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INTRODUCCION

Dada la apertura comercial de nuestro pais hacia el mercado mundial, el tépico de
los sistemas de calidad adquiere una particular relevancia, sobre todo si se le
enmarca dentro del quehacer de las instituciones dedicadas a la investigacion y el
desarrollo tecnolégico.

Recientemente, en México se ha creado el "Fondo Sectorial de Ciencia y
Tecnologia para el Desarrollo Econédmico". El objetivo de este fondo es apoyar
proyectos de innovacion y desarrollo tecnolégico que fortalezcan la competitividad
de las empresas y que promuevan la creacién de negocios de alto valor agregado,
a partir de la aplicacién de conocimientos y avances tecnolégicos (ver anexo C).
Por ello, es deseable que instituciones como el Centro de Ciencias Aplicadas y
Desarrollo Tecnolégico (CCADET) eleven la calidad de sus productos con el fin de
satisfacer las expectativas de las empresas con las cuales se relacionan.

La Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM) tiene como misién [1]
impartir educacién superior para formar profesionistas, investigadores, profesores
universitarios y técnicos utiles a la sociedad; organizar y realizar investigaciones
principalmente acerca de las condiciones y problemas nacionales y difundir la
cultura.

Probablemente mediante sistemas de gestion de la calidad (SGC) adecuados a
cada una de las dependencias universitarias y conforme a los requisitos que
establece la norma ISO 9001:2000 sea posible elevar la calidad de los productos
de la UNAM en general, sin embargo aparentemente muchos de los requisitos de
dicha norma son incompatibles con las actividades sustantivas de ias
dependencias de investigacion.

La misibn del CCADET [2], en concordancia con la mision de la UNAM, es
contribuir al avance cientifico, tecnolégico y educativo de! pals, mediante la
investigacion aplicada, el desarrollo tecnoldgico y la formacién de recursos
humanos, para generar conocimiento y crear y mejorar procesos y productos en
los campos de interés del Centro, que ayuden a resolver problemas de interés
nacional.

De acuerdo con la misién del CCADET, éste tiene un enorme potencial para
realizar proyectos conjuntos con empresas de! sector productive, no solo en el
marco del mencionado Fondo Sectorial, sino por medio del financiamiento directo
de proyectos por parte de instituciones publicas o privadas, nacionales o
extranjeras. De hecho, en la actualidad el CCADET esta llevando a cabo
proyectos patrocinados a solicitud de instituciones externas.

Sin embargo, analizando el sistema de gestion que existe actualmente en el
CCADET no se encuentra una faceta especifica para asegurar la calidad de sus
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Introduccién

productos, por lo que es deseable que el Centro lleve a cabo un reajuste de sus
procesos a fin de conseguir la satisfaccién plena de quienes hacen uso de sus
productos, incluso mas alla de sus expectativas.

Para que un sistema de gestibn de la calidad sea realmente util, debe estar
disefiado de acuerdo a las particularidades de cada institucién. Por ejemplo, en el
caso de una dependencia de investigacion de la UNAM, se deben tomar en cuenta
los lineamientos generales sefialados por la legisiacion universitaria, los contratos
colectivos de trabajo y el ambiente académico critico por naturaleza, entre otros
aspectos. Para que un SGC opere correctamente en este tipo de instituciones, el
personal debe estar convencido de la utilidad de! sistema ya que, en ultima
instancia, es quien lo va a implantar, mantener y mejorar continuamente. Es por
ello que su participacion es de vital importancia desde el disefio del mismo. Como
puede vislumbrarse, disefiar un SGC adecuado a estas circunstancias no es una
tarea facil.

En este sentido, el presente trabajo tiene el objetivo de desarrollar una
metodologia que contenga los elementos necesarios para diseiiar el sistema de
gestion de la calidad de una dependencia de investigacién de la UNAM, como es
el caso del CCADET.

L.a metodologia que aqui se presenta, se basa en la teoria de sistemas, diversos
aspectos de planeacion, la familia de normas ISO 9000:2000 y otras normas y
documentos complementarios.

Esta metodologia contempla como una parte importante, la planeacion de un
sistema de gestion de la calidad el cual proporcione confianza ya que asegure ef
cumplimiento de todos los requisitos establecidos. Un sistema de calidad que
considere las interacciones humanas como una parte decisiva, que desarrolle las
habilidades y capacidades del personal y lo motive para mejorar la calidad y
satisfacer las expectativas de su entorno con relacion a la imagen, cultura de
calidad y desemperio de la institucion.

Mediante ésta metodologia se concibe a la organizacién, como un sistema el cual
se relaciona con su entorno, que es la sociedad a la que quiere satisfacer, a través
de finalidades definidas por su mision y su vision. A su vez, dicho sistema
considerado como global estd compuesto por subsistemas mas simples que
interactiian entre si, los cuales tienen sus propias misiones y visiones, objetivos y
metas, acordes con la mision y vision del sistema global. Del mismo modo, cada
subsistema esta compuesto de componentes mas simples considerados como
sub-subsistemas con sus propios objetivos y metas también acordes a la misién,
vision objetivos y metas del sistema al que pertenecen y asi sucesivamente hasta
considerar las actividades de cada miembro del personal, quienes son la esencia
para que el sistema que envuelve a todos ellos cumpla con su misién y se
conduzca hacia su visibn a través del logro de sus objetivos y metas
institucionales, grupales e individuales.

‘A ! viii
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Introduccién

Exposicién del problema

El problema que se desea resolver es justamente la aparente incompatibilidad de
los principios de gestion de calidad sefialados en la norma ISO 9000:2000, con las
actividades sustantivas del CCADET.

Es decir, si una norma que en esencia fue hecha para organizaciones que
producen y venden bienes o servicios, ¢puede ser Util o aplicable al quehacer de
una dependencia de investigacion de la UNAM o en general a instituciones
dedicadas a la investigacion y el desarrollo tecnoldgico en México?. Para contestar
a esta pregunta es necesarioc hacer algunas consideraciones y definir ciertas
palabras clave que se definen a través de los capitulos de esta tesis. Entre las
mas sobresalientes se encuentran las implicaciones de las frases “hacerlo bien a
la primera” y “cero defectos” pues la experimentacion cientifica y el desarrollo
tecnoldgico se basan de ciertoc modo en un proceso iterativo de ensayo y error.
Por otro lado la palabra cliente ha causado cierto desconcierto o rechazo por parte
del personal pues se asocia al intercambio comercial de bienes o servicios,
circulacion de dinero, ventas, pagos, etc. Sin embargo, como se vera en los
capitulos 1I y 111, estos conceptos y otros como proceso, producto, servicio, etc.,
son perfectamente utilizables y su uso no deberia ser un problema en el quehacer
de una dependencia de investigacion.

Hipotesis

La hipdtesis que se desea probar es que los ocho principios de gestion de la
calidad en los que se basa la serie de normas SO 9000; 2000 permiten mejorar el
control y la fluidez de los procesos implicitos en el quehacer sustantivo de una
dependencia de investigacion de la UNAM, al igual que en las empresas del sector
productivo, lo cual podria desembocar en el mejoramiento continuo de la calidad
de sus productos académicos.

Aun cuando queda fuera del alcance de esta tesis, a mediano plazo se desea
probar que, un sistema de gestion de la calidad disefiado de acuerdo a las
caracteristicas propias del CCADET y conforme con los requisitos de la norma ISO
9001:2000, armoniza su estructura organica, las responsabilidades, los recursos
materiales y humanos y los procesos necesarios para de satisfacer los requisitos
de su entorno y de la propia institucion y contribuye a cumplir con su misiény a
conducirla hacia su visién de una manera mas eficiente,

Prueba de la hipotesis
Para probar la hipétesis se utilizd esta metodologia partiendo de dos niveles

organizacionales: desde un nivel superior se define la estructura de un sistema de
gestion de la calidad global, Ia politica de calidad de! Centro, objetivos de calidad y



Introduccion

metas generales, definidas por un comité de calidad conformado por el Director
del CCADET, los secretarios, jefes de los Laboratorios participantes y el
coordinador de vinculacién y gestion tecnoldgica;, y desde un nivel inferior,
mediante el disefio de los sistemas de gestion de la calidad de las partes con
mayor interrelacién y cuya funcion es esencial para el buen desempeiio de toda la
institucion, de tal manera que estas actien como un catalizador que induzca a las
demés partes a desarrollar sus propios sistemas de gestion de la calidad. En éste
nivel inferior, el disefio de los sistemas de calidad se comenzé por la definicidén y
estructuracion l6gica de los procesos basicos para llevar a cabo la realizacién de
sus productos con la participacion de los responsables de ellos.

Las partes de! Centro en las que se ha utilizado ésta metodologia de manera
particular, son fa Seccién de Produccion y la Secretaria Administrativa del
CCADET (ver figura 1.1), disefiando sendos sistemas de gestion de la calidad
conforme a la norma ISO 9001: 2000, como subsistemas del sistema de calidad
del CCADET. La propuesta de comenzar por estos dos subsistemas se debe a
que, por las peculiaridades del CCADET, la Seccion de Produccién es un
elemento clave en el proceso de realizacion de los productos de investigacion y
desarrollo del Centro, ya que es esa Seccién la que materializa los diserios
conceptuales de los prototipos o partes de ellos, los cuales se pretende que sean
fabricados con la mejor calidad. Asimismo, la estructura organizacional de la
Secretaria Administrativa es esencial para llevar a cabo el proceso de gestién de
los recursos relacionados con todas las demas partes del CCADET, llamense
Secretarias, Departamentos, Laboratorios, Unidades o Coordinaciones. No se
podria concebir bajo este enfoque sistémico una organizacién que no cuente en

principio con un sistema de gestion de la calidad en su administracion. ‘

Algo muy importante en el disefio del SGC es la consideracion de la Legislacion
Universitaria, los reglamentos y acuerdos institucionales existentes para
instrumentarla, asi como los procedimientos administrativos generales y contratos
colectivos de trabajo, tanto del personal académico como del administrativo y en
general la normatividad universitaria.

Organizacién de la Tesis

E! materiatl de esta tesis esti dividido en cinco capitulos. Los primeros cuatro
estan dedicados al desarrollo de este trabajo y en el ultimo se comentan los
resultados obtenidos a! aplicar la metodologia.

En el capitulo 1 se mencionan los antecedentes que dieron origen a este
planteamiento. Para enmarcar e! propdsito de este trabajo dentro de las
actividades del CCADET, se hace una presentacién del mismo incluyendo una
breve semblanza histérica y su evolucién hasta la actualidad y se muestra su
misién, su visién y sus objetivos. Por otro lado, se relata lo que en el CCADET se
ha hecho relacionado con los sistemas de calidad y los beneficios inmediatos
obtenidos por el Laboratorio de Metrologia al cumplir desde 1984 con los
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requisitos de la guia I1SO 25 “General requierements for the competence of calibration
and testing laboratories”, documento en el cual se dan los elementos de
competencia para los laboratorios de calibracién y pruebas asi como algunos
lineamientos de un sistema de calidad.

El capitulo I se refiere al marco teérico en el cual se fundamenta la metodologia.
Dado el enfoque basado en procesos de la norma vigente ISO 9001:2000 para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos, se
sefiala la relacion que existe entre la teoria de sistemas y el enfoque a procesos.
Asi también, se presenta el disefio de un proceso de mejora continua, en el cual
se han considerado conceptos de planeacion interactiva, la planeacion
instituciona! en la UNAM; algunas sugerencias propuestas en la norma ISO
98004:2000 y apuntes del curso Introduccién a la Mejora Analitica y Organizacional
Continua en Laboratorios de Investigacion y Docencia de la Universidad Nacional
Auténoma de México'!, impartido por el Dr. Sergio Estrada Orihuela (3], en lo
referente a la voz del cliente, analisis de mercado, bench marking y el plan Hoshin
Kanri.

En el caplitulo 11l se presenta la metodologia propuesta para disefiar el sistema de
gestion de la calidad de una dependencia de investigacibn de la UNAM,
incluyendo el plan para su desarrollo e implantacién de acuerdo a la mision, visién
y estructura organizacional. La identificacion de los clientes tanto externos como
internos de la organizacién, asi como de los procesos y subprocesos que
convierten un requisito en un producto que satisfaga completamente a los clientes,
es un tema de vital importancia que es necesario destacar, porque en la cadena
de valor, el producto o salida de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada de otro proceso. La identificacién de los clientes y sus requisitos de
satisfacciéon, asi como la identificacion de los procesos inherentes y las
interrelaciones entre ellos permite controlar al sistema como un todo para llevario
a la mejora continua de su eficacia a partir de sus elementos basicos.

En el capitulo IV se muestra la aplicacién de la metodologia propuesta llevada a la
practica en el caso concreto de!l CCADET. Por la complejidad de la organizacion
unicamente se profundiza, por un lado, sobre el disefio del sistema de gestion de
la calidad en lo concerniente a la Seccién de Produccion y, por el otro, a la Unidad
Administrativa pero sin llegar a ser una trascripcién de los documentos de sus
respectivos sistemas de calidad. Donde se requiere, se comenta sobre algunos
obstaculos presentados durante su aplicacién y en su caso, la forma en la cual
fueron superados.

' El material didictico del curso referido es pante del d titulado: *‘/nstr de Gestié
Tecnoldgica para Laboratorios de Alta Competencia Metrolégica I, Compilacion para la Mejora Analitica
y Organizacional Continua de Calidad de Laboratorios de Investigacién Clentlfica, Tecnoldgica, Docencia
¥ Servicios", ¢l cual esté registrado con el nimero: 03-2001-0720-14262900-01 INDA. México. Se cuenta
con la autorizacién de su autor, Dr. Sergio Estrada Orihuela, para incluir en esta tesis parte de dicho
material, sin fines lucrativos.
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Finalmente, en el capitulo V se comentan los resultados obtenidos después de
aplicar la metodologila y se analizan las dificultades que surgieron por su
aplicacién.

Como beneficio adicional, se espera que ésta metodologia contribuya a la
orientacion del CCADET hacia su visién de largo plazo la cual fue definida durante
los primeros meses de la gestién del Dr. Felipe Lara Rosano como director de este
Centro, quien ha conducido una planeacién estratégica y ha logrado avances
importantes en el cumplimiento de los objetivos mediante la participacién de todo
el personatl académico.
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Capitulo 1
Antecedentes.

La globalizacién es un fendmeno que ha influenciado, entre otras actividades, al
desarrollo industrial, tecnoldgico y cientifico del mundo. Las empresas cuyos
productos son exportados o aquellas que son lideres nacionales en sus propios
paises en desarrollo como Meéxico, en su afan de penetrar en los mercados
internacionales, han adoptado e implantado sistemas eficaces de administracion
de la calidad para elevar su capacidad de competir y lograr la satisfaccién de los
consumidores [7].

Por otro lado, la calidad del entorno ambiental, la salud y la seguridad de las
personas; la eliminacién o disminucién de todo tipo de riesgos para personas e
instalaciones y la calidad de bienes y servicios forman un continuo cuyas fronteras
son dificiles de establecer, lo cual ha conducido hacia un interés generalizado por
un sistema integra! de gestion (/ntegrated Management System) que cubra estos y
otros aspectos del funcionamiento de las organizaciones publicas y privadas
aplicable a cualquier pals para el bienestar de todos [5].

Las normas 1SO 9000 e ISO 14000 son puntas de lanza en esa direccién. La
experiencia acumulada por su utilizacién en el mundo permitird avanzar en los
primeros lustros del siglo XX! hacia la definicién de los sistemas integrales.

Ademas de las normas mencionadas existe un acervo de informacién cientifica y
tecnolégica con mas de 13700 normas internacionales [6] publicadas hasta ahora
con la enorme ventaja de que son revisadas periddicamente, ya que cada cinco
arios los Comités técnicos de ISO deciden sobre su actualizacion, confirmacion sin
modificaciones o su eliminacion por obsolescencia.

Europa, América de! Norte y Asia se benefician de esta informacién y contribuyen
a su actualizacion. ANSI| (Admerican National Standards Institute), por Estados Unidos;
SCC (Standards Council of Canada), por Canadd; CEN (Comité Europeo de
Normalizacion) por la Unién Europea; BSI|, (British Standards Institution) por el Reino
Unido y JISC (Japanese Industrial Standards Committee), por Japon, entre otros, son
los mas asiduos participantes: adoptan normas 1SO existentes y proponen otras
para convertirlas en normas ISO a favor del libre intercambio comercial para
beneficio de sus empresas.

La Organizacion Internacional para la Normalizacion conocida mundialmente como
ISO (ver apéndice 5), esta jugando un papel muy importante en este sentido, ya
que las normas que ha desarrollado permiten elevar la productividad y la
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competitividad de las organizaciones a nivel mundial, de tal manera, que en la
actualidad dichas normas tienden a ser el denominador comuin en gran parte de
los sectores de la sociedad. Esta situacion ha desencadenado un efecto en
empresas medianas y pequefas, las cuales son aliados de negocios y
proveedores de las grandes empresas, que las conduce a adoptar la normatividad
ISO.

En el ambito industrial por ejemplo, existe una creciente demanda de
organizaciones certificadas que cumplan con las normas ISO en diferentes
aspectos, entre otros: sistemas de calidad, competencia técnica, seguridad y
proteccién ambiental; ya que en general, son requisitos indispensables para
exportar los productos manufacturados y servicios de un pais a otro [7].

En el ambito tecnolégico, se espera, que en los préximos anos su desarrollo se
fundamente en instituciones que acrediten su competencia técnica en
comparacién con las mejores a nivel internacional. De la misma manera se espera
que los resultados mensurables o cuantificables de las investigaciones cientificas
sean trazables y reproducibles en cualquier parte del mundo [3].

Por otro lado, !a serie de normas ISO 8000, se esta adoptando cada vez mas por
organismos no lucrativos, particularmente por dependencias gubernamentales,
federales, estatales y municipales. Canada, Singapur, Malasia, Estados Unidos,
Argentina y México [8] (ver anexo A), entre otros, son paises donde existen
servicios gubernamentales que han adoptado voluntariamente los conceptos
involucrados en ésta serie de normas. Por ejemplo, el principio de enfoque al
cliente aplicado en la politica conduce hacia la evaluacion del cumplimiento de las
ofertas de campafa de partidos politicos la cual se estd convirtiendo en el
termdmetro de la satisfaccion ciudadana. La satisfaccién del cliente de una
empresa industrial o comercial se mide facilmente a través de la aceptacién de!
producto o servicio. De igual forma, pero con atributos a veces dificiles de
identificar, la satisfaccién del ciudadano, en relacion con un partido politico, sus
candidatos y programas de trabajo, se expresa con el voto en las urnas
electorales. Ciertamente, la congruencia entre las ofertas de campafa y los
hechos de gobierno es uno de los elementos de mayor peso [5].

Se espera que en el futuro, los objetivos de alto nive! expresados en los comités
técnicos 176 y 207 de ISO [9]:

* Prosperidad global y bienestar individual,
¢ El entorno ambiental, parte inseparable del desarrollo sostenido,

podran ser alcanzados solamente por aquellas organizaciones, sociedades y
palses que mejor logren adoptar, adaptar y mejorar continuamente estos sistemas
de gestion, de manera integral: ambiente — seguridad — riesgos — calidad.

Por lo que respecta al ambito cientifico y tecnolégico en México, se esta haciendo
un esfuerzo importante por vincular a los organismos dedicados a la investigacion
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y desarrollo tecnoldgico con el sector industrial con el afan de orientar sus
esfuerzos a satisfacer las necesidades reales de la sociedad y dar salida a los
resultados de los desarrollos cientificos y tecnolégicos (ver anexo C). Esto es una
realidad que obliga a este tipo de instituciones a ser mas compstitivas y adaptarse
continuamente a las situaciones inconstantes de su entorno para tener un impacto
eficaz, positivo y significativo en la sociedad, tanto en México como en el mundo.
La presencia de centros orientados a la investigacion, al desarrollo tecnolégico y a
la formacién de cientificos y técnicos de alto nivel constituye una de las pocas
oportunidades para que el pais pueda mantenerse en el nivel requerido de avance
sostenido cientifico y tecnolégico en las préximas décadas [10, pag. Ili].

En este sentido, el Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnolégico
(CCADET), inmerso en actividades de investigacién aplicada y desarrolio
tecnoldgico, no puede sustraerse de esta realidad por lo que ha emprendido
cambios estructurales que obedecen a un ejercicio de planeacién estratégica {11]
para responder a las necesidades de desarrollo de!l propio Centro y de su entorno.

Uno de los cambios significativos que se han llevado a cabo recientemente es la
creacién de la Coordinacién de Vinculacién y Gestion Tecnolégica del CCADET
con el propédsito de formar la entidad encargada de transferir, difundir y divulgar a
la sociedad industrial y demds sectores relacionados con la instrumentacion, el
conocimiento cientifico y tecnoldgico, generado por los laboratorios de
investigacién y desarrollo de! Centro.

Tener en operacidn un sistema de gestidn de la calidad en el CCADET acorde con
la serie de normas ISO 9000:2000, seria una sefal convincente, para la sociedad
industrial y demas sectores relacionados con los campos de conocimiento
cultivados en éste Centro, de que el CCADET es la opcién mds confiable para la
realizacion de proyectos conjuntos de investigacion aplicada y desarrollo
tecnoldgico encaminados a la solucién de problemas relevantes para el pais, lo
cual coadyuvard al logro de los objetivos del Centro y sera un detonante que le
permita acercarse en forma significativa hacia su vision de largo plazo.

El CCADET
Breve semblanza histérica [12].

El CCADET fue fundado con el nombre de Centro de Instrumentos el 15 de
diciembre de 1971, para dar respuesta a la necesidad de resolver los problemas
de mstrumentacnén cientifica y didactica en la Universidad Naciona! Auténoma de
México. Era un Centro de servicio destinado al mantenimiento y disefio de equipo
e Instrumentacion para la investigacion cientifica considerando la politica estatal .
de sustitucion de importaciones y los altos precios que alcanzaban esos servicios
en el ambito comercial.
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Desde su creacion, el CCADET ha abordado proyectos de desarrollo tecnolégico
enfocados a satisfacer las necesidades de nuevos instrumentos para apoyo a la
investigacion en otros Centros o Institutos de la UNAM o bien para modificar la
instrumentacion ya existente con el fin de elevar sus atributos de diserio original y
asl satisfacer nuevos requerimientos. Posteriormente, a mediados de los afios 80,
las funciones asignadas inicialmente al Centro se vieron afectadas por la
incorporacién de Meéxico en la economia globalizada. Ante esta situacion
cambiante, el CCADET enfoc6 sus esfuerzos hacia el impulso de proyectos de
investigacion aplicada y desarrollo tecnolégico.

Finalmente en 1996 el CCADET se transforma oficialmente, por acuerdo del
Consejo Universitario y con el aval del Consejo Académico del Area de las
Ciencias Fisico Matematicas y de las Ingenierias de un centro de servicios en un
centro de investigacion incorporado a éste ultimo Consejo.

Orientacion actual del CCADET

El CCADET reune interdisciplinariamente areas tales como actstica aplicada,
opticas laseres, espectroscopia, disefo Optico, sensores quimicos, acusticos |,
optoacusticos y electromagnéticos, materiales avanzados, nanotecnologia,
procesamiento de imagenes, visién por computadora, microondas, microlitografia,
electrénica, control borroso, neurocontrol, redes neuronales, computacién
adaptable, sistemas inteligentes, multimedia, cibernética, micromecanica,
metrologia y ensefianza de la ciencia [2].

Orientacion futura de! CCADET

El desarrollo a nivel mundial de las tecnologias del control y de la informacién, que
constituyen la cibernética aplicada, aunado a la evolucion natural de sus campos
académicos, inducen a concebir el nuevo perfit del CCADET como una entidad
académica de investigacion en ciencias y tecnologias avanzadas, en ciencias
aplicadas y desarrollo tecnolégico [11].

Son justamente las ciencias y tecnologias las que serviran de base al desarrollo
cientifico y tecnolégico del siglo XXI, por lo que la presencia de un centro
orientado a la investigacion y a la formacién de personal de alto nivel en estos
campos constituye una de las pocas oportunidades para que la UNAM y el propio
pais puedan mantenerse en el nivel requerido de avance cientifico y tecnolégico
en las proximas décadas.

Esta definicién de las tareas del CCADET le da un caracter univoco como la

entidad de la UNAM responsable de |a investigacion y el desarrollo de las ciencias
y tecnologias de punta en cibernética aplicada, instrumentacién y control.

Fhlis vi wuatill |
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La misién del CCADET

La mision del Centro es realizar investigacion original cientifica aplicada, desarrollo
tecnolégico y formacion de recursos humanos de alta calidad en cibernética y
sistemas, computacion, educacién en ciencia y tecnologia, fisica aplicada,
ingenieria eléctrica, ingenieria mecanica y micro y nanotecnologia, para
desarrollar procesos y productos innovadores que ayuden a resolver problemas de
interés nacional [2].

La vision del CCADET

La visién que se tiene de! desenvolvimiento del CCADET a largo plazo es que se
convierta en un Instituto de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnolégico, con
reconocimiento nacional e internacional por la calidad de sus investigaciones, su
capacidad para generar, asimilar y transferir tecnologia, ademés de un
compromiso en la formacion de recursos humanos Utiles para el pais [13).

Objetivos del CCADET.
Los objetivos actuales del Centro son [2]:

1. Realizar investigacion cientifica aplicada, desarrollo tecnoldgico, ingenieria
de producto y formacién de recursos humanos en los campos de
conocimiento enunciados en la mision, para coniribuir a la solucién de
problemas de interés nacional;

2. Prestar asesoria cientifica, técnica y docente, y servicios de alta
especializacion en los campos propios de su actividad,

3. Difundir naciona! e internacionalmente los conocimientos que genera el
CCADET utilizando los medios de mayor calidad e impacto;

4. Transferir los desarrollos tecnolégicos realizados en el CCADET a los
sectores productivo y académico para contribuir a la innovacién tecnoldgica
nacional;

5. Participar en la formacién de cientificos, ingenieros, otros profesionales y
técnicos en los campos de interés del CCADET, a través de sus actividades
de docencia, investigacién, desarrollo tecnolégico, ingenieria y servicios, y

6. Promover el desarrollo cientifico, tecnolégico y educativo de punta en el
pais.
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Composicién del CCADET

En abril de 2002, al inicio de esta nueva etapa con nuevo nombre, laboraban en el
CCADET 26 investigadores de tiempo completo, 67 técnicos académicos y 92
empleados de apoyo técnico y administrativo, ademas de 120 estudiantes y
becarios de licenciatura y posgrado, distribuidos en el Departamento de Ciencias
Aplicadas el de Desarrollo Tecnoldgico, las Coordinaciones de Docencia y
Formacién de Recursos Humanos, Publicaciones, Servicios de Informacion,
Vinculacidn y Gestidn Tecnolégica; las Secciones Técnicas de Capacitacion
Técnica, Comunicacion Gréfica, Produccién, Proyectos Especiales, Servicios
Editoriales, Servicios Técnicos; y las Areas Administrativas de Adgquisiciones,
Contabilidad, Personal Presupuesto, Servicios Generales (ver figura 1.1).

Organizacion actual de la academia del CCADET

Para cubrir las demandas de investigacion, desarrolio y servicios el Centro ha
optado por organizar sus campos de trabajo en dos departamentos:

Departamento de Ciencias Aplicadas.- Este departamento estd compuesto por
aquellos Laboratorios cuyo propdsito principal es realizar investigacion aplicada en
disciplinas asociadas con la fisica aplicada, micro y nanotecnologia y educacion
en ciencia y tecnologia y la formacion de recursos humanos en éstos campos, con
énfasis en la solucién de problemas relevantes para el pais. Los laboratorios y
unidades académicas adscritos a este Departamento son:

Actstica Aplicada y Vibraciones,

Imagenes y Vision,

Materiales y sensores,

Fotonica de Microondas,

Optica Aplicada

Fotofisica y

Unidad de Peliculas Delgadas,

Unidad de Microlitografia,

Unidad de Pedagogia Cognitiva y Aprendizaje de la Ciencia,
Unidad de Telematica para la Educacion.

Departamento de Desarrollo Tecnologico.- Este Departamento tiene como
propésito el desarrollo experimental, el disefio y la construccidn de prototipos a
nivel laboratorio de productos tecnolégicos innovadores. Asimismo, investiga de
manera puntual la solucién de problemas relevantes para el pais. Este
Departamento esté integrado por los siguientes laboratorios y unidades:

Cibernética Aplicada,
Computacién Adaptable,
Electronica,

Ingenieria de Producto,

RO O ‘
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Interaccidn Humano — Maquina y Multimedios,
Micromecanica y Mecatrénica,

Metrologla,

Sistemas Inteligentes.

Para tener una idea mas completa de la organizacidn, véase el organigrama
general del Centro en la figura 1.1. Para mayor informacién conslitese la pagina
web: Aup:/Avww.cinstrum.unam.mx .

El Laboratorio de Metrologia del CCADET

Un antecedente en la UNAM en cuanto a control de calidad y sistemas de gestiéon
de Ia calidad es la creacidn del Laboratorio de Metrologia del CCADET.

A finales de los afios setenta, el Centro de Instrumentos (hoy CCADET) incorporé
a sus actividades el trabajo en el area de metrologia dimensional, para mejorar la
calidad de los prototipos de instrumentacion cientifica que se desarrollaban y
construilan en e! mismo, asi como para ofrecer servicios tecnolégicos de
metrologia al sector productivo nacional. Cabe sefalar que la actividad que se
iniciaba en ese momento era novedosa no sélo en la Universidad, sino en otras
instituciones a nivel nacional {14].

La motivacién principal para incursionar en el campo de la metrologia dimensional,
provenia de los problemas de control de calidad que se habian presentado en Ia
construccion de piezas mecanicas, especificamente los trenes de engranes de
ascension recta y declinacion del nuevo telescopio con 6ptica de 2,12 metros de
didgmetro de! Observatorio Astronémico Nacional den San Pedro Martir, BC; asi
como el programa de dotacién de telescopios reflectores de 600 milimetros de
didgmetro para las instituciones de educacion publica superior del interior de la
republica.

