultado deseado del sistema de gestion.

PENSAMIENTO BASADO EN EL RIESGO
- Se incorpora en todo el sistema de gestion, en el establecimiento, implementacion,
mantenimiento y mejora del sistema.

DESAPARECE EL CONCEPTO DE ACCION PREVENTIVA

- Se requiere evaluar las cuestiones externas e internas relevantes para el propésito de una
organizacién y que afectan a su capacidad de lograr los resultados previstos (4.1), y determinar
los riesgos y oportunidades (6.1).

NO SOLO SE HABLA DE CLIENTES, SINO DE PARTES INTERESADAS

- Las partes interesadas a tener en cuenta son aquellas que potencialmente puedan impactar
en la capacidad de la organizacion para proporcionar productos y servicios que cumplan con
los requisitos (clientes, usuarios, socios, personas de la organizacién, proveedores externos,
sindicatos, gobiernos).

CONCEPTO DE INFORMACION DOCUMENTADA

-Desaparecen los términos documentos y registros.

-Se hace referencia a todos los elementos que se deben documentar en un SGC.
-No exige manual de calidad ni procedimientos documentados.

NO ES EXIGIBLE EL REPRESENTANTE DE LA DIRECCION
-La alta direccion debe rendir cuentas sobre el Sistema de Gestion de la Calidad.
-Lo importante es definir un método que asegure que los lideres de la compafiia gestionan los



requisitos caracteristicos del rol del representante de la direccion.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

-La organizacion debe determinar el conocimiento necesario para la operacién del SGC para
asegurar la conformidad de los productos y servicios y mejorar la satisfaccion del cliente.

-La organizacién tendr4d que mantener, proteger y asegurar la disponibilidad de este
conocimiento, por ejemplo mediante una base de datos en la que se incluyan documentos,
capacidades, experiencias, conocimiento de los empleados y tiene que ser tenido en cuenta a
la hora de afrontar los cambios en la organizacion.

MAYOR ENFASIS EN LOS PROCESOS EXTERNALIZADOS
-La norma, habla de organizaciones ajenas a la nuestra que pueden realizar productos o

prestar servicios en nuestro nombre, o sea, trata la subcontratacion de procesos o
subprocesos. Se debe realizar una gestién conjunta con los proveedores, aunque a estos debe
tratarse como parte interesada.

VALIDAR LA COMPETENCIA DEL PERSONAL

-Cada miembro de la organizacion pueda demostrar la capacidad de aplicar sus competencias.
-Las personas se consideran “recursos” del sistema de gestion.

-Asegurar que todas las tareas que implican procesos clave estan cubiertas con el
conocimiento del personal que se tiene y se ha podido validar su competencia.



Anexo 2: Relacién entre capitulos de la ISO 9001:2015 con el ciclo Deming. Fuente: 1SO
9001, (2015).
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Anexo 3: Comportamiento de las certificaciones por ISO 9001 a nivel mundial. Fuente: Elaboracion propia a partir de (AENOR,
2014),(1SO, 2015c), (IS0, 2017) y (1SO, 2018).
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Anexo 4: Contenido del Manual de Requisitos TL9000. Fuente: Elaboracion propia a

partir de (Ocampo, 2017).

* objetivos, prop6sito y beneficios de la implementacién de TL900O, relacion
con ISO 9001 y otros requisitos.

« estructura del manual y terminologia utilizada

+alcance del registro y documentacion requerida,ruta de migracion, desde
otros estandares, publicacion de los registros, calificacion de los
registradores y reconocimiento de los organismos de acreditacion.

*requisitos relacionados con la comprension de la organizacion y su
contexto, comprension de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas y alcance del SGC.

*requisitos generales de gestion, enfoque al cliente, métodos de
comunicacion y politica de calidad.

* requisitos para abordar los riesgos y las oportunidades, planificacion
(contiene objetivos de calidad), aportes de clientes y proveedores,
planificacién de calidad a corto y largo plazo.

* Ambiente para la operacién de procesos, monitoreo y medicién de
recursos, trazabilidad de medicién, conocimiento organizacional,
competencia, capacitacion y calificacion del operador, comunicacion e
informacion documentada.