En sus inicios, el Laboratorio de Metrologia tenia orientaciones muy especificas y
limitadas en comparacién con las grandes empresas trasnacionales con
subsidiarias en México, pero con un gran potencial para apoyo a las medianas y
pequenas, las cuales no contaban con la infraestructura adecuada para solucionar
problemas basicos en este campo.

Esta actitud vanguardista llevd al Laboratorio hacia el cumplimiento de los
requisitos establecidos en la guia ISO 25 “General requi ts for the comp e
of calibration and testing laboratories’, entre otros el contar con un sistema de
calidad, lo cua! fue una seria! convincente para la sociedad industrial y demas
sectores relacionados, de que el Laboratorio de Metrologia es la opcidn mas
confiable para la realizacidn de proyectos conjuntos encaminados a la solucién de
problemas relevantes en el campo de la metrologia dimensional.




Capltulo I Antecedentes

EHDI TR

- " DIRECCION:

Ciencias Aplicadas

Sacretada Académica. CCADTT, UNAM. 28 de uctubie de 2002

Figura 1.1. Organigrama del Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnologico.
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Como resultado adicional de este esfuerzo, el Laboratorio fue uno de los primeros
acreditados por la Direccién General de Normas de la SECOFI (hoy Secretaria de
Economia), por lo que pasé a formar parte del Sistema Nacional de Calibracién
desde 1987 y conserva su acreditacion renovada por la Entidad Mexicana de
Acreditacion.

Desde su origen, el Laboratorio de Metrologia ha mantenido una relacién
constante y cada vez mas intensa con el sector productivo nacional y otras
instituciones. En la actualidad se atienden anualmente a mas de doscientas
empresas, con la consiguiente produccion de ingresos extraordinarios fuera del
presupuesto universitario en beneficio del propio Centro y de la Universidad,
alcanzando presencia, reconocimiento y prestigio importantes a nivel nacional en
este campo. Por otro lado, gracias a estos atributos, el Centro de Instrumentos
participd activamente en el proyecto de constitucién del CENAM (Centro Nacional
de Metrologia) y representa a la UNAM desde un principio en el Consejo Directive
del mismo.




Capitulo Il
Marco Tedrico

El enfoque sistémico que se desarrolla en este capitulo se basa en el trabajo
hecho por Flood, Robert L. and Michae! C. Jackson [15] {16]. Aun cuando tiene
muchas aplicaciones, éste concepto se emplea mas adelante como una
herramienta fundamental para estructurar las ideas acerca del funcionamiento de
una Organizacién desde lo general hasta lo particular.

La aplicacion del enfoque sistémico en este sentido, permite comprender de
manera estructurada la forma en que se dan las interrelaciones tanto entre los
elementos que conforman una Organizacion como las que ésta guarda con su
entorno; asi también mediante este enfoque se pueden comprender ciertos
fendmenos o acontecimientos que ocurren derivados de la forma en que se llevan
a cabo tales interrelaciones. )

Una percepcién general de la Organizacion desde el punto de vista sistémico,
aunado al andlisis de la informacién sobre ciertos puntos de interés que se
requiera abordar, ya sea para resolucidn de problemas o para la mejora del
desempefio, es una ayuda invaluable en la planeacién del futuro de una
Organizacion, pues permite descubrir las causas por las cuales suceden tales
acontecimientos sobretodo al aplicar este concepto a los procesos que se llevan a
cabo dentro de la misma.

Con el objeto de tener un panorama amplio sobre el enfoque sistémico, se
presenta la idea del concepto de sistema desde sus origenes hasta algunas
aplicaciones relacionadas con la gestion de la calidad pasando por ciertas
analogias expuestas en términos de cosas que nos son familiares de modo que
ayudan a obtener informacidn de fenémenos o temas dificiles de entender.

Posteriormente se presentan los ocho principios de gestion de la calidad en {os
que se basa la familia de normas SO 9000:2000 y diversos conceptos sobre
planeacién que se han tomado en cuenta para el disefio del Sistema de Gesti6n
de la Calidad del CCADET.

El Desarrolio del Pensamiento Sistémico

Con e! afan comprender y explicar las cosas o fenémenos que ocurren en el
mundo (universo) se desarrollaron diversas corrientes de pensamientc o maneras
de razonar. Antes de que surgiera el pensamiento sistémico como tal, existian dos
corrientes de pensamiento: el mecanicismo y el vitalismo, cada uno con su forma
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de entender los fenomenos. Tales corrientes evolucionaron hasta llegar a
situaciones que no les permiten esclarecer fenédmenos complejos.

Segun Ackoff [17], el concepto mecanicista deriva del uso exclusivo del analisis y
de las doctrinas del reduccionismo y del determinismo y en efecto, los
mecanicistas crefan que todo lo que ocurria era completamente determinado por
alguna cosa que le precedia: concebian al mundo como una maquina. Los
vitalistas por su parte, creian que una fuerza misteriosa compleja habitaba en los
organismos. Antes del pensamiento sistémico, no existian conceptos muy
satisfactorios para el entendimiento de fenémenos excepto aquellos empleados
por fisicos, pero tales conceptos parecian ser incapaces de explicar el
comportamiento de fendmenos complejos. Por ésta razén se abrid espacio para el
florecimiento de las doctrinas metafisicas de! vitalismo. Sin embargo, cuando hubo
desarrollos cientificos que conducian a explicaciones en términos de relaciones
causales de algunos hasta entonces resultados experimentales inexplicables, el
vitalismo fue rechazado en biologia y el camino se abrid para el triunfo del
mecanicismo.

El mecanicismo se adhiere al analisis y reduccionismo cartesiano, pretendiendo
que todos los objetos y eventos y sus propiedades, pueden ser entendidas en
términos de elementos Unicos. Esto lleva a que el Universo estad formado por
bloques de construccion arreglados con jerarquias, con los cuales se conforma
una méaquina gigante. Esta idea podria ser facilmente aplicada a organizaciones.
De hecho, desde e! punto de vista “clasico” o “racional”, las organizaciones se ven
como hechas de partes, donde cada una de las cuales, aparentemente puede ser
independientemente optimizada para perseguir algun objetivo. Sin embargo, el
mecanicismo continué sin solucionar las mismas dificultades que hicieron que el
vitalismo fuera incapaz de sobrevivir por mucho tiempo. Un ejemplo de esto es
que cuando cada una de las partes de las organizaciones fueron optimizadas
independientemente, dejaron trabajar bien como un todo. Fue entonces que surgio
el pensamiento sistémico, es decir, pensando al menos acerca de la
interdependencia de las partes.

La aceptacion del pensamiento sistémico comenzd a aceptarse al inicio de los
afnos 40 del siglo XX, como una respuesta al fracaso del pensamiento mecanicista
para explicar fenédmenos bioldgicos. Bajo un enfoque sistémico, los organismos
comenzaron a tratarse como toda una entidad o sistema, cuya identidad e
integridad tenia que ser respetada. Estos tenian propiedades “emergentes”
peculiares a ellos mismos las cuales no podrian ser derivadas de sus partes.
Estos eran “abiertos” en lugar de “cerrados” a sus entornos. Este pensamiento fue
transferido rapidamente al estudio de otros “sistemas” tales como organizaciones.
Sin embargo, como el enfoque de sistemas nacié originalmente en la biologia,
éste tendi6 a apoyarse en analogias bioldgicas, introduciendo ideas tales como la
supervivencia, adaptabilidad, desarrollo, crecimiento, flexibilidad y estabilidad.

Dicho cambio, de pensamiento mecanicista a sistémico, es caracterizado por
cambios en la forma de ver los fenémenos evidentes. Considera los ejemplos de
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“relacién” y “sistema”. La relacion, vista en el mundo mecanico, se analizé en
términos de interacciones entre dos y solo dos elementos. Se sintid que en
situaciones mas complejas, donde habia varios elementos unidos, siempre se
podrian separar y mirar en términos de pares. Sin embargo, desde el punto de
vista de sistemas, cualquier situacion que podria ser analizada de esa manera no
iba a ser juzgada como “compleja”. La perspectiva de los sistemas reconoce
interacciones multiples entre todos los elementos construyendo una situacion
compleja. Un cambio relativo llevé a la idea de “sistema”. En el pensamiento
sistémico, un “sistema” es una red compleja y altamente interconectada de partes
exhibiendo propiedades sinergéticas —el todo es mayor a la suma de sus partes.

Para explicar el comportamiento organico, al enfoque de sistemas desarrollado se
le afadieron otros detalles, ya que evidentemente:

e Los organismos son sistemnas abiertos con energia y material que entra y sale
de elios.
* Los organismos no estan “en descanso” dentro de su entorno inmediato.

Asi que la idea de los fisicos sobre el equilibrio termodinamico en un sistema
cerrado fue reemplazada por la homeostasis, un concepto que se refiere al
mantenimiento de un estado estable, un tipo de continuidad, en un medio
ambiente cambiante.

Aunque los primeros componentes del pensamiento sistémico utilizaron conceptos
de sistemas para referirse a situaciones en el mundo como si fueran sistemas
reales, se ha aprendido desde entonces que este punto de vista no es
satisfactorio, particutarmente cuando se consideran situaciones sociales tales
como encuentros en negocios, gobierno y relaciones internacionales. En estas
circunstancias el “mundo real” es simplemente demasiado complejo para tomarse
utilizando modelos sistémicos. Asi que mejor se utilizan modelos sistémicos como
estructuras abstractas para organizar nuestros pensamientos acerca de
situaciones que se desean asimilar.

En resumen, el pensamiento sistémico se desarrolld como alternativa at
pensamiento mecanicista, y probé por si mismo ser mas satisfactorio para explicar
no solamente fenémenos bioldgicos complejos sino también fendmenos sociales.
Concepto General de "“Sistema”

Aunque al principio las ideas sistémicas fueron desarrolladas en la biologia, el
concepto general de “sistema” puede aplicarse en otros contextos, incluyendo las

ciencias sociales, procesos productivos, cadenas de valor, etc,

Los conceptos centrales de una concepcién generalizada de sistema se muestran
en la figura 2.1. Los términos utilizados en ésta son:
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elemento,
relacién,
frontera, .
entradas (alimentacion de informacién o insumos) y salidas (resultados o
productos),
entorno o medio ambiente y
retroalimentacion.

noooc

oga

Un sistema consiste en un conjunto de elementos y las relaciones entre los
elementos. Un enriquecido grupo interactivo de elementos puede separarse de
aquellos en los cuales solo ocurren pocas y débiles interacciones. Esto se puede
visualizar dibujando una frontera alrededor del grupo altamente interactivo. El
sistema identificado por una frontera tendra entradas y salidas fisicas o abstractas.
El sistema har4 el trabajo de transformar las entradas en salidas. Los procesos en
el sistema son caracterizados por retroalimentacion, donde el comportamiento de
un elemento pudiera retroalimentarse, ya sea directamente de otro elemento por
medio de su relacion, o indirectamente por medio de una serie de elementos
conectados, para influenciar a! elemento que inicid el comportamiento.

Relacion

ot

elemento

entradas

salidas

El Sistema

st
e, o e,
*tenagen®

Estos tres elementos se / e—,—_l

estan retroalimentando Medio ambiente

frontera o entorno

Figura 2.1 Una concepcion general de “'sistema™
(fuente: Flood y Jackson [16], madificada)

Un sistema asi descrito se separa de su medio ambiente por su frontera
designada. Se utiliza el término “un sistema abierto” si la frontera es permeable y
permite entradas desde y salidas hacia el entorno. Un sistema es capaz de
sostener una identidad manteniéndose dentro de si mismo en un estado dindmico
estable (constante) aprovechando a su entorno a pesar de que este es inestable
(a esto se le llama homeostasis). Esto no significa que nada esta sucediendo en el
sistema; todas las partes constituyentes pudieran tener en si mismas que
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adaptarse y/o cambiar dentro un proceso de fransformacion esencial continuo. Un
sistema que mantiene una identidad y procesos estables de transformacion a
través del tiempo en circunstancias cambiantes, se dice estar exhibiendo alguna
forma de control, para ello es esencial el flujo de informacion entre los elementos,
lo cual da lugar a redes de transmision de informacion. De acuerdo con la
teleologia un sistema tiene un propdsito o fin determinado y puede dirigirse o
adaptarse a un fin intencional para lo cual lleva a cabo una transformacion.

Un sistema estabilizado por sus mecanismos controlados y que posee una
identidad, puede ser entendido ampliamente a través de sus propiedades
emergentes. Estas son propiedades relativas a todo el sistema pero no
necesariamente en alguna de las partes. El término “sinergia” se refiere al valor
incrementado del trabajo en conjunto de las partes como un todo. Asi mismo las
propiedades emergentes afloran donde una red compleja interconectada muestra
una sinergia tal que “El todo es mayor que la suma de las partes”.

La Reduccién Sistémica

Los sistemas se hallan presentes generaimente en jerarqulas, por lo que algin
sistema considerado pudiera ser a su vez un subsistema de un sistema mas
amplio. De otra manera, si se considera cualquiera de las partes que conciernen al
sistema, pudiéramos entenderlas Gtilmente como subsistemas los cuales muestran
todas las caracteristicas de un sistema como del que se ha hablado anteriormente.
Se dice que estos subsistemas son identificables a un nivel mas alto de resolucién
que el del sistema del cual ellos son parte. Los subsistemas pudieran ser
considerados a si mismos en términos de partes, o sub-subsistemas, a una
resolucién de mucho mayor nivel. A esto se le denomina reduccion sistémica [16].
La figura 2.2 ayuda a entender mejor este concepto.

Nivel 0

Sistema global .
(suprasistema) f;" :

Nivel |

Nivel 2

Figura 2.2 Abstraccidn del concepto de reduccion sistémica.
(fuente: Flood y Jackson (16}, modificada) -
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Los subsistemas también se pueden diferenciar como “sistemas de escenarios”
por las caracteristicas de las partes que interaccionan abundante o escasamente,
dejando fuera las partes que no interaccionan, de tal manera que pueden existir
varios “niveles de resolucion’. El comportamiento de los subsistemas puede ser
aprovechado para determinar analogias sistémicas Utiles para estudiar diversas
situaciones, como se vera mas adelante.

De esta manera la concepcion general de "sistema” queda asentada y definida en
términos de redes complejas. A esto lo llamamos “sistémico” debido a cada uno de
los valores de algun tipo de red compleja interactiva, por ejemplo un "sistema de
unidades funcionales” o un “sistema de reglas y practicas sociales”.

La Reduccién Sistémica Enfocada a Procesos

Debido a la relacion entre sistema y proceso, es posible enfocar el concepto de
reduccidn sistémica a los procesos. De acuerdo con ISO 9000:2000 un proceso es
un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactaan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados. De acuerdo con la teoria de
sistemas, un sistema consiste en un numero de elementos y las relaciones entre
los elementos y éste hara el trabajo de transformar las entradas en salidas. El
enfoque de sistemas aplicado a procesos permite establecer procesos y
subprocesos asociados a sistemas y subsistemas bajo el concepto de reduccién
sistémica. Al igual que un sistema transforma entradas en salidas, una
Organizacion transforma insumos en productos o servicios cuya calidad depende
de la medida en que satisfagan los requisitos del cliente (quien es parte de!
entorno), para ello Hleva a cabo los procesos y subprocesos necesarios para
realizar ta! transformacién. Desde este punto de vista se puede decir que el
proceso productivo general de una Organizacién consiste de una serie de
subprocesos que a su vez pueden consistir de sub-subprocesos y asi
sucesivamente hasta llegar a establecer las actividades y responsabilidades de
cada miembro del personal de la organizacién a través de procedimientos que
describen detalladamente los procesos (ver ejemplo en apéndice 3). Mediante
este enfoque, en cada nivel de abstraccién es posible concebir la cadena
productiva: proveedor — organizacion - cliente, por lo que habra proveedores y
clientes tanto internos como externos y cada uno de estos elementos exhibiendo
propiedades sistémicas.

Este enfoque de sistemas aplicado a procesos es el que se emplea en el disefio

del sistema de gestién de la calidad del CCADET el cual es compatible con el
enfoque de procesos de la norma ISO 9001:2000.
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Analogias Sistémicas

El uso de la idea de *similitud” ayuda a obtener informacién en términos de cosas
que nos son familiares acerca de fenémenos o temas dificiles de entender. Por
ejemplo, a menudo escuchamos hablar de “mecanismos de confiabilidad",
“evolucién de la compafiia”, “luchar para sobrevivir”, “cultura de la compafifa”, que
son ideas de similitud utilizadas por directivos.

En lo que sigue se describen solamente cinco analogias sistémicas con algun
detalle, las cuales, segin Flood y Jackson (1991) [15] [16], capturan a un nivel
general, lo oculto de casi todas las teorias de direccidn (administracién) y
organizacion. Estas son:

Analogia de maquina, o enfoque de “sistema cerrado”
Analogia organica, o enfoque de “sistema abierto”
Analogia neurocibernética, o enfoque de “sistema viable”
Analogtia cultural, y

Analogia politica.

La primera de !a lista puede ser considerada como una analogia presistémica,
mientras que las ofras son mas claramente analogias sistémicas. En cada caso
seria util ver la situacién de un problema utilizando una analogia y las dificultades
que pudieran surgir por hacerio.

Analogia de Maquina o de “Sistema Cerrado”

Una maquina es reconocida como un aparato técnico que tiene varias partes (a
menudo estandarizadas) cada una con una funcion definida, en la cual se pone
mucho énfasis en la eficiencia de las partes. La maquina opera de una manera
rutinaria y repetitiva y hace juegos de actividades predeterminadas, empleando los
medios racionales y eficientes para alcanzar las metas presentes y los objetivos.
Generalmente, se pone mucho énfasis en el contro! mientras que se pone poco
énfasis en el medio ambiente. Esta vista de las situaciones problematicas tiene
ambas cosas: fuerzas y debilidades, como se mencioné anteriormente.

Cuéndo o por qué la analogia de maquina es Util en la practica;

e Cuando la tarea a realizar no tiene variantes (se hace de una sola manera)

e Para produccion repetitiva de un solo producto.

+ Cuando a las “partes humanas” estan preparadas para ejecutar acciones de
acuerdo a las 6rdenes que reciban como se tratara de maquinas.

* Enun entorno estable.

* Los ejemplos son las fuerzas armadas y las grandes franquicias como las
recientes cadenas de alimentos preparados.
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Cuéndo o por qué la analogia de maquina fracasa en la practica:

o Esta reduce la adaptabilidad de la organizacién (es decir, una organizacion
como de maquina es vulnerable a un entorno volatil)

« Esta requiere una minima contribucién de la inteligencia por lo que se dificulta
mantenerla con partes que sean inteligentes (es decir, ésta se deshumanizaria
o llevaria a conflictos entre maquinas y mentes)

Analogia Organica o de"Sistema Abierto”

Debido a que el pensamiento sistémico nacidé en la biologia, éste originalmente
tomo la forma de analogia orgdnica. La analogia de maquina fue retada
fuertemente por el surgimiento del pensamiento sistémico debido a que los
fendmenos complejos empezaron a ser considerados como “sistemas”.

En la teoria administrativa y organizacional el primer reto de la analogia de
maquina vino de la teoria de las relaciones humanas. Se percibi6 que se tenia que
poner atencién al aspecto humano de las organizaciones, ya que {os individuos
operan con mas efectividad una vez que sus necesidades sociales y psicolégicas
sean saciadas. De esta analogia se derivaron temas de motivacioén, el estilo de
liderazgo, participacion, democracia y varias estrategias de enriquecimiento de!
trabajo.

Mas tarde, se sumaron a la lista otras necesidades que las organizaciones tenfan
que cubrir si éstas querian “sobrevivir’ —Estas necesitaban estructuras particulares
de acuerdo a su tecnologia y tamafio, ademas de sistemas administrativos
particulares. Se empez¢ a tratar cominmente a las organizaciones como si fueran
organismos. Su primer objetivo era visto como la mera supervivencia en lugar de
buscar metas futuras. Varios tedricos dieron la lista de “necesidades” las cuales
tenian que ser cubiertas por las organizaciones para sobrevivir y ser efectivos.

Hoy en dia la analogia organica incorpora ideas obtenidas de los estudios de
fendmenos en varios niveles de resolucion: de la célula, al organismo simple, a la
ecologia y pensamientos acerca de la evolucién. Sin embargo, la idea central que
permanece es el organismo u organizacion como un “sistema abierto”. Esto, en
abstracto, sostiene la idea de! sistema como red compleja de elementos y
relaciones los cuales interactian formando circuitos de retroalimentacion
altamente organizados, existentes en un entorno del cual entra informaci6n y del
cual se obtienen resultados. Un sistema abierto es homeostatico en donde hay
una regulacién propia (es decir, donde una maquina —un sistema cerrado— sufre el
uso y el desgaste, un sistema abierto es capaz de subsanar gran parte de esta
degradacion por medio de la importacién de energia, permitiéndole mantenerse en
un estado estable). Otros conceptos que complementan el “sistema abierto” son
los de supervivencia y adaptabilidad dentro del marco de trabajo de la analogia
organica.

Pl L
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Cuando o por qué la analogia orgdnico es Util en la practica:

e Cuando hay una relacién abierta con un entorno cambiante.

e Cuando hay que satisfacer ciertas necesidades para promover la
supervivencia.
Para promover la responsabilidad y e! cambio.

e Cuando el entorno es complejo en si mismo, contiene una variedad de
competidores, etc.

e Los ejemplos son la mayoria de firmas industriales dentro del actual medio
ambiente turbulento.

Cuéndo o por qué la analogia organica falla en la practica:

+ No reconoce que las organizaciones son un fendmeno socialmente construido,
las cuales, debieran de ser entendidas desde el punto de vista de la gente que
hay en ellas.

e Esta enfatiza relaciones armoniosas entre las partes, siendo que en las
organizaciones tales relaciones son a menudo conflictivas y/o coercitivas.

+ Esta ve los cambios como si hubiesen sido generados externamente, mientras
que el sistema se adapta a su entorno, y no provee el desarrolio proactivo.

Analogia Neurocibernética o enfoque de “Sistemna Viable”

Otro lazo del pensamiento sistémico que se ha desarrollado a la par con el
“sistema abierto” es la perspectiva neurocibernética. Esta analogia enfatiza el
aprendizaje activo y el control en lugar de la adaptabilidad pasiva que caracteriza
al “sistema abierto”. En las teorias de administracidn y organizacién se ha puesto
especial atencién en el procesamiento de Ia informacién y su viabilidad.

En la analogia de la neurocibernética el cerebro parece un buen sistema de
control de intentos y pruebas que depende de la habilidad de comunicarse y
aprender. Este sistema se construye a partir del modelo cibernético el cual tiene
un proceso de transformacion (el cual esta siendo controlado), un sistema de
informacion (el cual proporciona informacion acerca del proceso controlado a una
unidad control), una unidad de control (ia cual compara lo actual con el estado
deseado de un proceso controlado) y una unidad activadora (la cual trae cambios
en el proceso controlado de acuerdo a las instrucciones de la unidad de control).
El control solo puede tener éxito si la variedad de controladores es igual o mayor a
las variables de lo que esta siendo controlado. La analogia neurocibernética o
vista “sistema viable” afade a esto la importancia de “aprendiendo a aprender” es
decir aceptando objetivos dinamicos en lugar de estaticos, cuestionables a si
mismos en lugar de meramente regulados a si mismos. Una analogia llamada
hologréafica de cerebro apoya el obtener el todo en la parte, creando conexién y
redundancia y simultdneamente especializacién y generalizacion.
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Cuéndo o por qué la analogia neurocibernética es util en la practica:

+ Esta promueve indagar y criticarse a si mismo y asi la posibilidad de la
busqueda de un ideal dindmico basado en el aprendizaje.

e Cuando hay un grado alto de incertidumbre.

o Esta promueve la creatividad.

*» Se pueden encontrar ejemplos en grupos de trabajo auténomos, firmas
industriales creativas, firmas de consultoria y en trabajos investigacion y
desarrollo.

Cuéando o por qué la analogia neurocibernética falla en la practica:

« Esta tiende a olvidar que los propdsitos de las partes pudieran no ser siempre
los mismos propositos del todo.

e Adaptando recomendaciones basadas en esta analogia la mayoria de las
organizaciones requeririan pasar por cambios significativos que podrian poner

. en riesgo lo que se favorece por un status quo, asi que éstas se resistiran.

» Esta falla en reconocer que las organizaciones son fenémenos socialmente
construidos.

Analogia de Cultura

La cultura es una analogia poderosa a través de la cual podemos considerar
cualquier organizacion o situacién problemética. Esta puede ser entendida como la
forma a menudo no hablada pero familiar de pensamiento y actuacién que existe
en todas las firmas y negocios. En la teoria organizacional y administrativa, la
cultura corporativa de “ingenieria” ha sido reconocida como una forma util de
promover la organizacién como una colectividad con empleados quienes tienen, y
aceptan un espiritu de colaboracién y comunidad. Por supuesto habra ambas
culturas corporativas oficiales y no oficiales asi como sub-culturas en cualquier
organizacién.

En sentido mas amplio, una cultura se refiere a varias caracteristicas compartidas
a todos los niveles de la organizacién: sociedad, corporacién, grupo, etc.

Los estudios de relaciones internacionales sugieren que las caracteristicas tipicas
de la cultura, a un nivel internacional, son el lenguaje compartido, la religion e
historia, y en general un sentido de mutua pertenencia. Al nivel de una firma, una
cultura es una realidad compartida, o una realidad socialmente construida (de
valores y creencias), que lleva a que ciertas practicas sociales sean normales,
aceptables y deseables. La cultura es extremadamente importante en todas las
organizaciones porque ésta determina como reaccionan las organizaciones, por
ejemplo, para cambiar y qué cambios se perciben como factibles. La cultura puede
actuar como fuerza conservadora que restringe o puede generar innovacion. La
necesidad de administrar la cultura esta siendo reconocida cada vez mas por una
seria teoria de Calidad en Administracién.
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Cuando o por qué la analogia de cultura es Gtil en la practica:

e Cuando ésta muestra que los aspectos “racionales” de la vida organizaciona!
son Unicamente racionales en términos de cultura “instalada” y que hay otros
valores con los cuales ninguna cultura oficial puede ser contrastada.

*» Resalta e! hecho de que la cohesidn generada por practicas socialmente
compartidas y organizadas puede tanto inhibir como alentar el desarrollo
organizacional y esto tiene que ser reconocido y dirigido.

e Ofrece una nueva perspectiva en cambio organizacional, es decir, en lugar de
enfocarse exclusivamente en la tecnologia y estructura, una perspectiva
cultural actuaria cambiando las percepciones y valores de los empleados.

e Ejemplos se dan en las firmas japonesas de alta tecnologia y en el
individualismo competitivo que se aprecia en muchas de las compaiiias
Americanas, pero las ideas son igualmente aplicables a los grupos de milicia
parecidos a maquinas.

Cuando o por qué ta analogia de cultura falla en la practica:

e Esta lleva al control ideolégico explicito que generard sentimientos de
manipulacion, resentimientos y desconfianza (excepto, quizas, en firmas muy
pequenas)

» La cultura es algo que toma tiempo para formarse y que no puede ser barrida
de la noche a la mafana en grupos establecidos.

Cuando la vida organizacional se caracteriza por peleas de politicas internas.

» No dice alos directivos cdmo estructurar organizaciones complejas.

Analogia Politica

La analogia politica aplicada a las situaciones probleméticas ve las relaciones
entre individuos y grupos como competencia y envolvimiento para perseguir el
poder. En la literatura de relaciones industriales existen tres puntos de vista
contrastantes acerca del caracter de cualquier situacién politica. Estas estan
etiquetadas como unitaria, pturalista y coercitiva. Aqui utilizamos estas distinciones
para distinguir los tipos de relacion entre participantes en una situacién
problematica. La analogfa politica se enfoca a problemas de intereses, conflicto y
poder. Es a través de estos tres puntos que el caracter politico de una situacion
debiera ser estudiado (ya sea unitario, pluralista o coercitivo, ver tabla 2.1).
Utilizando la analogia politica nos sensibitizamos particularmente, a la posibilidad
de conflicto en organizaciones.

Cuéndo o por qué la analogia politica es util en la practica:

e Resalta toda actividad organizacional como basada en interés y enfatiza que el
papel de poder es clave para determinar los resultados politicos, asi pone el
poder en el centro de todo analisis organizacional.

e Enfatiza que los ideales debieran ser racionales para algunos actores mientras
que no para otros- “Aquellos cuya racionalidad ha sido persuadida”.
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Propone tendencias desintegrativas y tensiones y asi balancea el énfasis mas
usual de sistemas de funcionalidad y orden tal como en la analogia de "sistema
abierto”.

Promueve e! reconocimiento del actor organizacional como politico para
razones motivacionales y estructurales.

Nos recuerda que las organizaciones muestran ejemplos de actividad politica.

Cuéndo o por qué la analogia politica falla en la practica:

Cuando el reconocimiento explicito de la politica de una situacién lleva a una
politizacién mas adelante y genera desconfianza.

Sobre enfatiza la necesidad de sobrellevar temas politicos a costa de otros
factores esenciales para la salud organizacional —estructuras organizacionales
propias, respondiendo a cambios en el mercado, etc.

Unitario Pluralista Coercitivo

Intereses | Objetivos comunes — | Intereses divergentes en | intereses opuestos y
un equipo bien el grupo con la contradictorios -
integrado organizacién como un Fuerzas rivales.

punto focal mutuo -
ligera coalicién.

Conflictos | Raro y trascendente | Inherente, pero pudiera |Inevitable y

tener aspectos positivos. { normalmente lleva a
cambios radicales

de toda la
estructura.
Poder Reemplazada por Medio a través del cual | Distribuido
concepciones tales el conflicto de intereses |desigualmente
como liderazgo y pudiera ser resuelto. permitiendo asi
control. dominacién,

subyugacion, etc.

Fuente: L. Flood and Michael C. Jackson, 1991 {15]{16]

Tabla 2.1 Caracteristicas politicas de las situaci en términos de temas de interés,
conflicto y poder.