* planificacion y control operacional, requisitos para productos y

servicios que cubren comunicaciéon con clientes, gestion de riesgos,
planificacion de pruebas, gestion de configuraciones, informatica de
productos, planificacién de migracién, disefio y entradas, controles y
productos de desarrollo; control de procesos, productos y servicios
provistos externamente; produccion y prestacion de servicios
incluyendo entregas, reevaluacion periodica, contenido y frecuencia de
prueba, empaquetado y etiquetado, deterioro, instalacion, cambios
operacionales, software utilizado en la entrega del servicio, cambios de
herramienta, identificacion y rastreabilidad, proteccién de virus de
software, actividades posteriores a la entrega y control de cambios y
control de productos no conformes

* Requisitos para el monitoreo, medicién, analisis, evaluacién vy
satisfaccion del cliente, auditoria interna y revision de la administracion.

* Requisitos para accion correctiva y mejora continua,




Anexo 5: Contenido del Manual de MedicionesTL9000. Fuente: Elaboracion propia a

partir de (Ocampo, 2017).

N

Seccion 1
Introduccién

* objetivos, proposito y beneficios de la implementacién de TL9000, relacion con ISO
9001 y otros requisitos.

Seccién 2:
Estructura

« estructura del manual y terminologia utilizada

N

Seccién 3:

Procesamiento de las
medidas, usoy
responsabilidades

N\

*requisitos para el uso de mediciones, principios del procesamiento de
mediciones y uso de las mediciones, adiccién de datos y base de clientes,
responsabilidades de organizaciones: del administrador TL 9000, la
organizacion, los clientes, el QUEST Forum, y los organismos de certificacion.

Seccion 6:
Medidas de interrupcion

Seccién 4: * requisitos para los informes de mediciones, categorias de productos aplicables,
= : datos de origen del cliente, frecuencia y método del informe, exclusiones de
Requisitos Generales productos, célculo de unidades de normalizacién, presentacion de datos e
de Medicién informes de datos de rendimiento.
N
Seccion 5: « Especifica los requisitos especificos para medir e informar las mediciones TL
Mediciones comunes 9000 que se aplican a todas las categorias de productos.
N

+ Define interrupciones y cémo medirlas. Las interrupciones se aplican a los
sistemas, elementos de red, interrupciones de servicio causadas por el servicio
de soporte.

N\
Seccién 7:
Mediciones de hardware

*Mide la cantidad de producto devuelto a las organizaciones por los clientes
durante tres periodos de envio: periodo temprano, un afio y largo plazo.

Seccién 8:
Mediciones de software

*Mide la calidad de los arreglos de software entregados y los informes de
problemas de software que son un subconjunto de informes de problemas que
se aplican unicamente al software.

Seccién 9:

Medidas de Calidad de
Servicio

* La calidad de servicio es una medida de la conformidad de un servicio con un
criterio especificado. Una nueva tasa de servicio que se aplica a los operadores
de red mide la tasa del reporte de quejas del cliente fina.




Anexo 6: Cuestionario para la determinacion del coeficiente de competencia de cada

experto. Fuente: Tomado de Cortés e Iglesias (2004).

Nombre y Apellidos:
1- Autoevalle en una escala de 0 a 10 sus conocimientos sobre el tema que se estudia.

2- Marque la influencia de cada una de las fuentes de argumentacion siguientes:

Fuentes de Argumentacion Alto | Medio | Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales que conoce

Trabajos de autores extranjeros que conoce

Conocimientos propios sobre el estado del tema

Su intuicion

Se utiliza la formula siguiente: K comp.= lfz (Kc + Ka)
Donde:
Kc: Coeficiente de Conocimiento: Se obtiene multiplicando la autovaloracion del propio

experto sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10, por 0,1.

Ka: Coeficiente de Argumentacion: Es la suma de los valores del grado de influencia de cada
una de las fuentes de argumentacion con respecto a una tabla patrén, se emplea en esta

investigacion la siguiente tabla:

Fuentes de Argumentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05| 0.04 | 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05| 0.04 | 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema | 0.05 | 0.04 | 0.03
Su intuicion 0.05| 0.04 | 0.03




Anexo 6 (Continuacion).

Dados los coeficientes Kc y Ka se calcula para cada experto el valor del coeficiente de

competencia Kcomp siguiendo los criterios siguientes:
- La competencia del experto es ALTA si K comp> 0.8
- La competencia del experto es MEDIA si 0.5 <K comp <0.8

- La competencia del experto es BAJA si K comp < 0.5



Anexo 7: Fragmento de los resultados de la Guia de Autoevaluacion.

Determinar aspectos internos y
4.1.- Comprension extecrgggcpi);;gnpe;leggszzfrerc::n la 1 |¢Esta determinada la Matriz DAFO? Conforme 100
de la organizacion | resultados pretendidos en el SGC.
y de su contexto. ["gopre el seguimiento y revision de ¢, Se revisa y da seguimiento a la
lainformacion de las cuestiones 2 |informacion declarada en la matriz Conforme 100
externas e internas DAFO ?
a) Determinar las partes interesadas Eotén o
3 )relevantes ara gl SGC. (clientes a) ¢ Estan identificadas las partes No 0
4.2.- Comprension P D2 ’ interesadas en el Manual de Calidad? Conforme
de las proveedores, dlstr_lbu_ldores,
. necesidades y reguladores, accionistas)
o expectativas de b) Establecer los requisitos delas |, | ¢Estan definidos los requisitos de las No
2 las partes i d 1) - ” 20.0
= ] partes interesadas. partes interesadas” Conforme
x interesadas. - - . —
© Sobre seguimiento y revision de los ¢Existe evidencia de |a revision y el No
o e / e .
%) requisitos de las partes interesadas. 1 segwm'lento de Iosoreqwsnos de las Conforme 20.0
= partes interesadas?
p . - o
3 _ o o 1 (,IEI.stag.;_jdeflglgoIsSIcg,CII')mltes y Conforme 100
2 Determinar limites y aplicabilidad aplicabiiidad de -
N del SGC para establecer su alcance. o
2 2 | ¢Estéa definido el alcance del SGC? Conforme 100
g:
: ¢El alcance considera los aspectos
4.3.- al) externos e internos de la organizacion? Conforme o1
Determinacion del El al idera | isitos d
alcance del a2) | ¢ alcance consi era’)os requisitos de | oo 91
sistema de las partes interesadas*
gestion de la ; El alcance se establece en términos
R <
calidad. a) Sobre el alcance del SGC. a3) de productos y servicios? Conforme 100
¢ Se justifica y documenta cualquier
ad) | decision de no aplicar algin requisito de | Conforme 100
esta norma?
as) _C',EI aIcar_mc;e esta disponible como Conforme 100
informaciéon documentada?




4.4.- Sistema de
gestion de la
calidad y sus

procesos.

4.4.1
Generalidades.

¢La empresa establece, implementa,
mantiene y mejora continuamente el

Sobre el SGC. 1 ; Conforme 100
SGC, incluyendo los procesos
necesarios y sus interacciones?
¢La organizacion determina los
1 procesos necesarios para el SGC? Conforme 100
a) g,E_stan determinadas las entradas y Conforme 100
salidas de estos procesos?
b) F‘,Se det_e'rmlnan la secuencia e Conforme 100
interaccién de los procesos?
¢, Se determinan y aplican los criterios y
c) los metodgs necesarios para asegurar Conforme 100
la operacion eficaz y control de estos
procesos?
d)1 ¢ Se determinan los recursos necesarios Conforme 100
para estos procesos?
Sobre los Procesos. ) o Poco
d)2 | ¢ Se asegura su disponibilidad? 83
Conforme
o)1 .Se deflne_n explicitamente las Conforme 100
responsabilidades para estos procesos?
e)2 g,Estan asignadas explicitamente las Conforme 100
autoridades para estos procesos?
¢ Estén identificados los riesgos y
. SO Poco
f) | oportunidades que pueden incidir en 80
Conforme
cada proceso?
¢ Se evallan los procesos y se
g) | implementan cambios necesarios para Conforme 100
asegurar los resultados previstos?
h)1 ¢ Existen evidencias de la mejora de los Conforme 100

procesos?




Anexo 8: Diagrama Causa-Efecto.