La analogia politica, en un nive! mas aito de resolucion, contiene tres diferentes
perspectivas —unitarias, pluralistas y coercitivas. Estas perspectivas en si pueden
ser vistas como apoyadas en una analogia; la unitaria como una analogia de
“equipo”, la pluralista como una analogia de “coalicién” y la coercitiva como una
analogia de “prision”.

Las cinco analogias de sistemas pueden ser utilizadas por los administradores y
sus consejeros para ver las situaciones problematicas de una forma coherente
pues refleja el conocimiento basado en la teoria administrativa y organizacional,
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pero poderosamente también cubre los supuestos basicos sirviendo de soporte al
intervalo de metodologias de “resolucién de problemas” basadas en sistemas.
Ninguna de estas analogias debiera resaltar las dificultades significativas o
problemas que enfrenta una empresa. Si alguna de las analogias claramente
enfoca temas dificiles, entonces se deberia discutir que éste es sensible al uso de
una metodologia de sistema para dominar el tema, el cual es consistente en su
aproximacién con la analogia empleada. Por ejemplo, si viendo una Organizacion
como el mejor organismo que proporciona informacion sobre las oportunidades y
restricciones, dificultades y problemas, organizacién y entorno, etc., entonces se
debe escoger una metodologia que asuma y opere de acuerdo a como parecen
ser las organizaciones.

Gestién de la Calidad Total

La Gestidn de la Calidad Total (TQM, Toral Quality Management), en esencia trata
acerca de incrementar el servicio al cliente mejorando la calidad en bienes y
servicios y envolviendo a la gente en su trabajo. Esta filosofia administrativa ha
sido promovida extensamente en la literatura y ha sido adoptada ampliamente por
la industria y el comercio. Con base principalmente en un articulo corto escrito por
Thorn publicado en la revista Industrial Society Magazine [18] en septiembre de
1988, ya que éste resume muy bien los principios mas importantes de TQM, a
continuacion sera presentada la filosofia de TQM y después revisada en términos
de analogia sistémica como fue expuesta por Flood y Jackson, (1991) [16].

Filosofia, principios y metodologia de TQM

Existen dos procesos de trabajo distintos pero interconectados en TQM: mejorar la
calidad en la manufactura y otros procesos de negocios, y desarrollar la idea de
que todos los empleados tienen una responsabilidad individual para la calidad. E!
problema crucial de lograr calidad se enfoca en el mejoramiento de servicio al
cliente ~tanto interna como externamente. El consejo de un financiero a un
vendedor departamental, por ejemplo, deberia ser tratado como un servicio y
considerado (en términos de calidad) de la misma manera en que el vendedor
trabaja con servicio externo al cliente (como es visto tradicionalmente).

Esta filosofia se divide en dos areas de accién de comunicacion y control:

(1) La comunicacién tiene que darse tanto externa como internamente.

(a) La comunicacion externa con los clientes debiera ser mejorada y
mantenida, de tal manera que una organizacién debiera elevar las
habilidades de aquellos quienes trabajan con los clientes y mejorar su
entendimiento de la percepcion del cliente, y mejorar las habilidades de
aquellos con responsabilidad de supervisién de primera linea de trabajo
que tratan directamente con el cliente.
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(b) Comunicacion interna con otros departamentos (de hecho, ahora

considerados como clientes) debiera de ser mejorada y mantenida; es
muy problematico levantar estandares externos sin haber llevado a cabo
un programa interno similar. Se discute que los tres tipos de comunicacién
interna necesitan ser reconocidos y tratados con:

(i) Comunicacién "bajo la linea” a través de reuniones disciplinadas en
equipo para tratar temas deseados y actuales acerca de los
estdndares de calidad (enfatizando los logros locales, dificuitades y
metas);

(ii) Consuilta, la cual debiera mejorar los métodos de trabajo visitando
al mejor experto en una organizacion, y que como comienzo pueda
ser mejorada simplemente convenciendo a los gerentes y
supervisores para que escuchen a sus trabajadores; y

(i) Comunicacién lateral, por ejemplo, enrolando a personas de
mercadotecnia, disefiadores, contadores, e ingenieros de
produccion en el desarrollo de un nuevo producto desde su primera
fase, y asi reduciendo dificultades mas tarde.

La idea de control estd muy ligada a la de comunicacién. En TQM se
discute que la gente deberia ser organizada en pequefios equipos dirigidos
(14 a 15 personas) con el proposito de promover el control efectivo. Existen
tres puntos a realizar.

(a) La responsabilidad tiene que ser establecida propiamente y las lineas
principales de control tienen que decidir sobre ello, en particular debiera
ser resuelto el tema del proyecto vs las lineas departamentales de
control.

(b) El control de calidad debe ser reportado al gerente de linea (lider de
proyecto) cuya responsabilidad debe incluir el monitoreo de estandares.

(c) Los sistemas de informacion gerencial debieran tener que cambiar con
miras a que los resultados verificables de calidad (y cantidades) puedan
ser notados (medibles).

La naturaleza en la cual la comunicacién y el control se establecen debiera
incorporar la participacién. Todos debieran sentirse que tienen que compartir el
"problema de calidad”. Cada persona debiera también tener metas claras y no
ambiguas de mejoramiento de calidad. Es importante quitar divisiones y reducir
algunos diferenciales, por ejemplo igualando términos y condiciones.

Hay otras ideas acerca de realizar una compaiiia de calidad. La implementacién
de TQM debe de ser sistematica, procediendo como sigue para la compafiia y
para cada departamento:

Establecer la mision.
Desarrollar planes para mejoramiento de calidad.

23

TR s

DRTE




Capitulo Il
Marco Tedrico

e Llevar a cabo un analisis de los propositos de la compafia y de los
departamentos.

« Definir proyectos iniciales para introducir TQM

e Llevar a cabo entrenamiento y educacion.

Establecer la misién significa que se produce un enunciado de calidad el cual da
una “identidad” a la organizacion como un todo y a los departamentos en todos los
niveles dentro de! programa de calidad.

Desarrollar planes para mejoramiento de calidad sigue la trilogia de Juran [19]:

* Planeacion de calidad: establecer metas, desarrollar medios para cumplir las
metas y resumir en un plan de calidad.

» Control de calidad: evaluar el desempefio actual en términos de cubrir los
requerimientos estandar de los clientes.

e Mejoramiento de calidad: mejorar el pasado (ejemplo, competencia,
satisfaccion del cliente, etc.)

Esto claramente implica la necesidad de un plan, control y mejoramiento de un
“sistema administrativo de calidad". Lo principal en esto, tipicamente, es una
estructura de un cuerpo administrativo de calidad. Esta estructura se basa
normalmente en el arbol jerarquico de la compania; y de ahi evitar regresar a una
concepcion fundamentalmente mecanica.

El Anélisis de los propésitos de la compariila y los departamentos se resume en un
namero de tareas:

» Definir claramente el propésito y alinearse a éste con las estrategias y metas
del negocio.

o Definir requerimientos, medidas y relaciones de trabajo entre los
departamentos y sus clientes.

* ldentificar las actividades necesarias para el departamento, para darse cuenta
que se esta haciendo y porque, y para medir si cada actividad afiade valor al
producto o no.

Definir proyectos significa proyectos identificados por el departamento que reflejan
el plan de mejoramiento de calidad. Los proyectos debieran también sentarse
dentro de la misién de la organizacién y con una visiéon de calidad.

La educacién y entrenamiento desarrollan una alerta y entendimiento de la calidad
a través de talleres donde las ideas se discuten y diseminan.

FALLs -
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Analogias aplicadas al caso general de TQM
De acuerdo con Flood y Jackson, (1991) [16]

(1) Se enfatiza la comunicacion:

(a) Dentro de cada parte, funcional, homeostasis local (una célula viviente,
organica);

(b) Entre partes, funcional, homeostasis general interna (un organismo,
organico); y

(c) Entre partes relevantes y un entorno, homeostasis abierta, simbiosis par
(un organismo o quizas ecoldgico, organico).

(2) Se enfatiza el control:

(a) Establecer metas claras (maquina, mecanica)

(b) Reuniones disciplinadas en equipos {(maquina, mecanica)

(c) Consulta de organizacion — amplia experiencia (aprendizaje,
neurocibernética).

Por esto existen recomendaciones en el pensamiento mecanico y neurocibernético
en TQM. Hay sefiales mas claras de la analogia organica, obtenidas de las ideas
acerca de la célula, el organismo y la ecologia.

Sin embargo, lo que es aun mas alarmante, es el énfasis puesto en desarrollar
cohesién y una cultura comun. La analogia cultural se utiliza para generar un
compromiso de calidad entre los empleados.

(3) Se hace énfasis en la colaboracién, y en todos los empleados “duerios” de
calidad (cultura). TQM estimula:

(a) Mayor armonia en términos y condiciones, creando asf un sentido de
pertenencia.

(b) Una comunidad con espiritu de colaboracién, un énfasis en el servicio al
cliente entre departamentos;

(c) Una colectividad, proyectos en equipo para apoyar una “politica amplia para
toda la compaiiia”;

(d) Un sentido de mutua pertenencia, todos los empleados son parte de la
cultura de calidad.

(e) Ciertas practicas a ser ejecutadas normalmente y con disposicion.

() Un lenguaje compartido, el “lenguaje de calidad total”.

Ahora es posible considerar TQM y las analogias que emplea para entender e
intervenir en las organizaciones, y preguntar que posibles dificuitades pudiesen
ser encontradas con TQM. Esto se hizo observando las limitaciones de dos
grandes analogias de sistemas que TQM implicitamente utiliza (la orgéanica y la
cultural). De hecho se han encontrado todos los problemas en una consulta
practica.
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(1) Una analogia organica nos puede llevar a:

(a) Poner énfasis en las relaciones arménicas; que de ninguna manera trabaje
con temas de conflicto/coercion —-se han encontrado divergencias de
opinién entre aquellos metidos en un programa de TQM en problemas tales
como “¢A quién le pertenece y quién controla la calidad?; y

(b) A poner muy poca atencion a que las organizaciones son fenémenos
socialmente formados y para generar cambios internamente se debe
considerar el uso simultaneo de perspectiva cultural.

(2) Una analogia cultural nos puede llevar a:

(a) Sentimientos de control ideolégico, manipulacion y desconfianza- lo cual
prevalece en algunas localidades en una organizacién grande con
problemas a resolver.

(b) Dificultades con la instalacién —en algunos casos, se pretende poner TQM
de la noche a la mafana, perc una cultura toma tiempo para ser
desarrollada.

(c) Prevencién de instalacion si las fuerzas politicas permanecen y son
ignoradas; y

(d) Carencia de gufa acerca de cémo estructurar la organizacién —resuelto en
el caso TQM mediante el uso simultaneo de pensamiento organico.

Cambiando a la metodologia de implementacion de TQM, se pueden encontrar
referencias implicitas de varias analogias. Se asume que la naturaleza de las
relaciones entre participantes es unitaria y esto implica la no dificultad para el
establecimiento de una misién clara y generalmente aceptada. Esta unidad o
‘equipo” establecida en la analogia politica se encuentra normalmente
acompafnada de las analogias de mdquina, organismo y cerebro. La idea de
diseminar la misién de calidad dando a cada departamento una “identidad” en un
programa de calidad lleva mas adelante al pensamiento neurocibernético. Se hace
mucho énfasis en el control y medicion, a ser realizado a través de la estructura
usual del arbol jerarquico de la compariia. Esto refleja el pensamiento maquina
basado en la teorfa organizacional de Taylor y Weber e introduce e! elemento
poder de la analogia politica. Finalmente, la educacién y entrenamiento es
evidentemente todo acerca del establecimiento de una cultura de calidad en la
compania.

La informacién y analisis anteriormente dado muestra como TQM implicitamente
utiliza varias analogias. La analogia cultural es dominante, pero la organica y la de
maquina se hacen fuertemente presentes, y hay elementos del pensamiento
neurocibernético. TQM saca mucha fuerza de la mezcla de analogias y del rango
de estrategias consecuentes que emplea. Sus debilidades salen debido a los
aspectos de “coalicién” y "prision” de la analogia politica y son ignoradas las
lecciones que pudieran aprenderse de su uso,.
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Los Principios de Gestién de la Calidad

De acuerdo con la norma ISO 9001:2000, una Organizacion exitosa requiere ser
conducida y controlada en forma sistematica y transparente mediante un sistema
de gestidn disefiado para mejorar continuamente su desempefio considerando las
necesidades de todas las partes interesadas que serian los clientes, proveedores,
el personal de la propia organizacién y el entorno que es tan amplio como el
alcance de la influencia de la organizacion, por ejemplo el vecindario donde se
encuentra, la sociedad, el pais etc.. La analogia en este caso seria la de un
sistema abierto como red compleja de elementos y relaciones los cuales
interactian formando circuitos de retroalimentacidn altamente organizados,
existentes en un entorno con el cual intercambia informacién y se obtienen
resultados empleados por la Organizacion para su supervivencia y adaptabilidad
dentro del mismo.

A continuacién se presentan los ocho principios de gestién de la calidad [20, pp. 1-
2] en los que se basa la serie de normas 1SO 9000:2000 y que pueden ser
tomados en cuenta para conducir a la organizacién hacia una mejora en el
desempenio. También se mencionan los beneficios que se tendrian y las acciones
que serfan impulsadas al ser impulsados por la alta direccién.

Principio 1

Organizacién orientada al cliente.

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en sobrepasar sus expectativas.

Beneficios clave:

e Aumento de los ingresos y de la cuota del mercado a través de una
respuesta flexible y rapida a las oportunidades del mercado.

* Mejora en Ia efectividad en el uso de los recursos de una organizacién para
lograr la satisfaccién del cliente. Mejora en la fidelidad del cliente, lo cual
conlleva que el mismo siga confiando en la empresa y que dé buenas
referencia de la misma.

Acciones que impulsa:
+ Estudiar y comprender las necesidades y expectativas de los clientes.
* Asegurar que los objetivos y metas de la organizacién estan ligados a las
necesidades y expectativas de los clientes.
e Comunicar las necesidades y expectativas de los clientes a toda la
organizacion.
« Medir Ia satisfaccion de los clientes y actuar sobre los resultados.
Gestionar sistematicamente las reacciones con los clientes.
e Asegurar un equilibrio entre el cliente y las otras partes interesadas, (tales
como propietarios, empleados, proveedores, financieros, comunidades
locales y la sociedad en general).
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Principio 2

Liderazgo.

Los lideres unifican la finalidad de propdsito y la orientacion de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda
llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Beneficios clave:
» El persona!l entendera y estara motivado hacia los objetivos y metas de la
organizacion.
e Las actividades son evaluadas, alineadas e implantadas de una forma
integrada.
« Lafalta de comunicacion entre los niveles de !a organizacién se reducira

Acciones que impulsa:

o Considerar las necesidades de todas las partes interesadas incluyendo
clientes, propietarios, personal, suministradores, comunidad local y
sociedad en general.

e Establecer una clara visién del futuro de la organizacion.

Establecer objetivos y metas desafiantes.

Crear y mantener valores compartidos, imparcialidad y modelos éticos de
comportamiento en todos los niveles de la organizacion.

Crear confianza y eliminar temores.

Proporcionar al personal los recursos necesarios, la formacién y libertad
para actuar con responsabilidad y autoridad.

« Inspirar, animar y reconocer las contribuciones del personal.

Principio 3

Participacidon del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

Beneficios clave:
e La organizacidén estard formada por personal motivado, involucrado y
comprometido con eila.
+ Innovacién y creatividad al promover los objetivos de la organizacion.
E! personal se sentira valorado por su trabajo.
+ Todo el mundo deseara participar y contribuir en la mejora continua.

Acciones que impulsa:
e Comprender la importancia de su papel y su contribucion en la
organizacion.
+ |dentificar las limitaciones en su trabajo.
Aceptar sus competencias y la responsabilidad en la resolucién de
problemas.
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Evaluar su actuacién de acuerdo a sus objetivos y metas personales.
Basqueda activa de oportunidades para aumentar sus competencias,
conocimiento y experiencia.
Compartir libremente conocimientos y experiencia.

« Discutir abiertamente los problemas y los temas.

Principio 4

Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanzan mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionadas se gestionan como un proceso.

Beneficios clave:
» Capacidad para reducir los costos y acortar los ciclos de tiempo a través del
uso efectivo de recursos.
* Resultados mejorados, consistentes y predecibles
« Permite que las oportunidades de mejora estén centradas y priorizadas.

Acciones que impulsa

« Utilizar métodos estructurados para definir las actividades necesarias para
lograr el resultado deseado.

+ Establecer responsabilidades claras y dar indicaciones para gestionar
actividades clave.

» Comprender y medir la capacidad de las actividades clave.

« Identificar las interfaces de las actividades clave dentro y entre las
funciones de la organizacion.

e Enfocar la gestion sobre factores tales como, recursos, métodos y
materiales que mejoraran las actividades clave de |a organizacion.

s Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades en los
clientes, organizaciones y otras partes interesadas.

Principio 5§

Enfoque de sistema para la gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus
objetivos.

Beneficios clave:
e Integracion y alineacién de los procesos que alcanzarian mejor los
resultados deseados.
La habilidad para enfocar los esfuerzos en los procesos principales.
Proporcionar a las partes interesadas confianza en la consistencia,
efectividad y eficacia de la organizacién.

Acciones que impulsa:
e Estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la organizacién de la
forma mas efectiva y eficaz.




Capltulo 11
Marco Tedrico

Entender las interdependencias existentes entre los diferentes procesos del
sistema.

Estructurar los enfoques que armonizan e integran los procesos.

Facilitar una mejor interpretacién de los papeles y responsabilidades
necesarias para la consecucién de los objetivos comunes, y asi reducir
barreras interfuncionales.

Entender las capacidades de la organizacidn y establecer las limitaciones
de los recursos antes de actuar.

Definir y establecer como objetivo como deberian funcionar las actividades
especificas dentro del sistema.

Mejorar continuamente el sistema a través de la medicién y la evaluacion.

Principio 6

Mejora continua

La mejora continua del desempefio global de la Organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

Beneficios clave:

Incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades
organizativas.

Alineacion de las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia
organizativa establecida.

Flexibilidad para reaccionar rapidamente a las oportunidades.

Acciones que impulsa:

Aplicar un enfoque consistente a toda la organizacién para la mejora
continua.

Suministrar al personal de la organizacién formacién en los métodos y
herramientas de mejora continua.

Hacer que la mejora continua de productos, procesos y sistemas sea un
objetivo para cada persona dentro de la organizacion.

Establecer objetivos para orientar y medidas para dar seguimiento a las
mejoras continuas.

Reconocer y conocer las mejoras.

Principio 7
Enfoque basado en hechos para la toma de decisiéon.
Las decisiones efectivas se basan en el analisis de los datos y la informacién

Beneficios clave:

Decisiones informadas.

La capacidad aumentada de demostrar la efectividad de decisiones
anteriores a través de la referencia a hechos reales.

La capacidad aumentada de revisar, cuestionar y cambiar opiniones y
decisiones.
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Acclones que impulsa:
e Asegurar que los datos y la informacion son suficientemente precisos y
fiables.
¢ Hacer que los datos sean accesibles para aquellos que los necesiten.
* Analizar los datos y la informacién empleando métodos validos.
« Tomar decisiones y emprender acciones sobre la base del analisis de los
hechos equilibrado con la experiencia y la intuicion.

Principio 8

Relaciones mutuamente beneficiosa con el proveedor

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Beneficios clave:
* Incrementa la capacidad de crear valor para ambas partes.
s Flexibilidad y rapidez de respuesta de forma conjunta y acordada a un
mercado cambiante o a las necesidades y expectativas del cliente.
* Optimizacion de costos y recursos.

Acciones que impulsa:
« Establecer relaciones que equilibren los beneficios a corto plazo con las
consideraciones a largo plazo.
e Hacer un fondo comun de competencias y recursos con los asociados
clave.
Identificar y seleccionar los proveedores clave.
Crear comunicaciones claras y abiertas.
Compartir informacion y planes futuros.
Establecer actividades conjuntas de mejora.
Inspirar, animar y reconocer las mejoras y los logros.

La Planeacién Interactiva

Hay cuatro orientaciones basicas de la planeacién relacionadas con el tipo de
planeadores que las ejecutan [17]. la reactivista, orientada hacia el pasado; la
inactivista, orientada hacia el presente; la preactiva, orientada hacia el futuro y la
interactivista la cual considera al pasado, al presente, y al futuro como aspectos
diferentes pero inseparables de la problemética para la que se planea. Segun
Ackoff [17], la planeacion interactiva es la Unica de las cuatro que proporciona [a
mejor oportunidad para enfrentar eficientemente el cambio acelerado y que da
énfasis explicito al desarrollo individual, organizacional y social asi como al
mejoramiento de la calidad de vida. Asociadas a la planeacién interactiva, existen
cuatro tipos de planeacion las cuales estan cada vez mas extendidas, estas son:
la operacional, la tactica, la estratégica y la normativa (ver tabla 2.2).
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La planeacion operacional consiste en seleccionar medios para perseguir metas que
son dadas, establecidas o impuestas por una autoridad superior o que son
aceptadas por convenio. Generalmente es a corto plazo, es la de menor alcance y
tiende a enfocarse sobre los subsistemas de la organizacién para la que planea
tratédndolos a cada uno en forma independiente. Por ejemplo planear para producir
una cantidad de un producto especificado por una autoridad superior.

La planeacion tdctica consiste en seleccionar medios y metas para perseguir
objetivos dados, establecidos o impuestos por una autoridad superior 0 que son
aceptados por convenio. Tiene una perspectiva de alcance intermedio y se enfoca
principalmente sobre las interacciones dentro de la organizacién como un todo.
Por ejemplo, si la compariia tiene el objetivo de alcanzar la supremacia en ventas
dentro de los préximos 10 afios, dicho objetivo puede ser impuesto al
departamento de ventas. Este departamento se impondra una meta asignandose
un determinado volumen de ventas para el periodo cubierto por su plan y
posteriormente seleccionara los medios para alcanzarla.

La planeacion estratégica consiste en seleccionar medios, metas y objetivos. En
este caso los ideales son dados o impuestos por una autoridad superior,
aceptados por convenio o no formulados como ocurre con mas frecuencia. Este
tipo de planeacion tiende a ser de largo alcance y engloba las relaciones internas
sino también las relaciones entre la organizacion como un todo y su medio
ambiente “transaccional” con el cual interacciona directamente y sobre el cual
tiene cierta influencia.

La planeacién normativa se extiende por un periodo indefinido y tiene que ver con
todas las relaciones internas y externas incluyendo las relaciones con su medio
ambiente contexiual sobre el cual no tiene influencia pero del cual si recibe
influencia.

Existen tres principios operativos ligados planeacién interactiva: el participativo, el
de continuidad y el holistico.

Bajo el principio participativo se otorga la oportunidad de participar en el proceso a
todas las personas para las que se planea. La participacién los capacita para
adquirir una comprensién de la Organizacién, lo que a su vez les permitira servir
mas eficientemente a los fines de ella. Por ello los interactivistas aseveran que en
el proceso de planeacion, el proceso es el producto mas importante, 10 que significa que
el principal beneficio que se deriva de la planeacion es precisamente realizarla y
no el plan en si. Por ello se asegura que es mas eficiente planear para si mismo
que para otro, es mejor planear para uno mismo auque sea mal que permitir que
otros planeen por uno aunque sea muy bien.

El principio de la continuidad se refiere a la observacion permanente de la
implementacion de los planes asi como las suposiciones en las que éstos se
basan, lo que conduce a su modificacién continua.
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Uno de los motivos por los que se recomienda la planeacién continua es debido a
que al momento de planear los eventos no pueden ser pronosticados con
exactitud, las suposiciones y expectativas pueden resultar fallidas, en cuyo caso
se buscan explicaciones y, si se encuentran, entonces se utilizan para modificar el
plan como corresponda. Otro de los motivos se debe a que cuando se evalua un
objetivo que se persigue, el valor asignado varia a medida que se va llegando a él,
los valores van cambiando tanto como los hechos por lo cual se requiere una
maodificacién a los planes.

El principio holistico tiene dos partes: el principio de la coordinacién y el principio
de la integracion. El primero esta relacionado con las interacciones de las
diferentes unidades de un mismo nivel de la Organizacién mientras que la
segunda se relaciona con las interacciones de las unidades de los diferentes
niveles.

El principio de coordinacion establece que ninguna parte de una Organizacion
puede planearse con eficiencia si se planea independientemente de las demas
unidades de mismo nivel, por lo que todas ellas deben planearse simultanea e
interdependientemente.

El principio de la integracion establece que la planeacién realizada
independientemente en cualquier nivel de un sistema no puede ser tan eficiente
como la planeacion llevada a cabo interdependientemente en todos los niveles.

Cuando los principios de coordinacion e integracién se combinan, se obtiene el
principio holistico el cual enuncia que, mientras mas partes y niveles de un
sistema se planeen simultdnea e interdependientemente mejores seran los
resultados. Este concepto de planeacion, rodo a /la vez, se opone a la planeacién
secuencial, ya sea de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba.

Fases de la planeacién interactiva

Ackoff [17] identifica cinco fases de |a planeacién interactiva que a continuacion se
mencionan:

1. Formulacion de la problemdtica. El conjunto de amenazas y oportunidades
que encara la Organizacion.

2. Planeaciin de los fines. La especificacion de los fines que se'van a perseguir.
Es esta etapa de la planeacion en la que se disefia e! futuro de la
organizacion mas deseable.

3. Planeacion de los medios. La seleccién o creacion de los medios con los que
se van a perseguir los fines especificados. Es en esta etapa de Ia
planeacion en la que se piensan los medios para aproximarse al futuro
deseado.

33




Caplitulo 1]
Marco Tedrico

4. Plancacion de los recursos. La determinacidon de cuales recursos se
requeriran y como se obtendran los que no estarian disponibles.

5. Disciio de la implementacion y ¢l control. La determinacién de quién va ha
hacer qué, cuando y dbénde; ademds, cémo se va a controlar la
implementacién y sus consecuencias.

La mayoria de las corporaciones inician el proceso probandolo en una parte de
sus organizaciones, si alli tienen éxito, gradualmente extienden su uso al resto de
la corporacion.

Tipos de

Planeacién Medios Metas Objetivos Ideales Asoclados con
Operacional elegidos impuestos impuestos impuestos inactivismo
Tactica elegidos elegidos impuestos impuestos reactivismo
Estratégica elegidos elegidos elegidos impuestos preactivismo
Normativa elegidos elegidos elegidos elegidos interactivismo

Fuente: Ackoff, 2001 [17)]

Tabla 2.2 Tipos de planeacién y posturas de planeacién.

La Planeacion stitucional en la UNAM

De acuerdo con el documento “Criterios minimos para la elaboracion de planes,
programas y proyectos de desarrollo de las entidades y dependencias de la Universidad
Nacional Autonoma de México”, emitido por la Subdireccion de Desarrollo
Institucional, Direccion General de Estadistica y Desarrollo Institucional de la
UNAM [21], en la Universidad, la planeacién se concibe como un proceso
permanente, participativo y colegiado, que se orienta al cumplimiento de sus fines
sustantivos —docencia, investigacién y difusion y extension de la cultura— como
son senatados en su Ley Organica y que permite la coordinacién de los esfuerzos
de la comunidad en el logro de sus objetivos fundamentales. Asimismo, la
planeacién busca la participacion efectiva de los universitarios en los programas,
proyectos y acciones mediante sus oérganos colegiados y mecanismos
institucionales; permite fortalecer sus vinculos con la sociedad para conocer sus
necesidades y anticipar sus requerimientos; sirve, también, para consolidar las
relaciones de comunicacion, coordinacién y complementacion entre 6rganos
colegiados, entidades académicas y dependencias administrativas de Ia
Universidad; proporciona informacion oportuna y relevante sobre su desarrollo vy,
finalmente, contribuye a hacer un uso mas eficiente de los recursos.

El proceso de planeacion, tal como se establece en el Reglamento de planeacién

de la Universidad Nacional Auténoma de México [22), comprende las siguientes
fases o etapas:
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i) Diagnéstico, que consiste en el conocimiento y andlisis del desarrollo de la
realidad universitaria: su situacion pasada, actual y sus tendencias, con el fin
de identificar los principales problemas y obstaculos para el desarrollo
institucional

ii) Determinacion de los objetivos y las metas para el corto, mediano y largo
plazos.

iii) Disefo de soluciones y estrategias que permitan plantear los cursos de
accion factibles.

iv) Especificacién de medios, que consiste en la definicion de las politicas,
programas y proyectos destinados al cumplimiento de los objetivos, asi como
en la identificacion de los soportes juridicos y administrativos necesarios.

v) Previsién de recursos. Que implica la estimacion de los recursos financieros y
su distribucién racional para hacer posible la ejecucién de los programas y
proyectos acordados.

vi) Seguimiento y evaluacién, que consiste en la verificacion del cumplimiento de
las acciones previstas, asi como en la valoracién de sus alcances, mediante
programas de evaluacidon de los subsistemas, entidades y dependencias
universitarios.

El Plan Hoshin Kanri

Hoshin — Kanri es un mecanismo de administracion que logra: alinear los objetivos
de la organizacién con los cambios que se dan en el ambiente exterior; traducir los
retos en un conjunto definido de “brechas” estratégicas que se deben “cerrar” y
movilizar a la organizacion entera para “cerrar” esas brechas. "El Hoshin Kanri es
una actividad sistematica de control para el logro de la politica anual de la
administracion, basada en el lema de la organizacién, conceptos gerenciales,
planes a mediano — largo plazo, etc.; en el cual todos los niveles de trabajo utilizan
el ciclo PDCA para armonizar cada politica" [3). No es una herramienta de
planeacion estratégica, es una herramienta de ejecucion. Es un sistema para
desplegar un plan en toda la organizacion.

La estrategia Hoshin Kanri ofrece una metodologia para implantar una direccién
estratégica por medio de direccién por politicas, administracién por directrices y
despliegue de objetivos.

La administracién por objetivos conduce al planteamiento de objetivos concretos
de las diversas entidades de la organizacion, sin embargo tales objetivos
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planteados separadamente pudieran no colaborar en el mismo sentido (ver figura
2.3a) a la conduccién de toda la organizacién en su conjunto hacia su visién de
largo plazo. Hoshin — Kanri también lleva a plantear objetivos concretos pero con
la virtud de que todos ellos conducen a la organizacién hacia el mismo sitio como
orientados por una brdjula (ver figura 2.3b) y ademds permite establecer metas
alcanzables en el corto, mediano y largo plazo ya que define cdmo, cuéndo, con
qué recursos disponibles tanto materiales y humanos, asi como la asignacién de
responsabilidades para la ejecucidn de las actividades necesarias para tales fines.

' t
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Figura 2.3. Administracién por objetivos y Hoshin — Kanri.
(Fuents: Estrada (3.{3] modificada)

L.a palabra hoshin se compone de dos caracteres chinos: ho y shin. “Ho" significa
método o forma y “shin” aguja resplandeciente o brijula. Asf pues, la unién de
ambas palabras podra interpretarse como la aguja de una brujula apuntando a la
direccion que se debe tomar o, también, como [a metodologia para establecer un
rumbo o direccion estratégica.

Por otra parte, kanri significa administracion, despliegue, gestién, control. Por lo
tanto, la frase hoshin kanri puede interpretarse, desde un punto de vista de
negocios, como despliegue estratégico de los objetivos de la administracion.

El plan hoshin kanri se inicia con una revisidn (evaluacién) de los siguientes
aspectos:

Propdsito y visidn de la compaiiia.

Necesidades actuales y requerimientos de los clientes y consumidores.
Situacién econdmica actual.

Ambientes externo e interno de la empresa.

Estrategias de mercado.

Plan del afio anterior.

Una vez llevada a cabo la revisién se formula el nuevo plan hoshin para el préximo
ano.
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El plan hoshin anual

El plan anual resume los objetivos principales que se desean alcanzar el proximo
afo en la empresa, y su poder radica en que es un proceso estrechamente
relacionado y sistemdtico, ya que estos objetivos se enlazan unos con otros
permitiendo que nunca se pierdan el enfoque y se logre una alineacién de
objetivos a lo largo de toda la estructura de 1a empresa; de esta manera se obtiene
un total involucramiento, participacién y compromiso de todos.

E! plan hoshin se compone de cuatro elementos fundamentales: objetivo, meta,
estrategias y puntos de control.

Despliegue estratégico de los objetivos de la administracion

El proceso de despliegue de los abjetivos inicia en el cuerpo directivo, quien
determinara s6lo los dos o tres principales objetivos de la empresa para el préximo
afio;, posteriormente, cada uno de ellos se dimensionara con indicadores
numéricos (metas). Para alcanzar cada objetivo y sus metas el cuerpo directivo
determinara las estrategias necesarias a seguir, para cada estrategia se
determinara e! punto de control o medida de desempefio que regulard su
cumplimiento.

Con el fin de tener una vision global y dar seguimiento para cumplimiento del plan
de la organizacién, es deseable que los objetivos, metas, estrategias y medidas de
desemperio, queden plasmados una tabla condensada acompariada de un anexo
donde se desglose cada uno de los diferentes aspectos del plan general de toda la
organizacion y, en concordancia con éste, a su vez cada area de la empresa
generara su propio pian (ver figura 2.4).

La organizacion se alinea haciendo que la gente que sea responsable de
implementar el plan sea la que lo disefie y especifique los medios, no unicamente
los resultados y, ademas, que utilice indicadores para asegurar la “liga” tanto
vertical como horizontal (principio holistico, pag. 39).

El siguiente paso en el despliegue estratégico de los objetivos sera el de alinear
éstos, asi como las metas, estrategias y puntos de control, con el siguiente nivel
en la estructura de la organizacién, para lo cual el procedimiento planteado por el
plan hoshin serd éste: las estrategias formuladas en el nivel directivo se
convertiran en los objetivos del siguiente nivel jerarquico y los puntos de control de
cada estrategia seran las metas de tal nivel (ver figura 2.4). De esta forma, el
siguiente nivel no formula objetivos, sino que los adquiere del nivel superior y sélo
corresponde establecer sus estrategias y puntos de control para lograr su
cumplimiento.

A medida que el plan hoshin desciende como una cascada en una organizacién,
se logra que todo el personal relacione su actividad con los objetivos importantes
de ia empresa y se comprometa con ellos.
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El plan hoshin debe ser revisado con regularidad para tomar las acciones
correctivas necesarias en el caso de surgir desviaciones (se sugiere una auditoria
directiva anual para su seguimiento formal).

Plan Hoshin anual {Organizacién)
Objetivo | Meta Estrategia | Medida de desempeiio
H -9 | Y

Objetivo | Meta | Estrategia | Medida de desempeiio
1 | { -

¥ ¥
Plan Hoshin anual (uno por cada area)
Objetivo | Meta | Estrategia | Medida de desempeiio
| [ |

Figura 2.4. Tablas condensadas de los Planes de la organizacion.
(Fuente: Estrada (). [3] modificada)

En el proceso de planeacién los objetivos, medios y medidas de desempefio se
discuten de un lado a otro de la organizacion hasta alcanzar el consenso
definiendo todas las actividades necesarias en cada seccién o departamento para
cumplir en forma eficiente los abjetivos del trabajo.

Antes de preparar los objetivos es conveniente desarrollar una lista de aspectos
tales como: visidon y objetivos a largo plazo; contribuciones y problemas
especificos del cliente; situacién econémica actual asi como los éxitos y fracasos
en el plan del afio anterior.

Segun Estrada O. (3], el inicio, la operacién y desarrollo de la estrategia Hoshin
Kanri son conducidos por cuatro etapas:

i) diagndstico y toma de posiciones,
i) focalizacién por consenso,

iit) alineamiento y desagregacion e
iv) integracion.

El diagnéstico se refiere a la autoevaluacion de las fortalezas y debilidades de la
Organizacion, mientras que la toma de posiciones es el conocimiento acerca de la
ubicacién de {a organizacién dentro de su entorno en cuanto a terceros
interesados como son los clientes, proveedores y competidores; demanda de
nuevas oportunidades, nichos de mercado; la comparacién con otras
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organizaciones con los mejores procesos; establecimiento de la misién y vision a 5
o 10 afos. A partir del posicionamiento se determinan oportunidades que
conduzcan a la mejora organizacional y tecnoldgica: en cudles areas, en gque
conceptos o temas, cudles son las necesidades de capacitacion, de instalaciones,
de magquinaria, de materia prima, etc..

La focalizacién consiste priorizar y jerarquizar los oportunidades de mejora. Para
llevar a cabo esta etapa es necesario determinar los objetivos y metas
correspondientes a cada una de dichas oportunidades, de manera que puedan ser
priorizadas y jerarquizadas mediante criterios de rentabilidad, factibilidad, maxima
economia, disponibilidad de recursos para invertir a corto mediano y largo plazo.
El objetivo es seleccionar unas pocas que puedan ser aprovechadas en el corto
plazo. El resto de las oportunidades se distribuyen a lo largo de cinco afios pero se
priorizan y jerarquizan anualmente.

El alineamiento y desagregacion se refiere al compromiso que adquiere cada una
de las areas de la organizacion para llevar a cabo las acciones de mejora de
acuerdo a las oportunidades seleccionadas conforme a su competencia, para lo
cual tales areas formulan proyectos concretos que describen las acciones que
conducen hacia el cumplimiento de objetivos y metas alcanzables en los plazos
que se establezcan.

La integracién consiste en la programacion de los proyectos contra calendario,
asignacion de responsabilidades y las metas que han de alcanzarse, asi como la
ejecucion de los proyectos.

Diseiio del Proceso de Mejora Continua

El proceso de mejora continua que aqui se plantea (fig. 2.5), se ha disefiado
complementando diversas ideas. Se han considerado los apuntes del Dr. Sergio
Estrada Orihuela [3], e! plan Hoshin Kanri; la planeacion interactiva {17], la
planeacién institucional en la UNAM [21] y algunas sugerencias propuestas en la
norma 1SO 9004:2000 [23]. El proceso considera cinco etapas (fig. 2.5). A grosso
modo, el proceso comienza con la deteccion de oportunidades de mejora a través
cinco estudios especificos los cuales dan la pauta para determinar los objetivos y
metas que se encaminan al aprovechamiento de aquellas; algunos de estos
estudios son sugeridos en el punto 8.1.2 de la norma ISO 9004:2000 [23]. La
asignacion de responsabilidades es una etapa indispensable para la ejecucién de
las actividades de acuerdo a una planeacién tactica (de corto plazo) para orientar
a la organizacién hacia su perfil ideal. El medir la efectividad de las acciones en
forma sistematica después de la ejecucion de los proyectos de mejora permitira
rectificaciones y ajustes a los objetivos y metas de acuerdo al desenvolvimiento
del plan. La continuidad de la mejora implica la repeticion del proceso en plazos
especificos los cuales seria conveniente llevarlos a cabo anualmente.
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Antes de explicar e! proceso es necesario definir el término organizacion, el cual
se maneja aqui de acuerdo a lo establecido en la norma ISO 8000:2000 referente
a fundamentos y vocabulario, en el sentido de ser un conjunto de personas e
instalaciones con una disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones.
El término organizacion abarca desde una empresa unipersonal hasta una
asociacion de personas de cualquier tamafio. En consecuencia, este proceso
puede aplicarse a todos los niveles de una organizacion o parte de ella, ya sea
una Laboratorio o0 Unidad, Seccién, Coordinacion, Taller o departamento
especifico. A lo largo de la explicacion de este proceso, el término organizacion,
de acuerdo con la cadena de suministro, o cadena productiva:

proveedor —organizacion —cliente,

en la mayoria de los casos se refiere a aquella donde se desea llevar a cabo este
proceso. Considerando el concepto de reduccion sistémica cada miembro del
personal se puede considerar asi mismo como una organizacién o miembro de
ella para una comprension natural de estos tres términos. De la misma manera, es
deseable que la totalidad de! personal que constituye la organizacién en proceso
para la determinacion y planeacion de objetivos y metas contribuya con su opinion
durante todo el desarrollo, para ello deben ser informados sobre lo que la
organizacion trata de lograr y por qué es importante ese logro.

Cuando la organizacién es unipersonal, el proceso se puede aplicar mediante la
misma metodologia y la determinacion y planeacién de objetivos y metas
probablemente pueda ser mas sencilla, sin embargo, la identificacion de los
productos o servicios que proporciona una persona dentro de la organizacion
apoyada en las funciones de! puesto que desemperia, es crucial para la
identificacion de sus proveedores y clientes. Todas las personas con las que se
relaciona un individuo en su quehacer cotidiano dentro de una organizacién
podrian catalogarse como sus proveedores o clientes.

Para aclarar esta idea, una persona puede hacer el recuento de las actividades
productivas o de servicio que realiza de acuerdo a las funciones de su puesto para
identificar los productos y servicios que requiere como individuo para
desarrollarlas dentro de la organizacion e identificar a las personas que se los
proporcionan (proveedores) y a las personas que ocupan o reciben sus productos
o servicios (clientes).

Es comun que a este nivel unipersonal las interrelaciones se den de modo que un
proveedor pueda en otro momento ser cliente de la organizacién (individuo),
dependiendo de los productos y de! sentido de los procesos productivos que se
consideren. Es el caso del flujo de informacién la cual se va transformando a
través de los diferentes procesos. Por ejemplo, entre las funciones de un director
se encuentra la de dar instrucciones, es decir produce instrucciones; entre otros
insumos requiere de la informacion que le proporcionan los jefes de departamento;
en este sentido tales jefes son sus proveedores de informacién. Una vez que el
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director procesa la informacién y toma decisiones, las transforma en instrucciones
que da a los jefes, quienes en este nuevo sentido, pasan a ser sus clientes.

DETECCION DE ESPECIFICACION ASIGNACION
OPORTUNIDADES
DE MEJORA 1) determinacién de 1) seleccion de objetivos por
1) autoevaluacion; objetivos; drea segiin dominio; o
2) clicntes; @ 2) jerarquizaci6n dec compelencia
3) mercado; objctivos, organizacional o técnica.
4) proveedores; 3) establecimiento de 2) definicidn de proyectos y
5) benchmarking. metas. andlisis de las medidas
directas e indirectas para
llevar a cabo 1as acciones
operativas;
3) asignacion de
Mcdicién de clectividad Ei i6n de bilidad:
de las acciones de <___—| jccuc: de mei ‘ v
mejora proyectos de mejora

Figura 2.5. Proceso de mejora continua
(elaboracién propla).

Como se ha mencionado, el proceso de mejora continua que aqui se propone, se
realiza en cinco etapas, la primera permite identificar las oportunidades de mejora
mediante cinco analisis, el primero, es un analisis hacia el interior de la
organizacién, a diferencia de los cuatro Ultimos de los cuales se obtiene
informacién externa a la organizacion, el entorno. La informacién obtenida de
estos analisis permite realizar una comparacién entre lo que la Organizacion
ofrece y lo que los clientes esperan de ella, entre los productos que ofrece ésta
organizacion y las tendencias de! mercado y nichos de oportunidad, entre lo que la
organizacion requiere de sus proveedores y lo que éstos estan dispuestos a, o son
capaces de ofrecer, entre las capacidades que tiene ésta organizacién y las que
tienen otras organizaciones. La segunda etapa esté enfocada a determinar y
jerarquizar los objetivos y metas correspondientes a cada una de las
oportunidades de mejora tomando en cuenta las prioridades vitales o de
subsistencia de la organizacién y los recursos financieros disponibles de
inmediato, a mediano y largo plazo, necesarios para la ejecucién .de los proyectos
que conduzcan al logro de tales objetivos y metas. La etapa de asignacion tiene
como fin asignar responsabilidades directas al personal, para lo cual considera
tres fases: seleccion, definicion y asignacion de responsabilidades. Una vez que
se sabe qué hacer, con qué hacerlo y quién lo hace, comienza la etapa de
ejecucion de las actividades inherentes a los proyectos aprobados. Por Gltimo ta
etapa de medicion de la efectividad de las acciones de mejora. Enseguida se
explica cada etapa.
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Deteccion de oportunidades de mejora

Como puede observarse en la figura 2.5, el proceso de identificacion de
oportunidades de mejora considera cinco subprocesos. Es importante reiterar la
importancia de la participacién de todo el personal de la organizacion en la
consecucién de éstos. A continuacién se describe en detalle cada uno de los
subprocesos tratando de dar una orientacion béasica para la ejecucion de los
mismos.

1. Autoevaluacién

Este analisis se realiza mediante un ejercicio de diagndstico interno que permite
detectar las oportunidades de mejora de la organizacién por medio de la
identificacion de sus deficiencias y fortalezas. De acuerdo a los principios de
gestion de la calidad referentes al liderazgo y a la participacioén del personal, es
conveniente que se impulse por los niveles de gerencia o jefatura de todos los
departamentos y areas asociados a la cadena de produccion de la organizacion
y se promueva la participacion de todos sus integrantes. E! diagnoéstico se
realiza a través de un recuento de los problemas que afectan la calidad,
rentabilidad, eficiencia, limpieza ambiental y seguridad de operacién de la
cadena productiva total de la organizacion. Existen herramientas muy Utiles
para llevar a cabo este estudio entre las cuales destaca el diagrama causa —
efecto también conocido como diagrama de Ishikawa [24].

Es recomendable que todo el personal contribuya con su opinién para realizar
una autoevaluacidn detallada de las deficiencias, debilidades o limitaciones que
consideran en cuanto a la infraestructura de trabajo de su area, en lo relativo a:
edificio, instalaciones {eléctrica, hidraulica, gas, aire comprimido, etc.);
mobiliario, equipamiento; técnicas, métodos e insumos de produccion, medicion
y analisis; servicios técnicos y administrativos de apoyo; las competencias de!
personal; la documentacion y las practicas organizacionales.Es util elaborar
listado incluya cada uno de los rubros expuestos en el parrafo precedente y las
sugerencias o iniciativas de mejora aportadas por todo el personal y las
fortalezas a consolidar en el futuro. Dichas iniciativas de mejora seran a su vez
jerarquizadas y priorizadas en la etapa de especificacion.

Cabe mencionar que, cuando ya se tenga implantado un sistema de gestién de la
calidad, en esta etapa pueden ser incluidas las oportunidades de mejora derivadas
de las auditorias de calidad.

2. Analisis de la Opinion del Cliente.

E! propésito de este proceso (fig. 2.6) es medir la satisfaccién de los clientes
con objeto de evaluar la capacidad de |a organizacion para cumplir y en su caso
exceder sus expectativas respecto de la misma. Por ello es conveniente que los
clientes expresen una calificacién sobre el desempefio actual y revelen su sentir
acerca de las mejoras presentes y futuras que podria intentar la organizacion,
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para lograr de manera eficaz el cumplimiento de sus requerimientos actuales y
alcanzar sus expectativas futuras. En este sentido, siempre debe tenerse
presente la mision y politicas de la organizacién, sus lineamientos y
reglamentos internos a fin de armonizar el cumplimiento de los requisitos tanto
del cliente como de la propia organizacidn.

- . Elaboracién y Definicién de
Identificacién | aplicacién de guiones 3] oportunidades
de los clicntes para entrevistas y de mejora

formatos de encuestas

Figura 2.6. Proceso para determinacion de oportunidades de mejora a partir de la opinion de los clientes
(elaboracion propia).

Para llevar a cabo el andlisis de la opinién del cliente, es necesario primero
identificar quiénes son los clientes de la organizacidn ya sea internos o
externos. Para ello se plantean tres posibilidades:

Si los productos de la organizacion son generados a peticion explicita de los
clientes, éstos estan bien identificados y asociados a personas por lo cual se
puede obtener la informacion directa por medio de entrevistas y encuestas. Tal
es el caso de una organizacidn destinada a la investigacion aplicada y que
realiza actividades académicas cuyos productos (resultados de las
investigaciones) son utilizados por terceros ya sea hacia el interior de la propia
organizacion, del sector productivo o de otras organizaciones similares.

Si la organizacion realiza investigacion basica, como es el caso de los
laboratorios de universidades cuyos productos son los nuevos descubrimientos
o aportaciones al conocimiento universal, lo que garantiza la calidad es el
arbitraje llevado a cabo por los miembros de la comunidad cientifica en el
campo especifico, sobre los articulos publicados en revistas de mayor impacto.
El indice de impacto de las revistas cientificas se mide a través del nimero de
citas favorables a los articulos publicados en ellas. Ante esta situacion se
identifican clientes intermedios, que son los editores de las revistas donde se
desea publicar y clientes o usuarios finales. Los requisitos en este caso son
establecidos tanto por los editores como por los arbitros de las revistas.

Si la organizacion lteva a cabo actividades docentes, los clientes son tanto los
alumnos que fueron preparados por la organizacién, como las instituciones
externas receptoras naturales de los mismos.

Una vez identificados los clientes de la organizacion, es necesario elaborar los
guiones o formular las preguntas para llevar a cabo la encuesta en la cual se
consideren tres aspectos: calidad, costo y entrega.
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A continuacién se hace un recuento de los puntos que podria considerar la
encuesta respecto a cada uno de estos tres aspectos. En este sentido, la
organizacion deberia quitar o agregar aquellos puntos que considere necesarios
de acuerdo a la orientacién de las actividades preponderantes de la misma,
relacionadas con los clientes.

Calidad
o Cortesia durante la comunicacién;
Oportunidad en la atencion;
Diversidad de medios de comunicacién o atencién por diferentes medios;
Satisfaccién de requisitos o especificaciones;
Interés en que la organizacion se encuentre acreditada o certificada;
Confiabilidad;
Competitividad técnica;
Otra opinion libre en cuanto a la calidad de los productos o servicios.

0O0O0OO0OOCOCO

Costo
o Precios;
o Congruencia entre la calidad y el precio.

Entrega
o Tiempo;
Forma;
Servicio;
Presentacion o apariencia;
Embalaje.

0000

Es importante dar oportunidad a que el cliente exprese su sentir en forma libre y
no ceifiirlo a contestar Unicamente las preguntas formuladas por la organizacién
ya que podria haber algun aspecto trascendental para el cliente que no ha sido
detectado por la organizaciéon. Puede inducirse al cliente a externar su opinién
libre en cuanto a lo que esperarfa de la organizacién preguntandole
directamente sobre lo que le gustaria que la organizacién le ofreciera.

Una vez elaborado el guion o formulario de preguntas de la encuesta, se elige
el medio para llevarla a cabo, ya sea via telefonica, correo, entrevistas
personales exhaustivas, etc..

Los resultados de este analisis proveen informaciéon muy valiosa acerca de la
percepcidn que el cliente tiene de la organizacién, la cual permite instrumentar
gran parte de las acciones enfocadas a elevar su satisfaccién, ya que con este
andlisis se pueden conocer las demandas y expectativas de los clientes; medir
el grado de satisfaccion; desarrollar muestras de servicio, es decir, aquello que
no espera el cliente y va en beneficio del mismo; identificar tendencias y
establecer comparaciones con la competencia desde el punto de vista del
cliente, entre otras.
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3. Estudio de Mercado

La palabra mercado se emplea aqui como el conjunto transacciones entre
consumidores y productores, donde la transaccion no corresponde
necesariamente a una actividad comercial remunerada econdémicamente, sino
en un sentido mas amplio refiriéndose al flujo de los productos o servicios que
ofrece la organizacién a los clientes, con el cual ambos se ven beneficiados. En
este sentido, la palabra ventas se refiere a este mencionado flujo.

Con este estudio se desea conocer. qué productos requiere el mercado;, como
establecer y acrecentar el flujo de productos de la organizacién hacia el
mercado; cémo identificar los consumidores potenciales; cudl es el peifil de los
clientes actuales y potenciales de |a organizacion, cuales son los productos que
puede y debe ofrecer; cudl es en realidad la linea de productos de la
organizacién, cudles son las areas o segmentos del mercado potencial que
también debe abarcar; a qué tipo de clientes estan dirigidos los productos
actuales y potenciales de la Organizacién de acuerdo a las lineas de desarrollo
de la misma.

Identificacion de objetivos de! estudio de mercado.

E! primer paso en la planeacién de! estudio de mercado esta enfocado a la
definicidn de los objetivos que se persiguen, los cuales se desprenden de los
aspectos de las ventas que interesa conocer mencionados en e! parrafo
precedente. En este caso particular, el principal objetivo es detectar las
oportunidades de mejora para acrecentar la satisfaccion de los clientes actuales
y potenciales de la organizacion a través del conocimiento del mercado de los
productos de la misma. i

El objetivo general de este estudio es conocer el desemperio en aspectos
selectivos de las transacciones con los productos de la organizacion, de hace
cinco afios a la fecha asi como el desemperio esperado en los proximos tres
afos para identificar oportunidades de mejora organizativas y productivas
orientadas a la consolidacién de los aspectos clave del mercado de la
organizacion, que fortalezcan el liderazgo de la misma, asi como aquellas que
generen la apertura de nuevas oportunidades de negocios, mediante la
participacién activa con productos innovadores que le generen ventajas
competitivas.

La informacién para este estudio se obtiene de los clientes cautivos de mayor
relevancia financiera; de todos los clientes de 5 afios atras a la fecha, es decir
de la base de datos histdricos creados por el drea comercial o de ventas de |la
Empresa y de algunos clientes potenciales sugeridos por el drea comercial,
identificando la prospeccién de expectativas o requerimientos futuros de
mercado que puedan ser respaldados por la Organizacién en el mediano plazo.
Identificacién de actores para el estudio de mercado
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Para realizar el estudio de mercado es necesario identificar por lo menos los
siguientes siete elementos basicos:

o
[o]
(o]
Q
o
[e]

o

proveedor: entrega producto (insumo) a la organizacion;

organizacion: agrega valor a!l producto;

cliente: recibe el producto;

oferta: son los productos y/o servicios ofrecides por la organizacion;
demanda: son los productos y/o servicios solicitados por los clientes;
tamaiio del mercado: es la cantidad en dinero o nimero transacciones
actuales o potenciales en el medio de la organizacion;

fluctuaciones: son las tendencias del mercado habidas o por haber.

La investigacién exploratoria requerida para este estudio de mercado puede
incluir lo siguiente:

(o]

[e]
[e]
(o]

Los tipos de industrias que se han atendido en México, la Region
Continental y el nivel Mundial.

Lo que se les ha vendido, tanto en productos como en dinero.

Identificar, las areas de venta y producto.

Identificar, cuales son los productos mas rentables y de mayor margen
de utilidad.

Cuales son los mas factibles de producir.

Cuales se han vendido y se encuentran fuera de las lineas principales de
productos.

ldentificar lo que actualmente se produce y causa mas problemas y poca
utilidad.

Qué se puede producir, sin que represente un problema

Identificar cuales han sido los productos estrella, es decir aquellos que
requieren poca inversion para su elaboracion y generan mas utilidades.
Que industrias de! orden nacional, regional y globa! han comprado los
‘productos estrella” (minima inversion y maximo beneficio) de la
Organizacioén y otros.

Como resultado de la investigacion exploratoria se podria definir lo siguiente:

o

o}

Cual es la linea de productos mas rentable y adecuada en el presente y
en un futuro de mediano plazo (tres a cinco arios).

Cual es exactamente el perfil de los consumidores actuales y futuros.

Se podra tomar la decision de eliminar productos que no agreguen valor.
Qué objetivos y metas de mejora continua se pueden jerarquizar y
priorizar de los resultados obtenidos, para fortalecer y elevar las lineas
de negocios de la Organizacion.

Qué productos o modalidades de Organizacion y/o produccién y ventas
pueden reconocerse en un futuro de mediano plazo para consolidar o, en
su caso, abrir nuevas Lineas de negocio y de mercado de la
Organizacion.
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4. Andlisis de la Opinién de Proveedores

El objetivo de este proceso (fig. 2.7) es detectar oportunidades de mejora
principalmente en el suministro de insumos las cuales puedan ser atendidas ya
sea por los proveedores o por la propia organizacion. No es la intencién de este
proceso la evaluacion y seleccion de los proveedores en funcion de la
capacidad que tienen para suministrar los productos de acuerdo con los
requisitos de la organizacion aunque la informacion obtenida de este analisis
pueda servir para tal efecto, sino mas bien, se desea conocer la percepcién que
tienen los proveedores acerca de los mecanismos de la organizacién para dar
fluidez a la interrelacion entre ambos con el fin de elevar la calidad de los
productos y acrecentar los beneficios mutuos.

El aci ici
Identificacién de abo r}c:én y o Deﬁmm'an f °
aplicacion de g opor
los proveedores para entrevistas de mejora
Figura 2.7 Proceso para determinacién de opor lades de mejora a partir de la opinién de los pr dores

[elaboracidn propia].

Como primer paso se requiere la identificacion de los proveedores que han
tenido interrelacion con la organizacion o aquellos que sin haberla tenido tengan
conocimiento de los insumos para la produccién que utiliza la misma y de sus
procedimientos, practicas, usos o costumbres relativos a los procesos de
adquisicidn.

Una vez identificados es deseable realizar entrevistas a los proveedores a cerca
de los aspectos que a juicio de la Organizacién o del proveedor influyen en el
flujo de insumos. Entre otros se pueden considerar los siguientes:

Respeto y cortesia durante la relacion;

Variedad en cuanto a los medios de comunicacién,

Agilidad en la recepcién de insumos por parte de la organizacion,

Horarios de recepcién,

Nuevos insumos del proveedor que puedan mejorar la calidad de los

productos de la organizacion,

Uso de insumos obsoletos o cuyo retirc del mercado se prevé,

Capacitacién necesaria para uso o manejo de los insumos gue proveen,

o Planes de venta o financiamiento por parte del proveedor o descuentos
por volumen de compra u otros aspectos.

o Por dltimo, con base en los comentarios vertidos por los proveedores

pueden determinarse las oportunidades de mejora en el proceso de

adaquisicion de insumos.

00000
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5. Benchmarking

Los vocablos Benchmarking y Benchmarks en la actualidad son ampliamente
utilizados por personas de habla espariola. La traduccién mas aceptada para el
primero es e¢studio comparativo. Los benchmarks son indicadores de desempenio.
La expresion Bench mark se traduce como punto de referencia de cota conocida.

Benchmarking s un proceso sistematico y continuo para evaluar o comparar
las practicas organizacionales, servicios y procesos de trabajo de la
Organizacion, con respecto a aquellos de las compafiias que son reconocidas
como las mejores en su clase, con el proposito de realizar mejoras a las
practicas organizacionales que lo ameriten. Es un proceso de analisis
comparativo de capacidades organizativas y productivas que proporciona a las
industrias una forma de mejorar. Este proceso conduce a aprender de otros.

Ei benchmarking es una herramienta que orienta el proceso de mejora continua
de la calidad productiva de la Organizacion, identificando, adaptando y
comunicando a toda la Empresa las mejores practicas organizacionales y
productivas, donde quiera que existan, para elevar el desempeiio competitivo y
preservar las competencias clave.

Es un proceso de evaluacion competitiva que, en forma sistematica analiza los
procescs empresariales de una Organizacion frente a los procesos de
companias lideres, en cualquier parte del mundo, a fin de obtener informacién
que eleve el desemperio de la Empresa.

Para llevar a cabo éste estudio es necesario primero determinar los objetos de
interés a los cuales se les va a aplicar el benchmarking ya sean productos o
procesos, para después formar un equipo de trabajo con el personal que cuente
con la de experiencia en los procesos objeto de estudio y con aptitudes
analiticas. Del mismo modo es necesario identificar a los socios del
benchmarking que verdaderamente representen “los mejores en su clase”.

El Benchmarking es util para una Organizacién aunque sus productos sean de
la mejor calidad, ya que pueden existir procesos no retacionados con la calidad
del producto que eleven su competitividad en el mercado. Por ejemplo, podria
estar interesada en realizar el benchmarking con una Empresa conocida por su
excelente sistema de distribucion y entrega rapida aunque los productos de esta
sean completamente diferentes a los de la Organizacion.