6.1.1 Planificar considerando el
apartado 4.1y 4.2y
los riesgos y oportunidades.

No evaluacion de la efi
de las acciones para aborda

los riesgos y oportunidades
en los procesos

6.1.2 Planificar

No se identifican los riesgos y oportunidades
teniendo en cuenta el contexto de la organizaciéon
y los requisitos de las PI

Los Riesgos
no se identifican
por procesos

No se conserva informacion
documentada

No se han establecido

8.4.1 Control de los procesos, productos y los requisitos de las Pl

servicios suministrados externamente.
Generalidades.

No se han determinado las Pl
No se determinan y aplican criterios
para la evaluacion, seleccion,
seguimiento del desempeno y la
reevaluacion de los proveedores externos

No se han determinado

los controles

No se realiza
seguimiento y revison
de los requisitos de las Pl

4.2 Comprensién de las necesidades
y expectativas de las PI

No se analizan los cambios en las cuestiones
Internas y externas

No se incluye la retroalimentacion de las Pl

9.3.2 Entradas de la revision por la direccion

No se analiza la eficacia de las acciones
para abordar los riesgos y oportunidades

No se analiza el desemperio de los
proveedores externos

Verificar




Anexo 9: Evaluacién de los riesgos. Fuente: Metodologia para la Gestidon y Prevenciéon de
Riesgos en ETECSA.

Organizacién
inicial del proceso
de Gestion de
Riesgos

Definicion del
contexto

A

Levantamiento de
los riesgos

¥
Valoracion de la
probabilidad de
ocurrencia del
riesgo

A

Valoracioén de la
consecuencia del
riesgo.

l

Calculo del valor y
nivel del riesgo

l

Elaboracion del
Informe

Informe de
Riesgos

La probabilidad de cada riesgo se valora primero en base a cinco niveles (BAJO,
TOLERABLE, MEDIANO, ALTO Y EXTREMO)



Denominacién

Descripcién

Ocurre muy raramente o es muy poco probable que
1-3 BAJO
ocurra. (2-3 afos)
4-6 TOLERABLE QOcurre una vez (en un afio)
7-9 MEDIANO Ocurre hasta cinco veces (en un afio)
10-12 ALTO Ocurre con frecuencia (varias veces en el afio).
13-15 EXTREMO Ocurre con mucha frecuencia (todos los meses).

La consecuencia de cada riesgo se valora primero en base a cinco niveles (BAJO,
TOLERABLE, MEDIANO, ALTO Y EXTREMO). La mayor puntuacién (15 puntos) es
asignada al riesgo que mas afectaciones puede provocar y reciprocamente (1 punto) al que

menores

Nivel

1-3

Denominacion

BAJO

consecuencias

Descripcion
El desempefio operacional de la funcion, actividad o area
no seria afectado materialmente.
Mo se verian comprometidas las responsabilidades de la
organizacion.
Los intereses de las partes no se verian afectados.
La percepcion plblica de la organizacion no se veria
afectada.

TOLERABLE

Ligeros inconvenientes o dificultades en el desempefio
operacional de la actividad, area o funcion.

Algunas responsabilidades de la funcion, area o actividad
estarian comprometidas, peor no afectaria los compromisos
de la organizacidan.

Algunos efectos menores sobre 0os derechos de las partes,
pero sin dafios ni alteraciones significativas.

MEDIANO

El desempefio operacional de la organizacion estaria
comprometido al punto que requeriria la revision de los
planes para afrontar las dificultades experimentadas en la
funcién, actividad o area.

La organizacion experimentaria dificultades para cumplir
SUS COMPromisos.

Las partes interesadas experimentarian dificultades
considerables.

Considerable reaccidon publica adversa, que resultada en
alglin perjuicio o alteracidon para la organizacion

La organizacidn incurriria en pérdidas financieras de nivel
moderado

10-12

ALTO

El desempefio operacional de la funcion, area o actividad se
veria severamente afectado y 1a organizacion seria incapaz
de cumplir con sus obligaciones y responsabilidades.

La crganizacidn incurriria en pérdidas financieras y no
podria cumplir con la mayoria de sus compromisos.

tuviera.