La recopilacién de informacion se lleva a cabo mediante analisis comparativo de
capacidades, entrevistas personales, visitas a las compaiiias, encuestas e
investigacion en archivos.

Un aspecto a resaltar en la realizacion de este estudio es el manejar con
solvencia e integridad los muchos aspectos éticos de la otra Organizacion.
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En resumen, el benchmarking sirve para llevar a cabo un proceso de mejora en
cuatro etapas: i) identificar al mejor, ii) imitar al mejor, iii) igualar al mejor y iv)
superar al mejor.

Tipos de benchmarking

Interno: El estudio es llevado a cabo dentro de la misma Organizacion el cual
consiste en la comparacion de actividades similares entre diferentes sitios,
departamentos o unidades operativas de la misma por lo que se le denomina
benchmarking interno.

Competitivo; Este tipo de benchmarking se aplica a competidores directos que
venden a la misma base de clientes. Generalmente la informacion para este
estudio se encuentra disponible en publicaciones, por ejemplo informacién
concerniente a los resultados del negocio y practicas o tecnologias
comparables.

Funcional (genérico). Entre organizaciones acreditadas por tener lo mas
avanzado en productos, servicios o procesos. Este estudio permite comparar
préacticas innovadoras; tecnologia o practicas facilmente transferibles; desarrollo
de redes profesionales; acceso a bases de datos pertinentes y resultados
estimulantes.

Niveles de utilizacion del benchmarking.

El primer nivel de utilizacion del benchmarking es en el interior de la
Organizacion mediante fa comparacion de las practicas internas por funcién
entre las diferentes areas de la misma y copiar las mejores por parte de
aquellas dareas que no las tengan. El segundo nivel ya esta enfocado a la
comparacion de las practicas de la organizacidn con las mejores practicas de
los competidores. En el tercer nive! la comparacion se lleva a cabo con las
mejores practicas en la industria a nivel nacional incluyendo los no
competidores. En el cuarto y quinto nivel se observan las mejores préacticas
funcionales de las mejores compariias en e! Continente Americano y de las
mejores Organizaciones a nivel mundial respectivamente.

Especificacién

Habiendo detectado las oportunidades de mejora a través de los subprocesos de
autoevaluacion, analisis de la opinion de! cliente, estudio de mercado, opinién de
proveedores y el benchmarking, los cuales forman parte de la primera etapa del
proceso de mejora continua, deben determinarse objetivos concretos derivados de
tales oportunidades. Como es evidente que habra algunos objetivos mas
importantes que otros asi como algunos que puedan ser alcanzados a corto,
mediano y largo plazo por la disponibilidad de recursos actuales y futuros y otros
mas que tengan caracter de urgente por la afectacién negativa a la calidad de los
productos o servicios o bien por la subsistencia misma de la organizacién, los

49




Capitulo Il
Marco Tedrico

objetivos deben ser clasificados y jerarquizados con base en esos parametros. A
su vez, de cada uno de los objetivos se desprenden metas, en cada una de las
cuales se especifica el plazo en el cual deban ser alcanzadas.

A continuacién se dan algunas recomendaciones que pueden ser tomadas en
cuenta para determinar y jerarquizar los objetivos y establecer las metas.

1. Determinacién de objetivos

De acuerdo con la Subdireccién de Desarrollo Institucionatl de [a UNAM [21],
los objetivos describen lo que la organizacién se propone lograr en el futuro a
mediano y largo plazos (de cinco a diez anos) dentro del periodo de una
administracion. Los objetivos constituyen los logros que deben alcanzarse como
resultado de la ejecucién de un plan de desarrollo; expresan la intencionalidad
de un plan en aras de la concrecién de la imagen objetivo o vision. Representan
las soluciones a los problemas y a las necesidades detectadas a partir de la
exploracion del entorno y del diagnédstico interno.

La formulacion de objetivos se lleva a cabo mediante una redaccién clara de! fin
que se persigue con cada objetivo enfocado al aprovechamiento de las
oportunidades de mejora encontradas en la etapa precedente.

En la formulacién de los objetivos, es Util, considerar:

o El desemperio pasado de la organizacion.

o Resultados del analisis de la situacion (andlisis de recursos y exploracién
del entorno) a fin de capitalizar la potencialidades (fortalezas y
oportunidades), o bien, evitar o minimizar el impacto de las limitaciones
(debilidades y amenazas), a la luz de la mision y visién.

o Quién (es) es el destinatario, beneficiario u objeto,

Cual es el resultado o producto que se pretende alcanzar.

o Cudles serian las condiciones bajo las cuales se ha de verificar el
resultado.

o Qué datos, criterios, estandares o indicadores habran de utilizarse para
valorar el éxito de los resultados o productos logrados.

o

Es conveniente que la redaccion comience por un verbo en infinitivo que indique
la accién a tomar para alcanzar la mejora, enseguida se sefiala el objeto sobre
el que recae la accion (el qué), posteriormente se define el resultado que se
pretende alcanzar (el para qué) y finalmente se menciona el destinatario,
beneficiario u objeto de mejora.

Se debe evitar en la redaccion de los objetivos el introducir el cémo se lograra
alcanzarlos —meétodos, técnicas, medios, recursos— ya que esto se contempla
en las estrategias y lineas de accion.
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2. Jerarquizacién de objetivos;

Cualquier organizacién tiene multiples objetivos que lograr pero al mismo
tiempo tiene recursos finitos, por lo que los involucrados en el proceso de
planeacidn deberan seleccionar aquellos que sean prioritarios y realmente
factibles. Para ello, los objetivos pueden jerarquizarse considerando los
siguientes aspectos:

o que beneficie la economia futura de la organizacion,

o disponibilidad de los recursos,

o que se pueda ejecutar hoy con lo que se cuenta para invertir al minimo o
para no invertir en el presente aiio,

o factibilidad de obtencion de los recursos externos requeridos

3. Establecimiento de metas.

Por su parte las metas son la expresion cuantitativa de los objetivos, y enuncian
la magnitud o grado de realizacién de un objetivo en un tiempo determinado. La
meta hace referencia muy concreta al cudnto y cudmdo. Las metas que emanan
de los objetivos del plan se programan anualmente, lo cual representa la
planeacion operativa o el programa de trabajo anual.

En el proceso de establecimiento de las metas, se requiere la participacion
de todos los actores o miembros de la comunidad de la Organizacion.

En resumen, las condiciones que deben cumplir los objetivos y las metas son:

o Definir con claridad lo que se pretende resolver, modificar, desarrollar,
prevenir, etc.

o Permitir valorar los alcances durante y después de la implementacion
y ejecucion (seguimiento y evaluacion).

o Proporcionar informacion detaflada sobre los resultados que se
pretende lograr y el tiempo considerado para su logro.

o Ser congruentes con los objetivos y metas del nivel jerarquico

superior.

Ser realistas.

Que puedan ser evaluados sistematicamente.

Que se expresen de manera clara y concreta.

Que admitan rectificaciones y ajustes de acuerdo al desenvolvimiento

del plan.

Que se ubiquen en un contexto temporal determinado con precision.

Qué remitan a un solo resultado final.

Que puedan ser cuantificables y medibles.

o} 0000
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Asignacion

Una vez determinados y jerarquizados los objetivos y establecidas las metas es
necesario asignar responsabilidades puntuales a cada miembro del personal
involucrado para el seguimiento y ejecucion de las actividades necesarias para
cumplir las metas y lograr los objetivos. Esto se lleva a cabo primero, mediante la
seleccion de objetivos por parte de cada una de las areas o entidades de la
Organizacion segun su incumbencia, dominio o competencia, posteriormente cada
area define y analiza las medidas directas e indirectas para llevar a cabo las
acciones operativas y finalmente deben asignarse las responsabilidades
especificas a cada miembro del personal.

1. Seleccién de objetivos.

Para seleccionar los objetivos cada una de las areas o entidades que
componen la Organizacién, identifica aquellos que por sus caracteristicas sean
de su interés o les atafien directamente, de tal manera que los asume como
propios. Es de esperarse que exista interrelacién de actores de diferentes areas
hacia un mismo objetivo, sin embargo las responsabilidades deberan ser
individuales y quedar definidas sin ambigliedades para evitar conflictos
posteriores.

2. Definicién y analisis.

Cada una de las areas involucradas en el proceso tendran que definir y analizar
las medidas directas e indirectas para llevar a cabo las acciones operativas; a
fin de realizar una planeacion tactica de las estrategias y lineas de accién asi
como las actividades a realizar las cuales pueden conformar proyectos
especificos.

3. Asignacion de responsabilidades

La asignacion de responsabilidades se hace de acuerdo a las habilidades
especificas de cada individuo tomando en cuenta su experiencia y campo de
accion. Es indispensable que cada miembro del personal involucrado conozca
su responsabilidad para con los objetivos y metas a fin de que acepte su
compromiso de realizar las actividades pertinentes en aras de llevar a buen
término la ejecucion de los proyectos de mejora. Es necesario que cada quién
sepa lo que le corresponde hacer, como hacerlo y con qué recursos cuenta
para ello, ya que gran parte del éxito del proceso de mejora continua se debe al
compromiso tomado con responsabilidad por parte de la comunidad de la
organizacién, asi como a la experiencia en su campo de conocimiento y el tener
al alcance los recursos disponibles para la realizacion de las acciones. Se
espera que cuando el personal estd motivado no sea necesaria la accion
coercitiva por parte del mando superior sino mas bien se espera que el
individuo haga por si mismo una auto — asignacion de responsabilidades por el
deseo de sentirse (til en la mejora de la organizacién a la que pertenece,
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Ejecucién de proyectos de mejora

La etapa de ejecucion comienza al poner “manos a la obra" para lleva cabo los
planes, programas y ejercicio de recursos previstos. Es importante en esta etapa
el seguimiento y registro de avance de los proyectos para constatar el
cumplimiento de las metas en los tiempos establecidos.

Medicién de efectividad de las acciones de mejora

Como conclusién de un ciclo del proceso de mejora continua debe evaluarse la
efectividad de los proyectos llevados a cabo. Esto consiste en la verificacion del
cumplimiento de las acciones previstas, asi como en la valoracién de sus
alcances, mediante programas de evaluacién. Para este efecto es indispensable
considerar los parametros de medicion y los resultados esperados plasmados en
la formulacién de los objetivos y metas. De igual importancia es la difusion de los
alcances logrados, para ello es necesario la elaboracién y presentacion de los
informes finales los cuales contengan la evaluacién final de los resultados
convenientemente por parte de la Direccién. El medir la efectividad de las
acciones en forma sistematica después de la ejecucion de los proyectos de mejora
permitird rectificaciones y ajustes a los objetivos y metas de acuerdo al
desenvolvimiento del plan. La continuidad de la mejora implica la repsticion del
proceso en plazos especificos los cuales seria conveniente llevarlos a cabo
anualmente.
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“... En el diseilo de sistemas, las partes identificadas por ¢l andlisis de las funciones que
van a ser desempedladas por el todo no son ensambladas como las piezas de un
rompecabezas; se diseilan para que trabajen armoniosa y eficazmente...”

“Aunque cada parte de un sistema, considerada por separado, se diseita para operar tan
eficazmente como sea posible, el sistema como un todo no operard con la mdaxima
eficacia.

Ackoff Russell L.

La metodologia que se presenta en este capitulo fue desarrollada expresamente
para disedar el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) del CCADET, sin
embargo podria ser empleada en cualquier Dependencia de investigacion de la
UNAM con caracteristicas similares a las de este Centro donde el quehacer
cotidiano estd inmerso en un ambiente académico de naturaleza analitica; la
libertad de catedra e investigacion enunciada en la legislacion universitaria y los
‘derechos sindicales” contenidos en el contrato colectivo de los trabajadores.
Estas peculiaridades y la forma en que esta organizado el CCADET son las
principales caracteristicas que se han tomando en cuenta para su
desenvolvimiento.

En el desarrollo de la metodologia se aprovecha en gran parte la teoria de
sistemas [16] asi como algunos conceptos de la planeacion interactiva [17],
gestion de la calidad total y los ocho principios de gestion de la calidad
enunciados en las normas ISO 9000:2000 [20] e ISO 9004:2000 [23] presentados
en el capitulo precedente, estos tltimos derivados de la experiencia colectiva y el
conocimiento de expertos internacionales los cuales se utilizan como un marco de
referencia para guiar a las Organizaciones hacia la consecucion de la mejora de
sus procesos y para ayudar al logro del éxito sostenible de ellas. Las ideas
incluidas en tales principios se tuvieron en cuenta para el desarrollo de la norma
de sistemas de gestion de la calidad 1SO 9001:2000.

En los apartados siguientes se presenta esta metodologia mediante una
descripcion organizada de los pasos o etapas que se han seguido para el disefio
del SGC del CCADET en cada una de las cuales se hace referencia a los
elementos tedricos incluidos en el caplitulo lf relacionados con el contenido tratado
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en cada etapa y en su caso también se refiere a puntos especificos de la norma
1ISO 9001:2000. Las primeras etapas conforman un estudio que muestra la
factibilidad de disefiar un sistema de gestion de la calidad adecuado a una
Dependencia de investigacion de la UNAM mientras que las Ultimas estan
orientadas a llevar a cabo las acciones necesarias para lograr un disefo
consistente mediante un Plan de Desarrollo del Sistema de Gestion de la Calidad que
debe ser dado a conocer en primera instancia al Director y posteriormente al resto
del personal para su posible adecuacién pues es esencial la comunicacion para
contar con la participacién de todos los integrantes de la Organizacién ya que
cada uno de ellos tiene una funcion que desempeiiar y dicho plan les darad una
vision global de lo que se quiere lograr y la manera de hacerlo.

Aunque la metodologia se presenta en este formato tratando de dar un orden
cronolégico, en realidad las etapas estan interconectadas y algunas inclusive se
traslapan en el tiempo y en ciertas ideas de sus contenidos pero en su conjunto
establecen una relacién armoénica con el fin de establecer las bases para el disefio
del SGC de! CCADET.

Las Etapas de Ia Metodologia

Enfoque sistémico.

En el enfoque sistémico existen tres pasos [17]: 1) identificar un todo
(suprasistema) que contenga el objeto (sistema) que se va a explicar; 2) explicar
la conducta o las propiedades del todo; 3) finalmente explicar la conducta o
propiedades del objeto contenido en términos de sus funciones dentro del todo.
Teniendo en mente estas concepciones durante el disefio del SGC de! CCADET
esta metodologia comienza por observar el funcionamiento del Centro desde un
punto de vista sistémico para tratar de descubrir las situaciones criticas que
afectan positiva o negativamente su desemperio con el fin de reforzar por un lado
aquellas que le conducen a elevar la calidad de sus productos asi como su
desemperio y por el otro reducir aquellas que se presentan como un obstaculo
para el desenvolvimiento adecuado de la organizacion. Este enfoque abarca al
sistema de gestion de la calidad que se quiere disefiar a la medida de las
particularidades del Centro. Asimismo, el enfoque sistémico implica el
reconocimiento de la ocurrencia de jerarquias bajo el concepto de reduccidn
sistémica, es decir la existencia de sistemas y subsistemas asl como de procesos
y subprocesos donde cada uno de ellos presenta caracteristicas similares. Por
otra parte también se encuentra presente la idea del expansionismo la cual
supone que la conducta de un sistema se explica refiriéndose al sistema que lo
contiene. Para aclarar estas ideas se ha echado mano de las analogias
sistémicas presentadas en el capitulo precedente (pag. 16).
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Hay dos analogias que combinadamente describen mejor el caso del CCADET.
Una es la analogia hologréfica de cerebro y la ofra es la analogia de la
neurocibernética.

La analogia hologréfica de cerebro apoya la idea de tener el todo en la parte,
creando conexién y redundancia y simultAneamente especializacién y
generalizacién [16] lo que quiere decir que las caracteristicas esenciales del
sistema se repiten en diferentes niveles de resolucién sistémica. Ei nombre de
esta analogia se debe a que la imagen grabada en un holograma puede ser vista
a través de cualquier fraccién de la superficie del holograma aunque desde
diferentes puntos de vista. Para aclarar esta idea supdngase que un paisaje se
puede ver a través de una ventana la cual equivale a la superficie del holograma;
si el observador se coloca a cierta distancia de la ventana puede mirar el paisaje
completo, pero si la ventana se cubre parcialmente el observador puede
acercarse y mirar el paisaje completo a través de la porcion descubierta de la
ventana desde diferente punto de observacién ain cuando se trate de un
pequefio agujero.

La analogia de la neurocibernética enfatiza el aprendizaje activo y el control [16],
dos aspectos que se complementan con dos de los principios tomados en cuenta
para el desarrollo de la norma ISO 9001:2000, estos son: el principio de mejora
continua el cual implica la estimulacion, monitoreo y retroalimentacion de
informacién del entorno y del interno, lo que constituye un aprendizaje activo; e!
otro principio es el de enfoque objetivo hacia la toma de decisiones el cual permite
un contro! eficaz en el desemperio del sistema pues el cerebro actia de acuerdo
al aprendizaje activo y la retroalimentacién de ia informacién proveniente del
interior del propio sistema y de su entorno. Por lo que concierne a la forma en que
se llevan a cabo las actividades de investigacion y desarrollo, también puede
explicarse mediante la analogia de la neurocibernética pues dicha analogia
considera al cerebro como un buen sistema de control de intentos y pruebas que
depende de la habilidad de comunicarse y aprender.

Considerando estas analogias, el SGC de una Dependencia de investigacién
podria construirse a partir del modelo cibernético mismo que considera un
proceso de transformacion, un sistema de informacién, una unidad de control y
una unidad activadora, elementos que son descritos a continuacion.

o El proceso de transformacion es controlado por el cerebro para mantener una
identidad y procesos estables de transformacién a través del tiempo en
circunstancias cambiantes. Este proceso permite la supervivencia de un
sistema mediante su adaptacién a los cambios de! entorno al cual
aprovecha a pesar de que éste es inestable. Cuando el proceso de
transformacion vigoriza a la Organizacion éste equivale a! proceso de
mejora continua mencionado en los sistemas de gestién de la calidad; en el
caso contrario la Organizacion tiende a desaparecer. Ciertamente es
indudable que el CCADET ha evolucionado desde su creacién como se
puede inferir a partir de su presentacion en el capitulo I. En este sentido es
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posible establecer un proceso general de mejora continua que permita a
los Laboratorios, Unidades, Secciones y Coordinaciones y por ende al
Centro conducirse metddicamente hacia el logro de sus objetivos.

El sistema de informacion involucra la mediciéon de variables acerca de los
procesos que estan siendo controlados y proporciona informacién a una
unidad control. Ef flujo de informacion hacia tal unidad de control
considerada como el cerebro es esencial para la toma de decisiones.
Enfaticamente, es por ello que un buen sistema de control depende de la
habilidad de comunicarse y aprender. De acuerdo a la analogia hologréfica
de cerebro, al igual que los sistemas, la informacién también ocurre en
jerarquias, por ejemplo, es evidente que el Director no conoce la
informacién detallada de los niveles operativos del CCADET pero tiene un
conocimiento general de las capacidades de las partes que lo conforman,
sin embargo los jefes tienen el conocimiento detallado de lo que ocurre en
las areas que coordinan y a su vez cada miembro del personal conoce los
detalles de su especialidad. E! flujo de informacidn puede presentarse en
todos los sentidos y direcciones. Siendo la informacién veraz y oportuna en
todos los niveles de la Organizacién se consigue tomar ventaja en la
solucion de problemas y la mejora continua de los procesos.

La informacion es tan importante como los recursos humanos y materiales
de una Organizacion ya que le permite planear estratégicamente su futuro,
establecer su misién, su vision, politicas, objetivos y metas para su
supervivencia y crecimiento dentro de su entorno del cual se nutre y al cual
entrega sus productos. Aqui también se encuentra presente !la analogia
holografica y el concepto de reduccion sistémica ya que cada Laboratorio,
Unidad o Seccidn considerados como subsistemas tienen sus finatidades:
misién, vision politicas, objetivos y metas acordes con las finalidades
globales del Centro y de la UNAM. Dentro de estas finalidades quedan
definidas las referentes a la calidad derivadas de la informacién que
provenga acerca de los requisitos del cliente asi como su opinion respecto
a su complacencia por el uso los productos que recibe de la Organizacién.
Como se vio en el capitulo precedente, el enfoque al cliente (pag. 27)
menciona la conveniencia de emplear ésta informacion en aras de
satisfacer sus requisitos a través de las caracteristicas de! producto.

La wunidad de control, basada en la informacién, compara el estado actual
con el estado deseado de un proceso controlado con e! fin de orientar a la
Organizacién hacia la consecucién de sus objetivos y metas. En los
sistemas de calidad las actividades de la unidad de control son los
procesos responsabilidad de ia Direccion. Aplicando la analogia holografica
de cerebro y e! concepto de reduccién sistémica cada subsistema cuenta
con una unidad de control que utiliza la informacién pertinente incluyendo
la que proviene de la unidad de control del sistema al que pertenece para
conseguir sus finalidades. Por ejemplo, asi como la alta direccion es el
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cerebro de la institucién y se preocupa por e! buen funcionamiento de todo
el Centro, lo mismo sucede con los jefes respecto de los Laboratorios,
Secciones y Unidades de los cuales son responsables. A un mayor nivel de
resolucién sistémica, también son considerados como cerebros los
responsables de proyectos respeclo del buen desenvolvimiento de las
actividades de investigacion o desarrollo. De igual manera, el personal a
nivel operativo es el cerebro respecto de los procesos de los cuales son
responsables. Entre éstos ultimos se encuentran aquellos servicios
realizados por la Secretaria Administrativa, la Seccién de Produccion y la
Seccién de Cémputo que apoyan el quehacer sustantivo del Centro. Cada
uno de estos cerebros actiian como el sistema de control respecto del area
que coordinan.

o La wunidad activadora trae cambios en el proceso controlado de acuerdo a
las instrucciones de la unidad de control. Esta unidad activadora es la parte
operativa de la Organizacion. El contro! solo puede tener éxito si la
variedad de operadores es igual o mayor a las variables de lo que esta
siendo controlado, como consecuencia de ello se encuentra la creacion o
desaparicién de departamentos, laboratorios, comités, etc., etc. que
ejecutan tareas especificas, lo cual puede llegar a reflejarse en una
reestructuraciéon profunda de la Organizacién. La wunidad activadora esta
compuesta por el personal que ejecuta las acciones, cada miembro tiene
potencial para realizar cierto niimero de operaciones en relacion directa
con su capacidad y drea de competencia. El personal es la esencia de una
organizacion por lo que en los sistemas de calidad se considera de manera
puntual su permanente capacitacién e inclusive el ambiente de trabajo;
algunos otros también consideran su bienestar fisico, social y econémico
como en el caso de organizaciones japonesas [3].

La analogia neurocibernética o enfoque de “sistema viable” afiade a esto la
importancia del concepto “aprendiendo a aprender” es decir aceptando objetivos
dindmicos en lugar de estaticos, cuestionables a si mismos en lugar de
meramente regulados a si mismos; esto es la esencia del concepto de mejora
continua.

Identificacién de sistemas y subsistemas.

Habiendo considerado a la Organizacién como un sistema, el segundo paso de
esta metodologia, en concordancia con los conceptos de reduccion sistémica y et
expansionismo, consiste en identificar los elementos y subsistemas que lo
conforman asi como otros sistemas con los que se relaciona el Centro.

Una manera de abordar esta etapa es considerar a la Dependencia como el

sistema, a sus Laboratorios, Unidades, Secciones y Coordinaciones como
subsistemas y cada proceso como sub subsistema. La Direccion es la unidad de
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contro! del CCADET, los jefes lo son de los Laboratorios, Unidades y Secciones a
las cuales coordinan y cada miembro del personal controla los procesos de su
especialidad respectiva. Bajo este panorama, el Sistema de Gestion de la Calidad
que se plantea pretende armonizar todos esos cerebros que llevan a cabo los
procesos involucrados en el quehacer sustantivo del CCADET considerando
todos sus niveles de resolucién sistémica.

La idea del expansionismo permite considerar las interrelaciones de nuestro
sistema con otros sistemas presentes en el entorno incluso de aquelios de los que
también somos parte, es la parte complementaria de la idea de reduccién
sistémica. Esto es, el Sistema CCADET al igua! que otros, es un subsistema de la
Coordinacién de la Investigacién Cientifica que a su vez, al igual que otros, es
subsistema de la UNAM, que a su vez es Subsistema del Sistema de Educacién
Publica superior, etc., etc.. Las interrelaciones con aquellos pueden afectar
positiva o negativamente el desemperno del nuestro sistema, por ejemplo la
DGAPA, el CONACYT, el SNI y otras instituciones de! sector publico y privado
(que pueden considerarse como el entorno incluyendo a los clientes), imponen
ciertas reglas o requisitos que deben cumplirse para que tales interrelaciones se
den de la mejor manera (que es la esencia del concepto de satisfaccion del
cliente).

Estructuracion del SGC.

En concordancia con estas analogias y el concepto de reduccion sistémica, el
sisterna de Gestion de la Calidad que se propone para el CCADET consiste en un
sistema global para todo el Centro que marca los lineamientos generales que
debe seguir la institucion de acuerdo a su misién, visién objetivos y metas. Dicho
sistema esta conformado por subsistemas de gestion de la calidad cada uno
asociado a sendos Laboratorios, Unidades o Secciones, con sus propias
finalidades las cuales estén en armonia con las finalidades generales del Centro,
todos ellos basados en la normatividad universitaria establecida y en los principios
de calidad enunciados en la serie de normas ISO 9000:2000. Este enfoque
permite a las diferentes Unidades; Secciones y Laboratorios la libertad de
adherirse y formar parte del sistema global de gestion de la calidad al adoptar y
adaptar dicha normatividad o bien mantenerse al margen pero conservando y
mejorando las interrelaciones entre ellos debido a la sinergia incrementada por los
primeros subsistemas de gestion que se establezcan. Esto conduce a considerar
una estructura primaria del SGC global del CCADET que facilite la armonizacién
entre el quehacer de todos los elementos del Centro los cuales podran conformar
poco a poco sus propios subsistemas de gestién de la calidad en afinidad con el
SGC que los envuelve. El personal en su totalidad ya sea adscrito a la Direccion,
Secretaria, Laboratorio, Seccién, Unidad o Coordinacién es la esencia de la
Organizacidn y su actuacion como cerebros de los sub subsistemas de gestién de
la calidad de la Institucion estara regida por los mismos principios. Para lograr
este cometido es evidente la necesidad de llevar a cabo primero las etapas de

59



Capitulo 111
Metodologia para Disear el SGC

sensibilizacion y capacitacion a todo el personal en las cuales se ponga a prueba
y se mejore la capacidad de comunicacién para conseguir un flujo de informacién
eficiente.

Etapa de anélisis de compatibilidad de
1SO 9000:2000 con actividades
de investigacién y desarrollo.

Esta etapa tiene el objetivo de mostrar la compatibilidad de la normatividad ISO
9000:2000 con el quehacer de una Dependencia de investigacion de la UNAM a
fin de conseguir el disefio de una estructura normalizada de los subsistemas del
CCADET que permita la coexistencia de los conceptos basicos de calidad
involucrados en los principios de gestién enunciados en esa familia de normas.

Por un lado se busca la compatibilidad de dicha normatividad con la libertad de
catedra e investigacion establecida en la legislacion universitaria bajo la cual se
rigen actividades del personal académico y con la forma en que se llevan a cabo
los propios procesos de investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico. Por otro
lado, se busca compatibilidad de la mencionada normativa con la forma de actuar
del personal administrativo sindicalizado derivada de la proteccién que les brinda
el contrato colectivo, usos y costumbres, en lo referente a situaciones que se
presentan como problemaéticas. Ejemplo de ello es la dificultad para cambiar la
asignacion de tareas especificas bajo las cuales fueron contratados aun cuando
tienen la capacidad para desempefarse en nuevos puestos; otro ejemplo es la
falta de motivacién hacia el trabajo de algunos miembros reflejada en su horario
de trabajo tan reducido por los diferentes derechos sindicales entre los que se
encuentran la tolerancia a la entrada y a la salida de su jornada laboral, diversos
permisos para ausentarse y derecho a faltar sin justificacion solo por mencionar
algunos. En otras palabras, se buscan los puntos de concordancia de los
principios de gestion de la calidad en el quehacer de cada uno de los elementos
del CCADET para su aceptacion y tolerancia y para su adaptacién y adopcién. En
los siguientes apartados se tratard de esclarecer algunas ideas sobre tales
principios para el caso del CCADET.

o Enfoque al cliente. Este principio es fundamental y uno de los que
frecuentemente no es aceptado por personal de las Dependencias de
investigacion de la UNAM ya que la palabra cliente es relacionada con un
intercambio comercial, sin embargo si es aplicable y compatible con las
actividades de una Dependencia de investigacion pues el cliente al que se
refiere este principio involucra tanto clientes internos como externos.

En atencién a la definicion enunciada en la norma ISO 9000:2000 el cliente

es todo aquel que recibe un producto o servicio. Acudiendo al concepto de
reduccién sistémica cada persona tiene proveedores y clientes, por lo que
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cada miembro de la Dependencia deberia de preocuparse por satisfacer
plenamente los requisitos de las personas a las que entrega su producto o
servicio ya sea del interior o del exterior del Centro.

Dentro de los procesos del CCADET existen subprocesos a través de ios
cuales se agrega valor a un producto o servicio. El proceso de compras por
ejemplo implica la participacién de varios actores donde cada uno de ellos
agrega valor al producto o servicio. Siguiendo el misme ejemplo, el proceso
de compras comienza por una necesidad detectada en el interior de un
Laboratorio el cual genera los requisitos del producto o servicio que
requiere para resolver un problema relacionado con un proyecto solicitado
por un cliente del CCADET (externo) a quien se desea satisfacer, al acudir
el Laboratorio al Departamento de Adquisiciones para solicitar el servicio
de compra se establece la relacion organizacién — cliente (ambos internos ya
que son subsistemas) donde el Laboratorio es cliente del Departamento de
Adquisiciones el cual a su vez se considera como la Organizacién; del
mismo modo, cuando el Departamento de Adquisiciones solicita
informacién al Departamento de Presupuesto acerca de los recursos
econémicos con que cuenta el Laboratorio, se vuelve a presentar esta
relacién en un nivel mas alto de resolucién sistémica donde Adquisiciones
es el cliente de Presupuesto y este Ultimo Departamento es la
Organizacion.

En realidad en cada etapa de un proceso se presenta la relacién proveedor
- organizacién - cliente donde cada uno de estos elementos en diferentes
momentos juegan los tres papeles y cada uno de ellos agrega valor al
producto; estas relaciones que se van dando durante el proceso es lo que
constituye la cadena de valor.

La respuesta de la institucion hacia el cliente es uno de los factores que
més afectan la imagen de las Dependencias de Investigacion de la UNAM,
pero por medio de un estudio a fondo de los procesos en todos los niveles
de resolucién sistémica se pueden detectar las situaciones problematicas y
determinar la forma de resolverlas, no de manera independiente sino
mediante un enfoque sistémico con relaciones multilaterales entre
subsistemas, entre subprocesos.

Si bien es cierto que la orientacion hacia el cliente esta encaminada a que
la Organizacion satisfaga los requisitos de aquél, también es cierto que el
cliente puede o no aceptar las condiciones que la Organizacion impone
como requisitos de la misma para poder llevar a cabo la realizacién del
producto. Se trata asi de dos voluntades que se ponen de acuerdo
mediante un documento que bien puede ser un contrato o un convenio el
cual ambas partes se comprometen a respetar. En este sentido también se
requiere de una labor de sensibilizacion, no para que el personal renuncie a
sus derechos sino para que éstos no sean un obstaculo en el cumplimiento
de las funciones que le corresponde realizar de acuerdo a los requisitos
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establecidos con los cuales se ha comprometido, dicho de otra manera,
para que sus derechos no sean un obsticulo para cumplir con sus
obligaciones establecidas, entendidas y aceptadas.

Liderazgo. Los lideres a que se refiere este principio son aquellos que
unifican la finalidad y la direccidn de la organizacién. El liderazgo comienza
por el Director pero de acuerdo con el concepto de reduccién sistémica, el
liderazgo también ocurre en los diferentes niveles de la Organizacién. Los
lideres de la Dependencia son los jefes o cerebros referidos como la
unidad de control de los sistemas quienes consideran las necesidades de
todas las partes interesadas incluyendo clientes, personal, Junta de
Gobierno (en sustitucion de los duefios de una empresa), proveedores,
comunidad local y sociedad en general, que establecen una vision clara del
futuro de la organizacion asi como objetivos y metas desafiantes basados
en la informacion objetiva; que generan y mantienen valores compartidos,
imparcialidad y modelos éticos de comportamiento en todos los niveles de
la Organizacién; que originan confianza y eliminan temores; que
proporcionan al personal los recursos, la formacion y libertad necesarias y
suficientes para actuar con responsabilidad y autoridad;, que inspiran,
animan y reconocen las contribuciones del personal a su cargo. Para lograr
que los jefes sean lideres se requiere de la formacién adecuada a cada
nivel mediante una capacitacién especifica.

Participacion del personal. Este principio de gestion de la calidad es
enteramente compatible con el quehacer de una Dependencia de
investigacion de la UNAM pues como ya se ha mencionado
reiteradamente, el personal es la esencia de cualquier Organizacion. Esto
se puede asegurar porque el personal que ha hecho crecer at CCADET
comprende la importancia de sus funciones, la trascendencia de su trabajo
y su contribucién en la organizacion; identifica las limitaciones en su
trabajo; acepta sus competencias y las responsabilidades en la resolucion
de problemas; evaltia su actuacién de acuerdo a sus objetivos y metas
personales;, busca oportunidades para aumentar sus competencias,
conocimiento y experiencia, las comparte libremente y discute
abiertamente los problemas y los temas. Por ello es sumamente necesario
lograr su participacion en el disefio, implantacién, mantenimiento y mejora
del SGC de acuerdo al nivel y area de competencia en la que se encuentre.
Sin embargo uno de los retos a vencer es la resistencia de gran parte del
personal a participar de manera conjunta y organizada como impulsores
principales de la construccién de un futuro promisorio de su Institucion, por
lo cual la sensibilizacion basada en la informacion es una etapa
indispensable.

Enfoque basado en procesos. Si bien éste principio asegura que los resultados

deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los recursos y las
actividades relacionadas se gestionan comoe un proceso, es otro de los
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principios mas cuestionados por aquellos cuya funcion esta orientada a la
investigacion cientifica o desarrollo tecnolégico pues aseguran que cada
problema cientifico o tecnolégico es un caso particular y no es posible
concebir que sendos procesos puedan ser seguidos repetitivamente como
seria el caso de la fabricacion en serie de productos elaborados en una
industria manufacturera. Inclusive algunos mencionan que en muchos
casos el método cientifico no es seguido rigurosamente paso por paso
como se ensena en las clases de ciencias pues la libertad de catedra e
investigacion abarca tanto el qué como el cémo y cada miembro del
personal académico tiene una manera diferente de abordar los problemas.

Sin embargo, desde un punto de vista sistémico si es posible establecer
procesos documentados mediante procedimientos normalizados por lo
menos hacia e! interior de la organizacion, que establezcan las etapas para
la consecucion de proyectos de investigacion o desarrollo. Este tipo de
procesos abarcan desde la etapa planeacion hasta la etapa de conclusion
del proyecto como se describen en el apéndice 3; en ellos se pueden
establecer requisitos como la determinacién de los recursos necesarios
para su realizacién ya sean humanos, econdmicos, materiales y de
infraestructura asi como lineamientos ineludibles para elaboracion de
contratos relacionados con los clientes; es posible contar con una cartera
de proyectos [25, pp. 87, Machado] y procedimientos que incluyan politicas
y criterios de seleccion de proyectos tales como su alcance, relacién costo
beneficio, impacto social, politico y econdmico u otros que se determinen
los cuales estén en concordancia con la misién, visién, politicas, objetivos y
metas del Centro.

Desde el punto de vista sistémico los procesos de investigacién y
desarrollo necesariamente se relacionan con otros procesos por las
capacidades de las demas areas de la propia institucién ya sea debido a la
interdisciplinariedad de los proyectos o por la necesidad de recurrir a los
servicios internos del Centro como son los de la Secretaria Administrativa,
Seccién de Produccién, Unidad de Coémputo, Unidad de Inteligencia
Tecnolbgica y la Coordinacion de Vinculacion siendo estas dos Gltimas las
que por su naturaleza estan estrechamente relacionadas con el entorno y
los procesos de enlace con el cliente entre otros.

El enfoque de sistemas aplicado a procesos permite tener al mismo tiempo
una visién global del SGC y el analisis de las relaciones entre los
subprocesos para descubrir las situaciones problematicas y plantear
acciones de mejora continua de tales procesos y otros beneficios clave
mencionados con anterioridad como la capacidad para reducir los costos y
acortar los ciclos de tiempo a través del uso efectivo de recursos, obtener
resultados mejorados, consistentes y predecibles y que las oportunidades
de mejora estén centradas y priorizadas.
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Enfoque de sistema para la gestion. Este principio establece que la
organizacion es mas eficaz y eficiente en el logro de sus objetivos cuando
se gestiona como un sistema de procesos. Como ya se ha explicado, en el
CCADET existen diferentes procesos interrelacionados. No basta hacer
mas eficiente cada uno de ellos sino también e! poner especial atencion en
sus interrelaciones. Es indispensable conocer en cada etapa de los
procesos los requisitos del producto o servicio desde el punto de vista de
los clientes internos a fin de satisfacerlos con lo cual se incrementa la
eficacia de los procesos. El enfoque de sistema hacia la gestion significa
lograr que todos los procesos estan integrados y alineados para alcanzar
mejor los resultados deseados. Un aliado en la planeacién, ejecucion y
seguimiento de las acciones necesarias para lograr este cometido es el
proceso de mejora continua presentado en el capitulo precedente (fig. 2.5).

Mejora continua. El entorno es inestable. La ciencia y la tecnologia avanzan
dia con dia. Los requisitos que hoy se establezcan para el producto o
servicio es probable que en poco tiempo sean sustituidos por otros que
exijan nuevos conocimientos y nuevas maneras de hacer los productos o
de dar los servicios. Es por ello que este principio enuncia que la mejora
continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo
permanente de ésta. En realidad la mejora continua ha estado siempre
presente en el CCADET pero seria sumamente beneficioso adoptar una
manera sistematica de llevarla a cabo en todos los niveles de! Centro, por
ejemplo incrementando su ventaja competitiva a través de la mejora de las
capacidades organizativas, que alinee las actividades de mejora en todos
los niveles con la estrategia organizativa establecida y que sea flexible para
reaccionar rapidamente a las oportunidades.

Se requiere aplicar un enfoque consistente a toda la Organizacion para la
mejora continua, suministrar al personal del CCADET formacion en los
métodos y herramientas de mejora continua y hacer que la mejora continua
de productos, procesos y sistemas sea un objetivo para cada persona
dentro del Centro. Es necesario establecer objetivos para orientar y
medidas para dar seguimiento a las acciones de mejora continua para
luego reconocer y dar a conocer las mejoras con el fin de normalizarlas y
sean adoptadas por otras partes de la Dependencia donde tengan
aplicacion.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Para aprovechar de la
mejor manera la libertad de investigacion y desarrollo, el objeto de estudio
se elige de acuerdo a una calificacion de prioridad estratégica la cual
involucra el interés del investigador o tecndlogo quien hace un balance
adecuado entre su entorno conformado por los especialistas en la materia
y las finalidades de la institucion a la que pertenece. En la eleccién del
objeto de estudio también podria intervenir la informacion que provenga del
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proceso de autoevaluacion, conocimiento de la opinién del cliente, analisis
del mercado y estudios de benchmarking.

El enfoque basado en hechos para la toma de decisiones también se aplica
a los procesos, nada se deja Unicamente at sentimiento o creencias de las
personas, todo se basa en la experiencia documentada y mediciones
especificas del desemperio de cada uno de los procesos. Esto quiere decir
que las decisiones se toman con base en la informacién. Con ello se
aumenta la capacidad para tomar decisiones al demostrar la efectividad de
decisiones anteriores a través de la referencia a hechos reales y la
capacidad de revisar, cuestionar y cambiar opiniones y decisiones. Para
esto se requiere asegurar que los datos y la informacién son
suficientemente precisos y fiables, hacer que los datos sean accesibles
para aquellos que los necesiten, analizar los datos y la informacidn
empleando métodos validos, tomar decisiones y emprender acciones sobre
la base del analisis de los hechos equilibrado con la experiencia y la
intuicion.

Relaciones mutnamente beneficiosas con el proveedor. Aludiendo al concepto de
la cadena de valor, la calidad de un producto depende en mucho de la
calidad de los insumos o servicios a la entrada de un proceso, por ello una
organizacidn y sus proveedores son interdependientes y una relacién
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
Bajo el principio de enfoque al cliente, los proveedores tratan de satisfacer
a la organizacién, los investigadores y tecndlogos de un centro de
investigacién y desarrollo son clientes que tienen claro lo que necesitan y
se lo comunican a sus proveedores ya sea internos y externos a través del
establecimiento de requisitos para el insumo o servicio.

Quiz4 el insumo principal en investigacion y desarrollo sea la informacion
veraz y oportuna seguida de un servicio de compras agil y la construccién
sin demora de los prototipos especiales fabricados conforme a las
especificaciones asi como el mantenimiento efectivo, oportuno y eficaz
tanto de las telecomunicaciones como del equipo de coémputo e
instalaciones entre otros. En cualquier caso, la comunicacién entre ambas
partes es esencial para el buen entendimiento de los requisitos.

Bajo el principio de relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor,
a los proveedores internos deberia considerarseles como socios en la
consecucion de proyectos de investigacion y desarrollo y en cuanto a los
externos, deberia existir una seleccidn apropiada de aquellos que tienen la
capacidad para responder a las necesidades det Centro. Es evidente que
cuando el proveedor es Unico no es posible una seleccién, como ejemplo
de esto se encuentra la Direccién General de Proveeduria la cual tiene
centralizados algunos de los procesos de compras lo que en ocasiones
retarda cierto tipo de adquisiciones como los relativos a equipo de cémputo
entre otros. Lo mismo sucede con la Direccion General de Bibliotecas para
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la compra de libros y otros proveedores externos de los cuales la
Dependencia es cliente cautivo, por ejemplo se encuentran aquellos que
son representantes unicos de marcas de equipos muy especiales que en
ocasiones requieren de refacciones o materiales de consumo. Ante esta
situacion el conocimiento de los requisitos por parte del proveedor es
indispensable a través de la comunicacién oportuna para que la
Organizacién tome providencias sobre el particular.

Como se ha visto, los principios tomados en cuenta en la elaboracion de la norma
1ISO 9001:2000 si son compatibles con el quehacer de una Dependencia de
investigacion de la UNAM y pueden ser aplicables en el disefio de su SGC.

Elaboracién del plan de
desarrollo del SGC

Cabe recordar que esta tesis no abarca la implantacion del Sistema de Gestién de
la Calidad, unicamente se refiere a la metodologia para el disefio del mismo, por
lo que solo se profundiza en la primera etapa de éste plan el cual se ha llevado a
la practica parcialmente a nivel general del CCADET y se ha llegado a
documentar una parte durante el tiempo de realizacién de ésta tesis mostrando
mayores avances en la Unidad Administrativa y la Seccién de Produccién y se
continda con su desarrollo.

El plan de desarrollo del SGC considera cinco etapas:

1) la planeacion del sistema que contempla el disefio y la documentacién del
mismo;

2) la implantacion del sistema que consiste en hacer lo planeado;

3) la verificacidn para corroborar si se actué conforme a lo planeado;
4) la realizacién de acciones correctivas y preventivas y por titimo,
5) el establecimiento del proceso de mejora continua.

La adecuacién de este plan por parte del personal de la Dependencia, le permite
tener un panorama general de las acciones a seguir para el desarrolio de SGC y
contar con una guia para mantener el rumbo hacia ia consolidacion del Sistema.
Con el fin de ahondar un poco mas en los puntos de interés de esta tesis,
enseguida se desglosa cada etapa del plan:

1. La plancacion del sistema consiste en disefnar el SGC de acuerdo con las
finalidades de la Dependencia mediante la participacion del personal,
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tomando en cuenta las expectativas de todas las partes interesadas tanto
de la propia Organizacion como externas a ella, para lo cual es necesario:

a)

b

~—

c)
d)
e)

f)

g)

h

=

Establecer la estructura organizacional para estimular y permitir la
participacién del personal en el disefio, implantacién, mantenimiento
y mejora del SGC.

Informar y sensibilizar al personal acerca de lo que se quiere lograr
con el establecimiento de un SGC en la Dependencia.

Definir o actualizar las finalidades (misién, visién, objetivos de
calidad y metas) de la Dependencia y de cada uno de los
subsistemas que la conforman.

Identificar quienes son los clientes de la Organizacion.

Determinar los productos que habran de quedar dentro del alcance
del sistema de gestion de calidad de la Dependencia.

Identificar los procesos necesarios para realizacion de los productos
de acuerdo con los requisitos de los clientes y las finalidades de la
organizacién asi como su secuencia e interaccién y la forma de
evaluar su eficacia. :

Identificar tanto los insumos tales como informacién y materiales
que son la entrada a los procesos de realizacion del producto como
a los proveedores de los mismos.

Determinar los recursos necesarios para apoyar la operacién y
seguimiento de los procesos y las fuentes de financiamiento.
Documentar el SGC de acuerdo con la normatividad universitaria
vigente, la norma ISO 8001:2000 y otras normas y documentos de
referencia.

2. La implantacion del sistema se resume en efectuar las acciones necesarias
para alcanzar los resultados planificados. Para ello es necesario:

a)

b

~

c)
d)

Difundir los manuales, los procedimientos e instructivos de acuerdo
con la distribuciéon que para tal efecto se haya establecido en los
propios documentos.

Utitizar los documentos de conformidad a lo que esta escrito en
ellos.

Detectar oportunidades de mejora durante su utilizacion.

Medir los objetivos de calidad en congruencia con las metas y
parametros que se hayan determinado para cada caso.

3. La verificacion se lleva a cabo por medio del seguimiento, la medicién y e!
analisis de los procesos y los productos respecto a las politicas, los
objetivos y los requisitos para los productos e informando a las partes
interesadas sobre los resultados. Para esta etapa se requiere:

a)
b)

Formacion y calificacion de auditores internos.
Ejecucion de la primera auditoria interna.

67



Capitulo 1]
Metodologia para Disenar el SG(C

4, Realizacion de acciones correctivas y preventivas con base en las
oportunidades de mejora detectadas durante la implantacion y en los
resuitados de la auditoria interna. En esta etapa también se normalizan las
acciones, lo cual consiste en actuar en adelante conforme a las nuevas
disposiciones establecidas.

5. La mjora comtinua radica en tomar acciones para incrementar
continuamente el desempeno de los procesos. Para establecer este
proceso se requiere:

a) Capacitacion del personal sobre el proceso de mejora continua.

b) Adecuar las etapas de éste proceso en relacién a las caracteristicas
de la Dependencia y determinar la forma en que se llevaran a cabo.

c) Poner en marcha el proceso de acuerdo a la asignacion de
responsabilidades establecidas para tal efecto.

En lo que sigue se explica detalladamente cada uno de los puntos de la
planeacion del sistema ya que aclaran el tema central de esta tesis y conforman
las etapas finales de la metodologia que se esta presentando.

Establecimiento de la estructura organizacional
para el desarrollo, implantacién, mantenimiento
y mejora del SGC.

De acuerdo al enfoque sistémico presentado para este caso particular y en
concordancia con el concepto de planeacion interactiva y los principios de
Liderazgo y de participacion del personal, los lideres (que en el caso del CCADET
son el Director, sus secretarios y los jefes de Departamento, Laboratorio, Seccién,
Unidad y Coordinacion) unifican la finalidad y ta direccion de la organizacion, por
lo que seria deseable que creasen y mantuviesen las condiciones idéneas para
que el resto del personal a su cargo participe de una manera activa en la
consecucion de los objetivos del Centro. En concordancia con 1SO 9001:2000,
hay que reconocer que tado el personal, independientemente del nivel jerarquico
en el que se encuentre, es esencia de una organizacion y su total implicacion
posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de ésta. Por tal
motivo el disefio del SGC, asi como su implantacion, mantenimiento y mejora,
debe basarse en una estructura organizacional que permita la participacién de
todos en esta ardua tarea. Estas ideas dan lugar a la formacién de un Comité de
Calidad constituido por los lideres de ia organizacion y presidido por el Director
para unificar las finalidades y el rumbo de la misma. Del igual manera, se requiere
la formacién de grupos de trabajo quienes tienen la tarea de elaborar y seguir los
procedimientos documentados de acuerdo a sus funciones y a las directrices que
emerjan del Comité.
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De esta manera el sistema de gestion de la calidad es construido y soportado por
el Comité y los grupos de trabajo coordinados por el mismo. En el apéndice 1 se
hace una descripcion somera de los aspectos mas importantes sobre los
componentes de tal estructura, de acuerdo con el IMNC {7].

Etapa de informacion y sensibilizacion.

A diferencia de la sector privado el disefio e implantacién del SGC en una
dependencia de investigacién de la UNAM no puede ser de caracter impositivo
pues es evidente que esto incrementaria drasticamente |a resistencia al cambio.
La sensibilizacion tiene dos objetivos, uno de ellos es que el personal quede
convencido de la necesidad de establecer un sistema de gestion de la calidad en
la Dependencia que permita orientar los esfuerzos de cada uno de sus miembros
de una manera mucho mas eficiente y efectiva con e! fin de alcanzar la vision de
largo plazo del CCADET en su conjunto y de cada elemento que lo conforma en lo
particular. El segundo objetivo es lograr su participacion en el disefo,
documentacion, implantacion, mantenimiento y mejora continua del mismo
especificamente en la parte que le corresponda segun el nivel jerarquico que
ocupe dentro de la Dependencia, su area de desempeno y su especialidad de
acuerdo a las caracteristicas propias de cada una de las areas del Centro. Se
espera que de esa manera sea mas facil el desarrollo y maduracion del SGC ya
que los lineamientos que el propio personal establezca en el Sistema podran ser
cumplidos por él mismo con mayor naturalidad, es decir, no por la fuerza sino por
propio convencimiento. De acuerdo con Ackoff [17, p. 88), es mas importante la
participacién en la elaboracién del plan que el plan mismo, hay que recalcar que
la participacion en el disefio del SGC asi como en su implantacion, mantenimiento
y mejora continua es mas importante que e! disefio en si porque éste siempre es
susceptible de ser mejorado.

Para reforzar ia participacion tan indispensable del personal, es de vital
importancia la comunicacion, la cual estara presente desde el comienzo de la
sensibilizacion y durante la existencia de la Organizacién. Una frase que ayuda a
conseguir la participacion del personal es aquella que Ackoff dio a conocer como
“planea o sé planeado” con la cual se tocan ciertas fibras del yo interno que
facilitan la sensibilizacion del personal para lograr un cambio.

No es recomendable que la sensibilizacidn comience con cursos sobre teoria de
sistemas o de capacitacion tradicionales acerca de la normatividad ISO 9000, ya
que por lo general son aburridos y contienen demasiada informacién a la que no
se le ve aplicacidn practica en el quehacer de una Dependencia de investigacion
sino mas bien se orientan a empresas manufactureras o de servicios del sector
privado. Por lo menos, hasta el momento no existia casos practicos de aplicacion
para este tipo de organizaciones. Esta probado que cursos de esa naturaleza en
una Dependencia de investigacion lejos de sensibilizar crea una barrea que
después es mas dificil de pasar.
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La sensibilizaciéon del personal es una labor muy dificil, en unos casos debido al
desconocimiento total acerca de los sistemas de calidad y en otros por referencias
nefastas sobre éstos. Y es con justa razon, pues algunas personas conocen o han
oido hablar de sistemas de gestion de 1a calidad que no funcionan pues requieren
de gran cantidad de documentos que en ocasiones solo sirven para entorpecer
las actividades de produccion, en vez de ser una ayuda para incrementar la
productividad, documentos que ademas deben ser revisados y actualizados
periddicamente lo cual es una tarea de titanes que dificilmente puede cumplirse.
Algunos consideran que los Sistemas de Calidad son verdaderos monstruos que
consumen gran cantidad de recursos para mantenerlos, sobre todo por la
inversion de tiempo del personal. Ademas, algunos saben que el seguir al pié de
la letra lo especificado en los procedimientos, no garantiza que los productos sean
de calidad, sino mas bien garantiza que los productos se realicen siempre de la
misma manera, con todo y sus defectas, lo cual es cierto.

Para eliminar esa sensaciéon debe hacerse del conocimiento de tales personas
que los modernos sistemas de calidad se basan en la nueva norma ISO
9001:2000 la cual toma en cuenta ocho principios de gestién de la calidad
enunciados en las normas complementarias 1SO 9000:2000 e ISO 9004:2000 por
lo que tiene nuevos enfoques entre los que destaca la mejora continua de los
procesos para buscar la satisfaccion del usuario incluso mds alld de sus
expectativas, lo que quiere decir que si un producto no cumple con los requisitos
establecidos, los procesos deben ser mejorados inclusive para tener productos
con caracteristicas que excedan las expectativas de los clientes.

Antes de comenzar la sensibilizacién, es deseable hacer un analisis del entorno y
de la situacion actual de |a organizacion, asi como los beneficios que se tendrian
al articular todos los procesos productivos y organizacionales de ia misma
mediante un SGC. Es necesario definir las razones por las cuales seria
conveniente implantar un SGC, esto es, identificar las ventajas y desventajas que
tendria la Organizacién al actuar en el marco de un Sistema de Gestién de la
Calidad. En este sentido puede elaborarse un documento en e! cual se expliquen
tales razones. En el anexo B se expone el texto empleado para este fin dirigido al
personal del CCADET. Sin embargo, no es suficiente un documento, es necesario
introducir al personal en el conocimiento de lo que es un sistema de gestién de la
calidad; que se le den a conocer y se le expliquen los 8 principios de gestion de la
calidad enunciados en la familia de normas ISO 9000:2000 mediante
exposiciones dinamicas donde se presenten ejemplos de aplicaciones practicas y
directas relacionadas con el quehacer de la Dependencia. Para ello pueden ser
utilizadas las explicaciones sobre la compatibilidad de tales principios con el
quehacer de una dependencia de investigacién de la UNAM expuestos en la
etapa de andlisis de compatibilidad de esta metodologia.

Para homogenizar criterios, tanto de las personas que desconocen totaimente el

tema como de aquellas que tienen una idea vaga o malas referencias, es
necesario que la comunidad de la Dependencia tenga el mismo concepto acerca
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de lo que es un SGC y una idea clara de para qué sirve. Un Sistema de Gestion
de la Calidad es un conjunto de elementos mutuamente relacionados que
interactian para dirigir y controlar los recursos de una Organizacién, con la
finalidad de crear productos y servicios cuyas caracteristicas den cumplimento a
los requisitos establecidos por los usuarios de tales productos. Un SGC establece
una politica de calidad acorde con la misién de la Organizacioén asi como los
objetivos de calidad derivados de los compromisos expresados en la politica y
establece los medios para lograr dichos objetivos. EI SGC determina la
disposicién de responsabilidades, de autoridades y de relaciones, por lo que cada
persona sabe cual es su funcion, la importancia de ésta dentro del Sistema y la
forma de realizarla con los recursos dispuestos a su alcance. Debe quedar muy
claro que no es un simple manual de calidad con todos los documentos
necesarios para respaldarlo; esto es apenas la documentacion del Sistema. El
sistema de gestion de la calidad es toda una estructura organizacional que le
permite a una Organizacion transformar los requisitos de los clientes en
caracteristicas de los productos y servicios que realiza con el fin de satisfacer las
expectativas de aquellos.

De acuerdo con el concepto de reduccion sistémica {a sensibilizacién también se
da por jerarquias, de tal suerte que ésta comienza por la Direccion, seguida por el
Consejo Interno y los jefes de Laboratorio, Unidades, Secciones y Coordinaciones
y finalmente el resto del personal académico y operativo de base con un enfoque
adecuado para cada nivel.

Sensibilizacién de! Comité de Calidad. Para desarrollar e! sistema de gestion
de la calidad es necesario en primera instancia sensibilizar a la direccién y a los
mandos medios involucrados explicandoles el por qué de! cambio, como se
realizara y las ventajas del mismo.

La sensibilizacion en la organizacion tiene que ser desde la Direccion hasta los
niveles operativos con un enfoque acorde a cada uno de ellos, considerando que
para el caso del Comité de Calidad es a nivel directivo (mandos medios) la
sensibilizacion puede hacerse de la siguiente manera:

a) Exponer el resultado del diagnastico realizado (areas de oportunidad y
mejora) contra el perfil ideal de |la organizacién que se desea alcanzar.

b) Reflexionar acerca de la situacion actual (o crisis) y de la necesidad del
cambio mostréndoles los costos de la baja calidad por la compra de
equipos, materiales y otros gastos y esfuerzos dedicados a actividades que
no producen valor y que no conducen a la organizaciéon hacia su perfil
ideal.

c) Explicar que se requiere de una politica de calidad para comenzar a
generar una cultura de calidad.

d) Valorizar lo que significa la apertura comercial mas alld del ambito
académico, hacia otros sectores tales como el social y el productivo, es
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decir, valorar los beneficios econdmicos atraidos al enfocar los esfuerzos
de la investigacion y desarrollo a satisfacer las necesidades reales de la
sociedad sin abandonar el ambito académico ya que de todas formas
habra productividad en ese rubro.

Mencionar la necesidad de tomar en cuenta la voz de los “clientes” o
usuarios tanto internos como externos sobre los productos que ofrece la
organizacion.

e

~—

f) Exponer las ventajas internas (mayor productividad, disminucién de costos,
etc.) y externas (mayores ingresos que no provengan del presupuesto
gubernamental, mejor imagen, etc.).

El Comité puede sensibilizarse por medio de platicas impartidas por personal
interno capacitado para ello, o bien por asesores externos.

Serfa conveniente utilizar para este propdsito un andlisis de campos de fuerzas
para hacer evidente la necesidad del cambio, aumentar las fuerzas conducentes y
disminuir las fuerzas de oposicion.

El objetivo principal de la sensibilizacion es crear la necesidad del cambio,
mostrando el estado actual de la organizacién y los beneficios a los que
conllevaria la implantacion de un sistema de calidad, pero hay que destacar que
para ello se necesita tiempo, paciencia, disciplina y sobre todo trabajo en equipo.

Sensibilizacién de los grupos de trabajo. Debido a que la parte pesada de la
documentacion lo realizaran los grupos de trabajo, éstos constituyen una fuerza
de vital importancia en el disefio, implantacion, mantenimiento y mejora continua
del sistema de gestién de la calidad. Para aminorar las fuerzas de resistencia al
cambio, es conveniente inducirlos al concepto de gestion de la calidad de una
manera cuidadosa ya que por lo general son grupos heterogéneos en cuanto a
niveles y areas del conocimiento, convicciones y costumbres propias derivadas de
sus experiencias de vida, lo cual hace dificil su capacitacion y sensibilizacién para
el cambio.

La sensibilizacién puede intentarse mediante platicas en las cuales se hagan
resaltar los siguientes puntos.

a) Calidad de vida a nivel personal y su impacto en el trabajo y el hogar,

b) Importancia de la contribucion personal en la calidad de la Dependencia y
de la UNAM;

¢) Ventajas del nuevo sistema orientadas a la prevencién y eliminacién de
fallas lo cual facilitaria el camino hacia el perfil ideal de la Organizacién;

d) Situacion actual del mercado de trabajo utilizando datos actuales;
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e) Conservacion de la fuente de empleo y mejoramiento del ambiente de
trabajo;

f) Beneficios a los empleados con sistemas semejantes;

g) Los cambios derivados de la globalizacidon en cuanto a oportunidades de
negocios, sociedad, politicas, cuitura, etc.;

h) El planteamiento de las expectativas del personal;
i) Comentarios sobre aspectos muy puntuales del diagnéstico,

j) Hacer notar, mediante el ejemplo, que la Direccion y mandos medios ya
estan cambiando,

k) Mostrar los cambios positivos logrados hasta la fecha.