CONSECUENCIA-IMPACTO

BA.J0|:|

MODERADo:

BAJO TOLERABLE MEDIANO ALTO EXTREMO
1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 | 1| 1z | 13| 1] 15
1| 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12| 13| 14| 15
Baso |2 2 4 6 8 0 | 12| 14| 16| 18| 20| 22 | 214 | 26 | 2 | a0
3| s 6 9 122 | 15| 8] 21| 2a| 27 | a0 | a3 | 3| 33| 2]
4| 4 8 12| 15 | 20| 24 40
0O  |toerasLe| 5| s 10 15 | 20 | 25 | 30 50
g e| s 2| 18| 24| 30 | 3 60
; 7| 7 4 | 21| 2 | 35 |
m meoiaNo [s| s | 16 | 24 | 32 | 40 | 48
g s| s 18 | 27| 38 | 45 | 54
O 1of] 0| 20| 30 [ 4 | 50 | 60
E ato 11| 11 | 2 | s | 4 | 5 | es
12| 12 | 24| 3% | 8| 60| 2
18) 13| 2 | 39| 52| s | 78
extRemo (14| 14 | 28 | 42 | s | 70 | &
15 15 | 30| 45| 60| 75| 9




Anexo 10: Criterios para la seleccion de proveedores. Fuente: Elaboracion propia a partir de ISOTools (2015), ISOTools (2017).

Analisis Referencias : . Tecnologia e Filosofia

* Reconocimient
odesu
actividad.

* Prestigio
* Trayectoria en
el mercado

» Capacidad de
respuesta

» Cumplimiento
de los
estandares de
calidad.

* Posicion
Geogréfica

* Opinién a

otras
empresas o
clientes que
tengan que se
hallan
relacioando
con el
proveedor.

*Razonable

*Acorde a la
calidad del
producto.

* Posibilidades
de pago.

» Descuentos
eventuales

* En funcién
de los
materiales,
los atributos
y los
componente
s de las
existencias.

« capacidad del

proveedor para
hacer uso de
herramientas
tecnolégicas que
aumenten la
calidad de los
insumos.

e instalaciones,

sedes fisicas y
redes de
distribucion y

comercializacion.

* garantias
extendidas
sobre el
insumo
adquirido

* Servicio
técnico

* asesoramient
0

* la atencion al
cliente

« compatibilidad
en cuanto a:
calidad, forma
de trabajo,
cumplimiento
de plazos.

evisita a las
instalaciones
del
proveedor
(permite
identificar
problemas
potenciales
gue no es
posible
percibir con
el andlisis de
documentos)



Anexo 11: Criterios para la evaluacion de proveedores. Fuente: ISOTools (2016)

- Calidad: es el principal criterio de evaluacién de un proveedor. Tiene que ver con el
estado del producto y con la correspondencia entre lo que se pide y lo que llega a
manos de la empresa solicitante.

- Fiabilidad de plazos: se refiere al grado de cumplimiento del proveedor a la hora de la

entrega de los articulos. Los incumplimientos y las demoras suelen ser las principales
causas para el cambio de proveedores.

- Flexibilidad: ademas de la fiabilidad y la puntualidad, al proveedor se le suele evaluar
por su capacidad de adaptarse a las necesidades de las empresas. Esto no quiere
decir que trabaje exclusivamente en funcion de ellas; simplemente, que tenga en
cuenta algunas dinamicas o condicionantes que pueden surgir en las primeras etapas
de produccion.

- Informacién: este criterio apunta a todo aquello que rodea la accion misma del
suministro. Por ejemplo, las facturas, la calidad de las ofertas, los datos que
acompafan a los suministros, entre otros.

- Competitividad: del mismo modo, la empresa debe evaluar el lugar que ocupa el

proveedor en el sector en el que opera. Para ello, no sélo se debe ponderar la
relacion producto-precio, sino, sobre todo, la calidad de las materias. Muchas
empresas cometen el error de decantarse por el proveedor que ofrece los precios
mas bajos del mercado, lo cual no siempre es una ventaja. Es preciso decidirse por
aguel cuyos productos sean mas oportunos y eficientes.

- Cumplimiento de requisitos legales.

- Servicio de asesoramiento técnico y de post venta.