Como se ha visto, la sensibilizaciéon se realiza en cascada, desde la Direccién
hasta el personal operativo.

Definicién o actualizacion de finalidades

La creacion de una Organizacion tiene un fin determinado, algo para lo cual fue
creada, una razén de existir, una misién. Como cualquier sistema dentro de un
entorno inestable las finalidades pueden cambiar, asi la mision, visién, politicas,
objetivos y metas de una Dependencia de investigacién permanecen o se
modifican. Lo importante en esta etapa es que todos los miembros del personat
estén conscientes de las finalidades de su Organizacién, asi como del futuro
deseado para ésta y para si mismos en relacion con su entorno. El
establecimiento o actualizacion de finalidades debe contestar las preguntas ¢ por
qué y para qué hacemos lo que hacemos?, ;cuales son los productos que
realizamos?, ¢ a quien le sirve o beneficia el producto de nuestro trabajo?, ¢cémo
nos gustaria que fuera nuestra organizacion en un futuro?, ¢ qué pasos debemos
seguir para lograr ese futuro anhelado?.

De acuerdo a los conceptos de expansionismo y reduccidn sistémica y a los
principios holisticos de integracion y coordinacion, en la definicién o actualizacion
de finalidades es necesario tomar en cuenta las finalidades del suprasistema al
que pertenece la Dependencia, en este caso es obligado avenirse a lo que
establece la mision de la UNAM asentada en la Legislacion Universitaria, asi
como también es necesario que cada Laboratorio, Seccién, Unidad o
Coordinacién tengan finalidades acordes con las de la Dependencia a la que
pertenecen. A su vez, cada miembro del personal define sus finalidades con lo
cual cada quién sabra cual es su papel y la importancia de éste dentro de la
Dependencia.
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Identificacién de los clientes de la organizacidn.

Esta etapa esta ligada con el primer principio de gestion e la calidad acerca de la
orientacion de la organizacién hacia el cliente pues dicho principio considera que
las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en sobrepasar sus expectativas. Para ello primero debe determinarse
quienes son los clientes tanto externos como internos de la Dependencia,
considerando que CLIENTE:

o es una organizaciéon o persona que recibe un producto, por ejemplo:
usuario, beneficiario o comprador del producto,

o es interno cuando pertenece a la misma organizacion o externo en el
caso contrario,

o es quien impone los requisitos que debe cumplir el producto a través de
sus caracteristicas.

La identificacion de los clientes permite enfocar los esfuerzos de la Dependencia
en satisfacer las necesidades de las organizaciones o personas que reciben,
hacen uso, se benefician o compran los productos de! Centro, mediante el
conocimiento de sus requisitos y expectativas en cuanto a la calidad de los
productos, la atencion oportuna, los precios, etc., etc.. Cuando se considera un
subsistema de gestién de la calidad como por ejemplo el de la Secretaria
Administrativa vista como la organizacion, sus clientes externos son e! personal
académico del Centro, mientras que para el CCADET son clientes internos. Los
clientes internos de dicha Secretaria son aquelios representados por su personal
adscrito el cual se interrelaciona al realizar las actividades para el
desenvolvimiento de los procesos propios de la Secretaria Administrativa.

AUn los investigadores que trabajan aisladamente o con un nimero muy reducido
de colaboradores como resultado de su alta especializacién tal que solo
encuentran pares en el extranjero, podrian considerar como clientes aquellos que
califican la calidad de sus productos de investigacion que en esencia son nuevos
conocimientos plasmados en articulos cuya publicacion depende de los requisitos
de la revista en la que pretenden publicar y de la calificacion de los arbitros. En
este sentido quiza exista un proceso que asegure que todos los articulos que se
mandan a publicar en las mejores revistas indexadas siempre sean aceptados o
por lo menos en un porcentaje que pueda elevarse paulatinamente al mejorar
continuamente tal proceso. Obviamente el proceso en cuestion estaria
interrelacionado con los otros procesos de la Dependencia, solo por mencionar
algunos; compras, construccion de prototipos, mantenimiento de equipo de
computo, infraestructura e instalaciones, logistica e inclusive los procesos para
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dar los servicios bésicos de intendencia, todos ellos (proveedores) como apoyo a
las actividades sustantivas de investigacién.

Identificacién de los productos
de la organizacién

Es factible que esta etapa se realice por fracciones considerando que los
diferentes subsistemas identificados producen diferentes tipos de productos o
servicios. Asi por ejemplo, los productos del subsistema administrativo son
esencialmente servicios de control presupuestal y de logistica; los subprocesos
que acompanan a estos dos tipos de servicios son, para el primero los relativos a
compras, inventarios, almacén. etc., etc. y para el segundo los relativos al
personal, vigilancia, transporte vehicular, limpieza, etc., etc.. Entretanto, los
productos académicos de un laboratorio de investigacion cientifica o desarrollo
tecnolégico son nuevos conocimientos cientificos o tecnolégicos que se ven
plasmados en articulos, informes técnicos, libros, patentes, prototipos, etc., etc..

En algunos casos es un tanto dificil realizar esta identificacidn, sin embargo para
los productos académicos, se toman en cuenta los lineamientos que emanan de
los Criterios gencrales para la evaluacion del personal académico del Subsistema de la
Investigacion Cientifica [26] publicados por la Coordinacidon de la Investigacion
Cientifica lo cual permite armonizar el SGC de la Dependencia con el
suprasistema al que pertenece, que en este caso es el Subsistema de la
Investigacion Cientifica de la UNAM. En ese sentido los productos académicos
que éste ultimo tiene considerados de manera general son los siguientes:

Productos del Subsistema de la Investigacion Cientifica:

l. produccion cientifica y tecnolégica:
A. Publicaciones
o Articulos arbitrados en revistas de circulacién internacional

indizadas.

Libros y capitulos en libros.

Articulos in extenso en memorias.

Publicaciones en otros medios.

Edicién de publicaciones cientificas.
ecnologia y metodologia

Desarrollos tecnoldgicos.

Prototipos.

Patentes.

Normas.

Instrumentacion experimental.

Programas de computo especializado.
C. Presentaciones en congresos y conferencias
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Il. Docencia y formacion de recursos humanos.
A. Personal formado.
o Tesis dirigidas.
o Tutorias o asesorias
o Participacion en comités tutorales.
o Otro personal formado, v. gr., capacitacion técnica para la industria.
B. Docencia
o Cursos formales frente a grupo.
o Cursos de capacitacion y actualizacion.
o Elaboracién y revision de planes de estudio
C. Formacioén de grupos de investigacion
D. Material didactico.
o Libros de texto
o Otros materiales didacticos, v. gr., manuales, software educativo,
videos.
E. Elaboracion de publicaciones de educacién para la ciencia.

MooOm>:

Actividades de divulgacion y extension.

Publicaciones de divulgacion,

. Trabajo museografico y exposiciones.

. Conferencias y tele conferencias.

. Organizacién de eventos académicos.

Otras actividades de divulgacion, como entrevistas en medios masivos.

IV. Vinculacion
A. Promocidén y gestién de:
o Patrocinio a proyectos de investigacién y de desarrollo tecnologico;
o Convenios de transferencia tecnoldgica;
o Acciones de vinculacién académica;
o Proyectos de investigacion y desarrollo para la industria o el sector publico.

De la misma manera, el subsistema administrativo esta sujeto a los lineamientos
que marca la normatividad establecida por la administracion central de ta UNAM
por lo que se toman en cuenta para establecer los criterios en la prestacion de
servicios administrativos internos. Los servicios concernientes a este subsistema
que pueden considerarse a grandes rasgos son los siguientes:

| Adquisiciones
o Compra nacional directa.
 Compra nacional a través de Proveeduria.
e Compra al extranjero.
* Compra de boletos de avion.

Il Control del inventario de bienes de activo fijo
e Alta de bienes.
+ Baja de bienes.
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e (Cambio de usuario responsable.

Il Almacén.”
« Control de inventario de articulos de consumo y herramientas.
e Entrega de articulos de consumo al personal.
e Control de articulos en calidad de préstamo.

IV Contabilidad.
e Control presupuestal.
s Control de ingresos extraordinarios.
e Gestion de recursos econdmicos para pasajes terrestres y viaticos.

V Personal
e Gestion y pago de némina.
e Control de altas y bajas del personal
+ Control de asistencias.
e Resello de credenciales.
e Otros tramites diversos.
VI Logistica.
e Contro! y coordinaciéon de uso vehicular.
e Control y coordinacion de aulas, salas y auditorio de uso comun.
e Coordinacion de visitas guiadas a los Laboratorios.
e Coordinacion de servicios de intendencia.

De estas listas de productos y servicios y otros no considerados pueden
determinarse cuales de ellos deberan quedar dentro del alcance del SGC de la
Dependencia.

ldentificacion de procesos y
subprocesos.

En concordancia con el enfoque hacia los procesos mencionado en la norma ISO
9001:2000, como siguiente etapa de la metodologia se considera la determinacion
de los procesos y subprocesos que se llevan a cabo actualmente para la
elaboracién de todos los productos identificados que habran de quedar dentro del
alcance del SGC. Estos procesos son los relativos a la realizacién del producto
indicados en la citada norma de referencia. En este sentido se han determinado
dos procesos principales intimamente relacionados con el quehacer sustantivo del
CCADET: el proceso de investigacion cientifica y el de desarrollo tecnolégico. Son
justamente estos dos procesos que se realizan en los Laboratorios y que permiten
al Centro llevar a cabo su misidbn. Los demas procesos asociados son
considerados como subprocesos y a su vez sub — subprocesos. Como ejemplo de
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estos uUitimos se encuentran aquellos relativos a la Secretaria Administrativay a la
Seccion de Produccién. Como se verd mas adelante, al considerar el SGC de la
Secretaria Administrativa, sus procesos sustantivos correspondientes a la
realizacion del producto, en realidad son subprocesos de los procesos principales
de investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico. Lo mismo sucede con los
procesos de la Seccién de Produccion y las demds unidades y secciones que
estan al servicio de la academia hacia el interior del Centro.

Existen otros procesos relacionados con la gestidn de la calidad los cuales son
requisitos de la norma 1SO 9001:2000 y seran tomados en cuenta en la etapa de
la metodologia referente a la documentacion del sistema, estos son los que
contemplan las interrelaciones con los clientes, medicién analisis y mejora,
responsabilidad de la Direccidn, gestion de los recursos y mejora continua.

El enfoque hacia los procesos permite tener un panorama amplio de la
Organizacién vista como sistema, pero a su vez en forma tan detallada como se
requiera acerca del como consigue sus fines ya que es posible desagregar los
procesos en subprocesos y sub — subprocesos para analizar sus interrelaciones y
proponer la manera de hacerlas mas agiles lo cual lleva a la aplicacién de la
mejora continua a los procesos.

Identificacién de insumos y
proveedores.

Una componente significativa de la calidad de un producto proviene de la calidad
de los insumos requeridos para realizarlo, por ello la importancia de su
identificacion para determinar los requisitos que deben cumplir para ser aceptados
como entrada a un determinado proceso. Los insumos son muy variados,
pudiendo ser productos o servicios tales como la materia prima o la informacion.
Los insumos es todo aquello que sometiéndolo a un proceso determinado se le
agrega valor dando lugar a los productos o servicios que ofrece la organizaciéon.
En esta etapa se identifican los insumos provenientes tanto de los proveedores
externos como internos a partir de las relaciones entre los elementos del sistema
los cuales se brindan apoyo mutuo, es decir, se toma también en cuenta la
interrelacion entre subsistemas. La identificacion de las relaciones a través de las
cadenas de valor permite a su vez identificar los insumos ya que los productos de
un proceso por |o general son insumos del siguiente proceso. Un proveedor es a
la organizacién como la aorganizacion es a su cliente. Por ejemplo el Laboratorio
de Metrologia realiza mediciones como parte de algunos experimentos del
Laboratorio de Optica y ambos hacen uso los servicios del area de adquisiciones
de la Unidad Administrativa que a su vez compra productos o servicios fuera de la
organizacion. En cada una de estas relaciones proveedor — cliente pueden ser
identificados los insumos y productos e inclusive los subprocesos detallados
involucrados en cada caso.
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Determinacién de recursos y
fuentes de financiamiento.

Los recursos, ya sea econdmicos, materiales o humanos son indispensables para
apoyar la operacion y seguimiento de los procesos. En este aspecto la norma ISO
9001:2000 incluye al ambiente de trabajo. Para hacer una gestion de recursos
adecuada es necesario determinar qué se necesita y como conseguirlo. Un
enfoque sistémico permite establecer relaciones que lleven a detectar la
posibilidad de compartir recursos entre diversos elementos de la Dependencia de
una manera eficaz y eficiente con el consiguiente ahorro intrinseco.

Los recursos econémicos de una Dependencia de investigacién de la UNAM
pueden ser internos o externos. Los primeros por la asignacion directa a la
Dependencia que corresponde a una parte del presupuesto gubernamental
otorgado anualmente a la Universidad, mientras que los externos pueden provenir
tanto de otras Dependencias universitarias como de organizaciones externas a la
UNAM ya sea del sector publico o privado. En un futuro muy cercano sera casi
imposible que una Dependencia de Investigacion de la UNAM pueda sobrevivir
solo con el presupuesto asignado por lo que tendra que considerar fuentes
alternativas para allegarse de recursos econémicos.

Los recursos materiales se refieren a la infraestructura fisica necesaria para lograr
la conformidad de las caracteristicas del producto con los requisitos establecidos
para el mismo. Estos recursos son los edificios, instalaciones de todo tipo espacio
de trabajo y servicios asociados; maquinaria y equipo tanto hardware como
software para llevar a cabo los procesos y servicios de apoyo tales como
transporte o comunicacién. Los recursos materiales pueden ser conseguidos a
través de compra directa (lo que equivale a convertir los recursos econdémicos en
materiales), donaciones, convenios con clientes donde se establezcan pagos en
especie y programas del Banco Interamericano de Desarrollo entre otros. La
organizacién debe determinar, proporcionar y mantener dicha infraestructura
como lo establece la norma.

Respecto a los recursos humanos, es indispensable promover la constante
superacion del personal que labora actualmente en la Dependencia, mientras que
los candidatos a nuevo ingreso tendran que ser cuidadosamente seleccionados
de acuerdo a los requisitos y finalidades de la organizacion. Todo el personal
adscrito a los Laboratorios, Secciones, Unidades y Coordinaciones incluidas en el
alcance del SGC es considerada como ejecutora de trabajos que afectan a la
calidad de! producto por lo que debe ser competente con base en la educacién,
formacion, habilidades y experiencia apropiadas. Para ello se requiere: a)
determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
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afectan a la calidad del producto; b) proporcionar formacién o tomar otras
acciones para satisfacer dichas necesidades; c) evaluar la eficacia de las
acciones tomadas; d) asegurarse de que el personal es consciente de la
pertinencia e importancia de sus actividades y de como contribuyen a! logro de los
objetivos de la calidad, y e) mantener los registros apropiados de la educacién,
formacion, habilidades y experiencia.

Actualmente ta UNAM no cuenta con recursos econdmicos para contratar
personal de nuevo ingreso e inclusive existe una politica para congelar las plazas
que se vayan desocupando, tanto de personal académico como administrativo. La
tinica opcidn hasta el momento es la contratacién por honorarios siempre y
cuando los recursos econoémicos provengan de proyectos financiados
externamente. Esto da un ejemplo de la inestabilidad del entorno.

El ambiente de trabajo se refiere a las condiciones necesarias para crear una
influencia positiva en la motivacion, satisfaccion y desemperio del personal con el
fin de mejorar el desemperio de la Dependencia. Por ejemplo considerar
metodologias de trabajo creativas y oportunidades de aumentar la participacion
activa para que se ponga de manifiesto el potencial del personal, reglas y
orientaciones de seguridad, incluyendo el equipo de proteccion; ergonomia; la
ubicacién del lugar de trabajo; interaccion social; instalaciones para el personal en
la Dependencia; calor, humedad, flujo de aire; higiene, limpieza, ruido, vibraciones
y contaminacion.

Toca a los lideres de la Dependencia tomar decisiones y acciones para impulsar y
coordinar la gestion de los recursos determinados de acuerdo a las necesidades
reales detectadas para los procesos de realizacion de los productos.

Documentacién del SGC

El disefio e implementacion del sistema de gestion de la calidad de una
organizacién estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos
particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el tamafio y
estructura de la organizacién, por lo que la estructura de los sistemas de gestidn
de la calidad y la documentacién asociada es especifica a cada caso particular.

La estructura documental sugerida en la norma NMX-CC-018:1996-IMNC
“Directrices para el desarrollo, preparacion y control de los manuales de calidad” [27)]
contiene los elementos mostrados en la figura 3.1. Dicha norma define tres
niveles de documentos: en el nivel A se contempla el manual de calidad de la
Organizacion; en el B los procedimientos de acuerdo a los procesos establecidos
y por Ultimo, en el nivel C se encuentran todos los demas documentos de apoyo.

En los documentos del SGC quedan asentadas todas las consideraciones para el
disefio del mismo. Existen varias formas para documentar un sistema de gestién
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de la calidad, por ejemplo: a través de un manual de calidad que consista en una
compilacion directa de los procedimientos y documentos del sistema de calidad
con diversos apartados y los anexos adecuados; o bien puede ser por medio de
un manual de calidad basico donde se describa al SGC de manera general y haga
referencia a los procedimientos y otros documentos necesarios para soportar al

SGC.

Nivel A: Describe el SGC de
acucrdo con fa politica de calidad

declarada, los objetivos
/ establecidos y la norma aplicable.
Nivel B: Describen las
actividades de [as unidades
__—  funcionales individuales que

son necesarias para implanta
los elementos del SGC.

Manual
de
Calidad

Procedimientas

Otros documentos de catidad (Instructivos de Nivel C. Describe
trabajo, formas, reportes, dibujos, normas, instrucciones de
cédigos, registros, cte. trabajo detalladas

Figura 3.1. Jerarquia tipica de la documentacion del sistema de calidad
(tomada de la norma NAMN-CC-018: 1996 IMNC [27])

El manual de calidad es un documento que, con base en los propésitos de la
Organizacidn, describe el SGC de acuerdo la politica de calidad declarada, los
objetivos establecidos y la norma aplicable.

Objetivos de un Manual de Calidad:

Comunicar las finalidades de la Dependencia, su politica de calidad, sus
procedimientos y objetivos;

Describir € implantar un sistema de calidad efectivo;

Proporcionar un mejor control de las practicas y facilitar las actividades de
gestion de la calidad,

Proporcionar las bases documentadas para auditar el SGC;

Proporcionar la continuidad del SGC y sus requisitos durante
circunstancias cambiantes;Capacitar al personal en los requisitos del
sistema de calidad y sus métodos de cumplimiento;

Presentar el sistema de calidad para propdsitos externos tales como
demostrar el cumplimiento con ISO 9001:2000.

Demostrar e! cumplimiento del sistema de calidad con los requisitos de
calidad en condiciones contractuales.
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Un Manual de Calidad puede quedar integrado con los siguientes apartados:

» Titulo, alcance y campo de aplicacion,;

e Tabla de contenidos;

e pAaginas introductoras acerca de la organizacién y del manual en si;

e declaracién de la mision, vision, politica de calidad y los objetivos de la
organizacioén, vision de calidad a futuro;

e descripciéon de la estructura organizacional, las responsabilidades y
autoridades;

* descripcion de los elementos del sistema de calidad y cualquier referencia
a los procedimientos documentados de éste (p. €]. los puntos de la norma
9001:2000);

+ seccién de definiciones, si se requiere;

e un anexo para los datos de soporte, si se requiere.

e un Plan de calidad que detalla las précticas, recursos y secuencia de las
actividades de calidad relevantes a un producto contrato o proyecto
particular.

Un plan de calidad generalmente hace referencia a las partes aplicables al caso
especifico del manual de calidad, incluye metas y fechas de cumplimento de las
mismas. Puede incluir una matriz de responsabilidades:

Un procedimiento es el documento que describe detalladamente como se tiene
que efectuar un proceso o subproceso especifico e incluye secuencia, método,
criterios de verificacién, criterios de aceplacién, equipos, describe
responsabilidades, niveles de autoridad y las interrelaciones de! personal que
administra, ejecuta, verifica o revisa el trabajo que afecta la calidad y como se
ejecutan las diferentes actividades.

Un procedimiento tiene normalmente: Titulo, objetivo, campo de aplicacion y
alcance; documento de referencia; qué debe hacerse y por quién con referencia a
puestos no a personas; responsabilidades en cuanto a quiénes elaboran el
documento, lo revisan difunden y aplican; describe actividades; especifica cuando,
como y dénde se debe hacer; como debe ser controlado y registrado e incluye la
bibliografia y anexos tales como formatos de registro, tablas, etc.Un Instructivo de
Trabajo es el documento que explica detalladamente la forma de llevar una
actividad, es muy especifico, concreto posible y hace referencia al procedimiento
fuente.

Otros documentos del SGC son aquellos que dan soporte al buen desarrollo de
las actividades, por ejemplo: registros, especificaciones, dibujos, normas, cadigos,
leyes, etc.

La documentacion para el caso del CCADET debe estar en concordancia con la
estructuracion del SGC presentada anteriormente en una de las etapas de la
metodologia.
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Por ello se sugiere una estructura documental encabezada por un manual de
calidad general en el cual se describa el sistema global del Centro y haga
referencia a los procesos y procedimientos sefialados en la norma NMX-CC-3001-
IMNC-2000 [28] adaptados y aplicables a sus funciones, incluyendo todos
aquellos en los que se ven involucrados varios subsistemas, como son los
procesos para ejecucion de proyectos de investigacién y desarrollo tecnolégico,
construccién de prototipos y el proceso de compras, entre otros, que forman parte
del proceso general de realizacion del producto y que deben ejercer los
Laboratorios que se encuentren dentro del alcance del SGC y que dan lugar a los
productos académicos y administrativos de la Dependencia.

También es conveniente que se senalen los objetivos de los principales procesos
y subprocesos para una comprension global del sistema. Los subprocesos y
documentos de niveles mas bajos del Sistema de Gestién de la Calidad, tales
como los Manuales de Calidad, procedimientos e instructivos de trabajo, de
operaciébn de equipos, etc. y demas documentos de las Secretarias,
Departamentos, Laboratorios, Secciones, Unidades y Coordinaciones, estaran
localizados en las areas correspondientes incluyendo {a Biblioteca como custodia
del material bibliografico de uso general, de acuerdo a las funciones de cada una
de ellas. Esta estructura documental permite organizar at Sistema de Gestion de
la Calidad de una manera integral.

En resumen, la idea es documentar el SGC del CCADET a través de un manual
de calidad general donde se describa el sistema global el cual esta conformado
por subsistemas de gestidn de calidad los cuales organizan el quehacer de cada
Laboratorio Unidad o Seccion de una manera coordinada para el logro de los
objetivos de la Dependencia.
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Capitulo IV

Aplicacion de la Metodologia al Disefio del Sistema de Gestion
de la Calidad del CCADET

En éste capitulo se presenta un caso practico aplicando la metodologia al disefio
de la estructura del SGC general del CCADET. En los Apéndices 2 y 3 se
presentan respectivamente el disefio del SGC de la Seccién de Produccién y el
proceso general de abastecimiento del Departamento de Adquisiciones de la
Secretaria Administrativa como ejemplos practicos tangibles que muestren la
utilidad de la metodologia en el nivel operativo. Asimismo, se discute Ia aplicacion
de la metodologia al proceso de Desarrollo Tecnoldgico en el Apéndice 4. Donde
se requiere, se comenta sobre algunos obstaculos presentados durante su
aplicacion y en su caso, la forma en la cual fueron superados.

Teniendo claro el panorama de lo que se pretende lograr, como primer paso para
la aplicacion de la metodologia se llevo a cabo la estructuracion del SGC con un
enfoque sistémico especifico para el CCADET el cual es una primera
aproximacion o punto de partida hacia el sistema de gestién que llegara a ser
implantado, mantenido y mejorado continuamente mediante la participacion del
personal. El objetivo de este paso es tener una propuesta concreta para explicar al
Director y al Comité de Calidad (cuando éste sea integrado) como estaria
conformado el SGC de |a Dependencia. Esto no quiere decir que ia estructura sea
definitiva sino por el contrario, apenas es una propuesta que permite recibir
sugerencias para su mejora desde el punto de vista de otros miembros del
personal. Esta estructura forma parte del primer borrador de! manual de calidad de
la Dependencia.

El flujo de informacién es esencial para aclarar conceptos o puntos confusos y
recibir sugerencias, por lo que habiendo conformado la primera estructura se
presenté al Director del CCADET, posteriormente al Consejo Interno y enseguida
se llevd a cabo la formacion del Comité de Calidad de la Dependencia. Tomando
en cuenta los comentarios y aportaciones emanadas en las diversas reuniones de
dicho Comité, la propuesta se ha venido mejorando continuamente, pero la que se
presenta aqui, obviamente seguira sufriendo modificaciones ain después de
aceptarse como definitiva debido a las revisiones periddicas posteriores a su
aprobacion.
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Estructura Propuesta para el
Sistema de Gestién de la Calidad del
CCADET

Identificacién de procesos
En principio se consideran siete procesos basicos o de primer nivel, acordes con
los requerimientos de la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000 adecuados a la Misién

y objetivos establecidos en el Reglamento Interno del CCADET.

Tales procesos, asi como la secuencia e interaccion estdn representados
esquematicamente en la figura 4.1.

Mejora Continua ] E
. MC , :
Enlace con Evalu::cion
el Usuario dela
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Figura 4.1. Modelo de gestion de la calidad basadeo en pracesos.
(Fugme: norma 1850 Y001 : 2000, modificeada)
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En éste modelo de gestién de la calidad se encuentra implicito el ciclo Deming:
Planear — hacer
actuar <« verificar

“Planear” se lleva a cabo por parte de la Direccion con base en la informacion
procedente del proceso EU/ Enlace con el Usuario acerca de los requisitos del medio
en el que se desenvuelve el CCADET vy el posicionamiento que guarda respecto a
otras Qrganizaciones afines asi como en la informacién proveniente del proceso
MA. De manera mas especifica, |a planificacion de la realizacién del producto se
lleva a cabo directamente en los Laboratorios, Unidades, Secciones vy
Coordinaciones del Centro.

El “hacer”, propiamente dicho, es apoyado por (GR Gestion de los Recursos y se
efectua mediante RP’ Realizacion del Producto de acuerdo a los requisitos del cliente
establecidos mediante El/-xxx Enlace con el Usuario (de xxx), mientras que el
“verificar” se realiza por medio de MA Medicion Andlisis y Mejora, del cual, el
proceso EV Evaluacion de la Satisfaccion del Usuario €s un subproceso.

De la misma manera, "actuar” es la aplicacion de los procesos para acciones
correctivas y preventivas establecidos en A/4. El ciclo se cierra debido a que los
requisitos del cliente cambian y el CCADET tiene el deseo de mejorar los procesos
para aumentar su eficacia por lo cual necesita comenzar de nuevo por “planear”.
Debido a que el entorno cambia continuamente, es necesario que la Direccidn
lleve a cabo a intervalos planificados el proceso MC Mejora Continua y la revisién
del SGC.

En el caso especifico de esta explicacién se han establecido abreviaturas que
aparecen junto al nombre de cada proceso las cuales permiten relacionar
procesos y subprocesos de los diversos subsistemas, con el fin de no repetir
innecesariamente el nombre completo de los procesos y agilizar la lectura. En una
cadena de abreviaturas, la primera abreviatura corresponde al primer nivel, la
segunda al de segundo nivel y asi sucesivamente. La abreviatura xxx puede ser
sustituida para designar al Laboratorio que lleve a cabo el proceso en cuestion. En
realidad, como se podra apreciar, en la ejecucién de un proceso del CCADET
intervienen varios actores cada uno aportando la parte que le corresponde para
completar el proceso. Cada una de esas partes puede considerarsele como
subproceso o sub subproceso, por lo que debe ponerse atencidn especial a las
relaciones mutuas entre el sistema global y los subsistemas y sub subsistemas
que abarca, sobretodo es necesario el trafico de la informacién de manera
completa y oportuna para lograr una comunicacion eficaz.

El SGC del CCADET engloba a los subsistemas de gestion de la calidad de sus
diversos Laboratorios, Unidades, Secciones y Coordinaciones. Como en la




Capitulo IV
Aplicacion de la Metodologl

analogia hologréfica de cerebro, el modelo presentado en la figura 4.1 se repite
para cada uno de los subsistemas y todos estan armoniosamente relacionados
entre si de acuerdo a los propdsitos globales del Centro. De esta manera, las
finalidades: misién, visién, objelivos y metas e inclusive las politicas de cada
subsistema, conforman un continuo que dan lugar a las finalidades institucionales
del CCADET el cual se beneficia de la sinergia lograda por las relaciones
arménicas entre los subsistemas. Atn cuando el modelo de gestidén de la calidad
se repite en cada subsistema, el enfoque de algunos procesos pueden cambiar
dependiendo de los propositos de cada subsistema.

De esa forma cada uno de los procesos de primer nivel estan ligados a los
subprocesos de segundo y tercer nivel correspondientes los cuales se establecen
en los subsistemas de gestion de calidad de los Laboratorios, Unidades, etc. del
Centro, de tal manera que existe una interconexion entre sistemas y subsistemas
a través de sus procesos respectivos y el producto de un subsistema se convierte
en el insumo de otro subsistema y cada uno de ellos agrega valor al producto.

Ya sean internos o externos, los productos (o servicios) o las partes que los
conforman (como sub ensambles), transitan por los subsistemas adecuados con el
fin de adquirir las caracteristicas apropiadas para satisfacer las expectativas del
cliente de acuerdo a los requisitos establecidos mediante EU/.

En el siguiente apartado se describen los procesos esquematizados en la figura
4.1 los cuales se consideran de primer nivel, asi como los subprocesos que tienen
asociados, estos Ultimos considerados como procesos de segundo nivel. Por
medio de los objetivos de tales procesos, medibles a través de los indicadores que
para tal efecto se establezcan, se da cumplimiento a los requisitos de la norma
NMX-CC-8001-IMNC-2000.

En la descripcion de esta estructura no se presentan los procesos de tercer nivel
ni subsecuentes porque no es el objetivo de esta tesis, pero por ser competencia
especifica de los subsistemas del CCADET, tales procesos se describiran en los
manuales de calidad de las areas respectivas esquematizadas en el organigrama
del Centro. Sin embargo, en los Apéndices de ésta tesis se detallan algunos de
los procesos de niveles mas bajos del Departamento de Adquisiciones y de la
Seccién de Produccion (PRO).

Descripcion de Procesos y Relaciones

Cada uno de los rectangulos de la figura 4.1 representa un proceso que esta
conformado por subprocesos de niveles mas bajos (aplicando el concepto de
reduccion sistémica a procesos), situacién que se explicaréd mas adelante.
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EU Enlace con el Usuario.

£U Enlace con el Usuario es un proceso que le permite al CCADET conocer el
entorno en el cual se desenvuelve, del cual se nutre y al cual entrega sus
productos. De acuerdo con su mision, el Centro pretende ayudar a la solucion de
problemas de interés nacional. Por medio de este proceso la Dependencia puede
conocer tales problemas y coadyuvar en la soluciéon de aquellos que estén a su
alcance. Este proceso incluye todos los subprocesos para establecer los requisitos
que deben cumplir los productos del Centro a través de las caracteristicas de
éstos para satisfacer las expectativas de sus clientes actuales y potenciales. Los
requisitos establecidos son unpa de las entradas al proceso RP Realizacicn del
Producio, la otra entrada son las salidas provenientes del proceso GR Gestion de los
Recursos el cual se explicara en su oportunidad.

Enlace con el Usuario EU

Cnisco
con el EV
Usuano
EU-
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Figura 4.2. Subsistemu de Gestion de la Calidad de ly Coordinacién de Vinculuctdén y Gestidn
Tecnoldgica para llevar a cabo el enlace con el usuario a nivel institucional,
(Fuente: elaboracion propia)

El proceso de primer nivel EU Enluce con el Usuario, en el horizonte de la
Dependencia (fig. 4.2), se realiza en la Coordinacion de Vinculacién y Gestion
Tecnoldgica a través del proceso RP-VIN Redlizacion del Producto (de vinculacion),
mientras que el proceso para obfencidn de los requisitos del cliente de esa
Coordinacién es EU-VIN Enlace con el usuario (de vinculacion) a través del cual se
establece la relacion con los usuarios de los servicios que ofrece para determinar
los requisitos del servicio de vinculacion, por ejemplo: la Direccién DIR del
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CCADET, como cliente de }/N le solicita un estudio de benchmarking; para ello,
VIN tiene que ejecutar el proceso EU-VIN por medio de un procedimiento en el
cual se establecen los pormenores para determinar los detalles de los requisitos
para ese estudio en particular. Tales requisitos son la entrada al proceso RP-VIN.
La figura 4.2 trata de aclarar estas ideas de relaciones y subsistemas. Un aspecto
importante es que el proceso L/ no es exclusivo de la Coordinacién de
Vinculacion y Gestion Tecnoldgica ya que cada subsistema tiene relaciones con
clientes externos directamente pero se apoya de todas formas en los lineamientos
y servicios que ofrece esa Coordinacion. Como caso particular se puede tomar
como ejemplo el proceso ElU/-PR() Enlace con el Usuario (de la Seccién de Produccion)
con el cual se determinan los requisitos del cliente tanto interno como externo pero
puede requerir del apoyo de V/N para relaciones contractuales con clientes
externos. RP-VIN contiene tantos subprocesos como productos y servicios realice.

Objetivo: Conocer las necesidades y expectativas de usuarios actuales y
potenciales de los productos del CCADET, asi como promover las
capacidades del Centro en otros sectores de la sociedad para
incrementar el nimero de productos que coadyuven a la solucién de
problemas actuales y potenciales del palis.

Indicadores: nimero de necesidades pertinentes detectadas en los usuarios
contactados y transferencias tecnoldgicas efectuadas en un lapso
considerado.

Evidencias: minutas de reuniones con los usuarios, registros de encuestas,
requisitos establecidos por editoriales o foros donde se publican o
pretenden ser publicados los resultados de las investigaciones y
desarrollos, benchmarking, estudios de necesidades del mercado,
cotizaciones u otros documentos fechados.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

RP-VIN-1  Vinculacion y CGestion Tecnologica: Detectar aquellos problemas de
instituciones externas del sector publico o privado que podrian ser resueltos por el
CCADET y apoyar el enlace de los Laboratorios del Centro con el cliente para
transferir sus productos de investigacion y desarrollo tecnolégico, asi como
colaborar en la promocion y difusion de las capacidades cientificas y tecnoldgicas
de la Dependencia.

RP-VIN-2  Imteligencia Tecnoligica: proveer a los Laboratorios del CCADET de los
medios para detectar las tendencias de su campo de estudio que representen una
oportunidad o alerta tecnologica para encausar a tiempo la mejora de los procesos
y productos del Centro.
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RP Realizacion del Producto.

E! proceso RP Realizacion del Producto es llevado a cabo por los procesos RP-xxx
de los diversos Laboratorios de investigacion aplicada o desarrollo tecnolégico los
cuales estan relacionados con los procesos RI-yyy de las Unidades, Secciones y
Coordinaciones que los apoyan. En el caso de proyectos multidisciplinarios los
procesos RP- xxx también estan relacionados entre si. Bajo este esquema, cada
una de estas instancias tendria su propio subsistema de gestién de la calidad
cuyos subprocesos estarian interconectados con los procesos correspondientes
de cualquier nivel, asi por ejempio habria ciertos procesos GR-xxx Gestion de los
Recursos (de xxx) que estarian ligados al proceso RP-SAD Realizacion del Producto
(de la Secretaria Administrativa) a través de [EU-SAD Enlace con el usuario (de la
Secretaria Administrativa).

La salida de RP es el producto terminado cuyas caracteristicas satisfacen los
requisitos establecidos en £{/.

Objetivo: Desarrollar productos acordes con la mision del CCADET que
cumplan con los requisitos especificados por los clientes, para
aumentar su satisfaccion.

Indicadores: Incremento del porcentaje de conformidad de los requisitos
especificados para los productos, considerando un lapso
determinado.

Evidencias: todos los registros inherentes a los productos terminados y en
proceso.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

RP-xxx-D() Docencia: formar  profesionistas, investigadores, profesores
universitarios y técnicos utiles a la sociedad para coadyuvar a la solucién de
problemas relevantes del pais.

RP-xxx-IA  Investigacion Aplicada: Realizar investigacion original aplicada para
coadyuvar a la solucién de problemas relevantes del pais.

RP-xxx-DT  Desarrollo Tecnoldgico: Disefiar, desarrollar e implementar tanto el
hardware como el software de prototipos para coadyuvar a la solucién de
problemas relevantes del pais (ver apéndice 4).

RP-yyy-SV  Servicios: Realizar servicios de capacitacion, asesorfa, calibracion y
mantenimiento en el campo de la instrumentacion para coadyuvar a la solucién de
problemas relevantes del pais.
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RP-SAD-ABA Abastecimiento. Asegurar que los productos adquiridos cumplan con
los requisitos especificados asi como evaluar y seleccionar los proveedores de
acuerdo con las necesidades de la Dependencia y realizar las adquisiciones de
una manera agil y oportuna (ver apéndice 3).

EV  Evaluacion de lu Satisfuccion del Usuario.

Con el fin de enfatizar el enfoque al cliente, en el modelo de la figura 4.1 aparece
por separado el proceso LV Evaluacion de la Satisfaccion del usuario cuyo objetivo es
indagar acerca de la complacencia del cliente con el producto entregado, ello
como parte de la retroalimentacién del sistema. En realidad £V es un subproceso
del proceso MA Medicion Andlisis y Mejora €l cual se vera mas adelante.

Objetivo: Llevar a cabo la indagacion de |a satisfaccion del usuario de acuerdo
a lo planificado por los subprocesos de MA después de que el cliente
ha usado el producto, para detectar oportunidades de mejora de los
procesos y productos del CCADET.

Indicadores: monto de las regalias obtenidas en el caso de desarrollos
tecnolégicos; nimero de citas en el caso de investigaciones.

Evidencias: registros de regalias obtenidas, citas registradas de articulos
publicados.

MA  Medicion, Andlisis y Mejora.

Por medio de MA4 se determinan los métodos aplicables para demostrar la
conformidad del producto, asegurar la conformidad del sistema del SGC y
mejorarlo continuamente. El proceso Af4 incluye las técnicas estadisticas y el
alcance de su utilizacion, asi como los subprocesos para: medicion de la
satisfaccion del cliente; auditorias internas; seguimiento y medicién tanto de los
procesos como de los productos; mejora continua; acciones correctivas y acciones
preventivas. Los procesos I° y AMA se retroalimentan mutuamente pues los
resultados de la evaluacién de la satisfaccion del usuario son analizados en el
proceso MA para descubrir oportunidades de mejora y proponer soluciones,
tomando ademas en cuenta la medicion de la eficacia de los procesos RP.

Objetivo: Demostrar la conformidad de los productos asi como asegurar la

conformidad del sistema de gestion de la calidad del CCADET y
mejorar continuamente su eficacia.
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Indicadores: Numero de productos evaluados y aprobados, considerando un
lapso determinado.

Evidencias: registros de: productos terminados; encuestas a los usuarios internos
y externos; auditorias internas; analisis de datos y de acciones
preventivas y correctivas.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

EV-xxx Evaluacion de lu satisfaccion del usuario: obtener informacion relativa a la
percepcidn del usuario con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte
del CCADET para detectar oportunidades de mejora.

MA-xxx-1 Auditorias internas. Revisar la conformidad del sistema de calidad para
detectar oportunidades de mejora.

MA-xxx-2 Seguimiento y Medicion de los procesos. Evaluar la capacidad de los
procesos del sistema de gestion de la calidad para alcanzar los resultados
planificados.

MA-xxx-3 Seguimiento y Medicion de los productos: Verificar las caracteristicas del
producto para asegurar que se cumplen los requisitos del mismo.

MA-xxx-4 Andlisis de datos, determinar, recopilar y analizar los datos apropiados
para demostrar la idoneidad y eficacia del sistema de gestion de la calidad.

MA-xxx-5 Acciones correctivas: Eliminar las causas de no conformidades ocurridas
para evitar que vuelvan a repetirse.

MA-xxx-6 Acciones Preventivas:  Eliminar las causas de no conformidades
potenciales para prevenir su ocurrencia.

DIR Direccion.

El proceso de direccion /)IR se apoya en la informacién esencial generada por los
procesos MA y MC Mecjora Comtimea ademas de la proveniente del entorno
generada por el proceso £!/ para planificar y revisar el SGC. La Direccién con
base en la informacion decide, instruye y apoya la gestién de los recursos para
guiar a la Dependencia hacia el logro de sus objetivos en relacién con su
incidencia en el medio en el que actua.
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Tanto a la Direccién del Centro como a las jefaturas de los diversos subsistemas
corresponde llevar a cabo éste proceso, por lo que se tendrian subprocesos DIR-
xxx-n para cada uno de ellos.

Objetivo: Liderar las acciones para mantener y aumentar la satisfaccion de los
usuarios de los productos del CCADET.

Indicadores: Resultados obtenidos de las acciones impulsadas por la Direccién
llevadas a cabo en un lapso determinado.

Evidencias: Registros de acuerdos tomados con las diferentes instancias y
resultados de otros procesos relacionados como son: actas de
Consejo Interno; minutas de reuniones con el Comité de Calidad;
resultados de encuestas a los usuarios internos y externos; de
auditorias internas; de analisis de datos y de acciones preventivas y
correctivas.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

DIR-xxx-1  Compromiso de la Direccion: Impulsar el desarrollo e implementacion
del sistema de gestién de la calidad y la mejora continua de su eficacia para
realizar productos que coadyuven a la solucién de problemas relevantes del pais.

DIR-xxx-2  Enfoque al Cliente: Asegurar que se determinan y se cumplen los
requisitos de los usuarios para aumentar la satisfaccion de los mismos.

DIR-xxx-3  Politica de calidad: Proporcionar un marco de referencia para
establecer y mejorar los requisitos de calidad.

DIR-xxx-4  Planificacion. Asegurar que los objetivos de calidad se establecen en
las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacién para que cada
miembro del personal conozca la importancia de su quehacer dentro de la misma
y lo lleve a cabo conforme a lo planeado.

DIR-xxx-5  Responsabilidad, antoridad y comunicacion: Definir y comunicar las
responsabilidades de calidad a los diferentes elementos de la organizacién para
"que actuen coordinadamente con el fin de dirigir al CCADET hacia su visién de
largo plazo.

DIR-xxx-6  Revision por la direccion: Revisar el Sistema de Gestion de la Calidad
para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia continuas.
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GR Gestion de los Recursos

E! proceso GR Gesticn de los Recursos tiene como objetivo determinar y gestionar
los recursos necesarios para operar el SGC, es decir para: implementarlo y
mantenerlo, mejorar continuamente su eficacia y aumentar la satisfaccién del
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Incluye subprocesos para la
gestién de recursos humanos en cuanto a la competencia necesaria, formacién,
evaluacién, sensibilizacién y al mantenimiento de las evidencias de la educacion,
formacién, habilidades y experiencia. ;%X también estd conformado por los
subsistemas GR-xx y necesariamente se apoya en los procesos de la Secretaria
Administrativa.

El proceso GR Gestion de los Recursos es llevado a cabo por los subprocesos GR-xxx
de los diversos subsistemas y todos ellos a su vez requieren de los servicios que
ofrece la Secretaria Administrativa a través de sus procesos RFP-SAD Realizacion del
producto (de la Secretaria Administrativa), cuyo objetivo es otorgar los servicios
administrativos y logisticos al CCADET para apoyar las actividades sustantivas del
Centro. La relacién que guarda dicha Secretaria con los demas subsistemas es a
través de su proceso para obtencion de los requisitos EU/-SAD Enlace con ¢l usuario
(de la Secretaria Administrativa). En el apéndice 3 se ven con mayor detalle algunos
de los subprocesos de esta Secretaria.

Este proceso esta intimamente ligado con el proceso M( ' Mejora Continua debido a
que uno de los productos de A/’ es la determinaciéon de las necesidades para
mejorar el sistema.

Objetivo Proporcionar y distribuir los recursos necesarios para implementar y
mantener el sistema de gestién de la calidad y para aumentar la
satisfaccion de los usuarios.

Indicadores Recursos proporcionados por unidad de producto

Evidencias Registro de los recursos proporcionados por Laboratorio, Unidad y
Seccion del CCADET, registro de los recursos proporcionados por
unidad de producto.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

GR-1 Recursos Humanos: Determinar la competencia necesaria del personal y
asegurar que esté consciente de la pertinencia e importancia de sus
actividades y de como contribuyen éstas al logro de los objetivos de la
calidad, para disponer del personal capacitado de acuerdo a sus funciones.

GR-2 Infraestructura: Determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos de los productos.
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GR-3 Ambiente de trabajo: Favorecer el ambiente de trabajo necesario para lograr
" la conformidad con los requisitos de los productos (para el caso de
proyectos de desarrollo tecnologico, ver subproceso PL-DT-CO-AM Andlisis

del ambiente del proyecio en el apéndice 4).

MC Mejora Continua

El objetivo del proceso M(’ Mejora Continna es coordinar los esfuerzos del personal
para la determinacion y el logro de los objetivos fundamentales del CCADET. MC
permite a los Laboratorios, Unidades, Secciones y Coordinaciones y por ende al
Centro conducirse metédicamente hacia el logro de sus objetivos institucionales.

Aungue en la figura 4.1 no se incluyen lineas de relacion con los otros procesos
del sistema para no complicar la representacién gréfica, en realidad MC esta
ligado con todos ellos pues reune la informaciéon relevante proveniente de
aquellos.

Objetivo Coordinar los esfuerzos del personal para la determinacién y el logro
de los objetivos fundamentales del CCADET.

Indicadores cumplimiento de las metas de calidad propuestas.

Evidencias informes de las acciones realizadas y sus efectos.

Subprocesos asociados y sus objetivos:

MCexx-1  Deteccion de oportunidades de mejora; Obtener informacién acerca de las
oportunidades de progreso del CCADET proveniente de estudios de
autoevaluacion, opinidn de los clientes, opinion de proveedores, nichos
de mercado y benchmarking, para determinar objetivos congruentes y
medibles.

MC-xx-2 Especificacion: Determinar, clasificar y jerarquizar los objetivos de mejora
para establecer metas alcanzables.

MC-xx-3 Asignacicn: Distribuir y adjudicar responsabilidades al personal de los
diversos subsistemas para la ejecucion de los proyectos de mejora.

MC-xx-4  Ejecucion de proyectos de mejora. Aplicar las medidas directas e indirectas
con el fin de llevar a cabo las acciones operativas para la ejecucion de
los proyectos de mejora.
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MC-xx-5 Medicion. constatar la efectividad de las acciones para determinar el
grado de avance en el logro de los objetivos del CCADET.

Los detalles de las actividades de los procesos son descritos por medio de
procedimientos especificos los cuales pueden o no estar documentados como tal.
La norma ISO 9001:2000 especifica aquellos que son obligatorios y deben estar
documentados, ellos son:

Procedimiento para emision y control de documentos. Su propdsito es prevenir el
uso no intencionado de documentos absoletos o no autorizados.

Procedimiento para control de los registros. Su propdsito es la conservacion de
evidencia de la conformidad con los requisitos asi como la operacién eficaz del
sistema de gestién de la calidad.

Procedimiento de auditoria interna. Su proposito es determinar la conformidad del
sistema con la norma [SO 9001:2000 y los requisitos establecidos por el CCADET
en su manual de calidad.

Procedimiento para control del producto no conforme. Su propésito es prevenir la
entrega o uso no intencional de productos que no cumplan con los requisitos
especificados.

Procedimiento para acciones correctivas. Su propdsito es eliminar las causas de
no conformidades para prevenir que vuelvan a ocurrir.

Procedimiento para acciones preventivas. Tiene como fin eliminar las causas de
no conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia.

En los apéndices 2, 3 y 4 se presentan algunos ejemplos de procesos de niveles
mas bajos.
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Capitulo V

Resultados, Conclusiones y Recomendaciones

De la metodologia

Como se ha visto en el capitulo anterior, la metodologia ha sido util al aplicarla
caso del CCADET, dando como resultado una estructura para el SGC acorde con
la mision del Centro la cual toma en consideracion la situacién actual interna y del
entorno. Dicha estructura, acorde con la familia de normas ISO 9000:2000, tiene
un enfoque de procesos interrelacionados estructurados por niveles comenzando
por los de primer nivel, los cuales a su vez estan conformados por subprocesos de
niveles mas bajos hasta describir las actividades mas simples, en correspondencia
con el concepto de reduccion sistémica.

La estructura presentada es apenas una propuesta que requiere ser enriquecida y
mejorada con la aportacion del personal directivo de la Dependencia y acabada
con la participacion de los demas miembros del personal de acuerdo a su nivel y
area de influencia en el interior del Centro, con el fin de que el SGC del CCADET
sea reatmente til y acogido como propio por parte de cada uno de sus miembros.

Es recomendable que sea el personal de niveles directivos quien primero sancione
esta propuesta para enriquecerla y mejorarla y posteriormente darse a conocer al
resto de los miembros del CCADET con el fin de dar una imagen de certidumbre.

De la sensibilizacion

Siendo e! Consejo Interno un 6rgano de consulta de la Direccion y el mas alto nivel
de la Dependencia, la sensibilizacién comenzé presentando a dicho Consejo un
panorama general de la situacion de los sistemas de gestion de calidad a nivel
mundial y la incidencia que podria tener un sistema adecuado al quehacer de!
Centro para elevar la calidad de sus productos. Como era de esperarse, ef
esfuerzo de sensibilizacion requirié del refuerzo de una aplicacion practica para
resaltar sus beneficios y no se viera solo como teoria y buenos deseos. Por ello,
enseguida le fue presentada y explicada de manera breve la estructura propuesta
para el SGC del CCADET por medio del cual podria elevarse eficacia y la calidad
de sus productos.

El primer obstaculo para una buena comunicaciéon fue el lenguaje utilizado,
sobretodo “el cliente”, “satisfaccidn mas alla de sus expectativas”, “hacerio bien a
la primera” y “cero defectos” entre otros témminos empleados, ya que estos
conceptos manejados por el sector productivo empresarial netamente comercial,
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se contraponen con la percepcién de que muchos de los nuevos descubrimientos
cientificos y desarrollos tecnoldgicos se han dado por intentos previos para
conseguir el objetivo que se persigue, sin embargo, en un proceso de
investigacion o de desarrollo tecnoldgico también se requiere tener un proceso
que garantice los elementos minimos para llevar a cabo las investigaciones y
desarrollos con la mejor calidad y eficacia para coadyuvar en la solucién de
problemas relevantes para el pals. Debido a ésta aparente incompatibilidad de
conceptos aflorados en este primer acercamiento, algunos consejeros no
quedaron muy convencidos de los beneficios que podria aportar un sistema de
gestion de [a calidad. Es obvio que no es en una sola reunién donde se logre una
completa sensibilizaciéon pues se requiere tiempo y de cierto conocimiento basico
sobre estos tépicos para entender la terminologia empleada en los sistemas de
calidad y los principios en los que se basa.

El aspecto mas importante de la metodologia es la sensibilizacion del personal en
todos los niveles del Centro, directivos y operativos para lograr una participacion
realmente activa, pues son los miembros de la Dependencia quienes realizaran los
cambios a partir de su propia actitud frente a las oportunidades de mejora que se
presentan dia con dia.

Durante la sensibilizacion se detecté que existe mas resistencia al cambio por
parte del personal administrativo sindicalizado de base y los investigadores de
ciencias apficadas que aquellos dedicados al desarrollo tecnoldgico y el personal
de confianza.

La etapa de sensibilizacion requiere ser reforzada con cursos elementales de
capacitacion en topicos de calidad adecuados a los diferentes niveles, directivos y
operativos, asi como predicar con el ejemplo comenzando por el Director, su
representante y el comité de calidad, para enviar sefiales de conviccién al hacer lo
que se dice y tener un efecto positivo en cascada hacia el resto del personal.

Es indispensable el impulso de la Direccion para lograr el desarrollo del SGC
desde la etapa sensibilizacién del personal hasta su implantacién, mantenimiento
y mejora continua. El compromiso mostrado por la Direccidn para con el Sistema
de Gestién de la Calidad es indispensable para conseguir la participacién del
personal. '

La comunicacion interna es esencial para que todo el personat esté enterado de lo
que se quiere lograr y brote en é! el animo de participaciéon, por lo cual es
recomendable que una vez teniéndose el plan de calidad y de ser posible et
calendario de actividades, estos sean difundidos y llevados a cabo y, en caso de
cambios por situaciones no previstas, es recomendable informar de las
maodificaciones al plan y al calendario.
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Del Comité de Calidad

Se conformé el Comité de Calidad. cuyos miembros fueron en su momento los
jefes de los tres departamentos que hasta entonces existian; los secretarios
académico, técnico y administrativo, asi como los lideres académicos de los
laboratorios en los cuales es deseable implantar el sistema de gestién de la
calidad y el Director de la Dependencia.

Debido a su evolucién normal, el CCADET ha sufrido cambios estructurales a raiz
de las variaciones paulatinas que ha tenido en sus actividades sustantivas al paso
del tiempo. Dejé de ser un Centro de servicios y pas6é a ser un Centro de
investigacion y desarrollo tecnolégico lo cual dio lugar a las Gitimas modificaciones
en su estructura departamental, su nombre y por ende en el reglamento interno,
cambios que se dieron durante la experimentacion para el desarrolio de esta
metodologlia. Esta situacion provocé un reajuste en cuanto a la primera estructura
del SGC propuesto y la composicion de los miembros del Comité de Calidad. Ello
permitié que el nuevo Comité, presidido por el Director, proyectara el sistema de
gestion de calidad con el nuevo enfoque de! Centro tomando en consideracién el
replanteamiento de su mision y visién. El Comité establecié la politica de calidad,
objetivos y metas globales del CCADET para el afio 2002 y los indicadores
respectivos para medir los avances. A partir de estos acuerdos los subsistemas
involucrados definen sus propésitos orientadas por las finalidades globales del
Centro.

-0-

A partir del 18 de marzo del 2002 (ver anexos D y E)? se llevaron a cabo varias
sesiones de sensibilizacién y discusion sobre tépicos de calidad y, el 22 de Julio
de 2002, el Comité de Calidad del CCADET establecié ia politica de calidad,
objetivos de calidad, metas e indicadores de medicion que se presentan a
continuacién, los cuales serdn evaluados a partir del informe de trabajo de éste
aflo que sera presentado en el 2003.

Politica de Calidad del CCADET

Como Centro académico tenemos el compromiso de lograr la excelencia en
nuestras actividades de investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico y formacién
de recursos humanos, aspirando a convertirnos en una referencia obligada en
nuestras areas de interés. Por ello implantamos un sistema de gestién de calidad
para:

+ Satisfacer la normativa nacional e internacional y exceder las expectativas
de los usuarios de nuestros productos, mediante el compromiso de la

? Debido al reciente cambio de nombre del Centro, en estos documentos se emplearon las siglas provisionales
CiADeT en ausencia de las siglas oficiales CCADET que se asignaron posterirmente.
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mejora continua de los procesos correspondientes y la superacién de
nuestro personal;

e Lograr la excelencia en investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico y
prestacién de servicios, para ayudar a resolver problemas de interés
nacional.

e Formar recursos humanos especializados en nuestras areas, contribuyendo
en la docencia, capacitacién, actualizacion de conocimientos y difusion de
la cultura.

« Abordar proyectos de desarrollo tecnoldgico que tengan un componente de
investigacién y que sean requeridos al CCADET por una contraparte que
participe en su financiamiento.

Objetivos de Calidad

Objetivo 1

Generar una cultura de innovacion tecnolégica en el CCADET para proyectaria
hacia las principales organizaciones de nuestro entorno, tanto del sector publico
como privado.

Metas de este objetivo:
1. Realizar el posicionamiento tecnoldgico de! CCADET en los campos de su
actividad para fines de 2002.
2. Explorar la frontera del conocimiento en los campos de interés de!
CCADET para fines de 2002.

Parametros de medicion de este objetivo:
1. Documento terminado donde se describa el posicionamiento tecnolégico
del CCADET.
2. Documentos de revision del estado del arte de cada uno de los campos de
interés del CCADET.

Objetivo 2

Promover la generacion de ventajas competitivas en e! CCADET a través del
trabajo interdisciplinario de su personal y el desarrollo continuo de proyectos con
empresas e instituciones externas.

Meta de este objetivo:
1. Incrementar en cuatro el nimero de proyectos interdisciplinarios
patrocinados para fines de 2002.

Parametro de medicién de este objetivo:
1. numero de proyectos interdisciplinarios patrocinados externamente.

Objetivo 3
Lograr una presencia e influencia permanente y efectiva que se manifieste en
publicaciones, citas, conferencias, consultoria y difusion relativas a la participacion
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del Centro en la solucién de problemas de interés nacional y la sustitucién de
importaciones.

Metas de este objetivo:
1. Aumentar en un 10% el nimero de publicaciones y de citas de personal del
CCADET para fines de 2002.
2. Lograr en 2002 la transferencia de al menos un desarrollo tecnoldgico que
sustituya importaciones.

Parametros de medicioén de este objetivo:
1. numero de publicaciones arbitradas en revistas de circulacién internacional.
2. numero de citas
3. nimero de transferencias de desarrollos tecnolégicos que sustituyan
importaciones.

Objetivo 4

Contribuir a la superacion del personal académico del Centro mediante [a
promocién de estudios de posgrado y estancias en centros de excelencia que les
conduzcan a niveles de liderazgo académico.

Metas de este objetivo:
1. Obtencién del grado de doctor de al menos dos personas durante 2002,
2. Obtencion del grado de maestro de al menos cuatro personas durante
2002.
3. Estancias académicas de al menos cuatro académicos en centros de
excelencia durante 2002.

Parametros de medicién de este objetivo:
1. numero de personas que obtienen un mayor grado académico.
2. numero de personas que efectitan estancias académicas en centros de
excelencia.

Objetivo 5 .
Diseriar y establecer un Sistema de Gestion de la Calidad basado en la normativa
1SO 8000:2000 para los productos de Investigacion, Desarrolio Tecnolégico,
Servicios, Docencia y Difusion del CCADET, con el fin de aumentar la satisfaccion
de los usuarios de estos productos.

Metas de este objetivo:
1. Tener terminado el disefio de! Sistema de Gestién de la Calidad de!
CCADET para julio del 2003.
2. Haber capacitado al personal para la implantacién del Sistema de Gestiéon
de la Calidad del CCADET para noviembre del 2003.
3. Implantar el Sistema de Gestién de la Calidad del CCADET a partir de
agosto de 2003.
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4. Lograr la certificacion del SGC del CCADET en febrero de 2004 para
cumplir en tiempo y forma con las especificaciones demandadas por los
destinatarios de los productos generados por el CCADET.

Parametros de medicidén de este objetivo:

Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad terminados.
Constancias de capacitacion para la ejecucion de! SGC.

Evidencias de implantacion del SGC.

Certificado del SGC otorgado por el Instituto Mexicano de Normalizacion y
Certificacién u otro organismo certificador reconocido internacionalmente.

AN~

Objetivo 6

Garantizar la propiedad intelectual de los conocimientos y productos generados de
la actividad académica del CCADET para preservar e incrementar el capital
intelectual de! Centro

Metas de este objetivo:
1. Registrar la propiedad intelectual de al menos diez desarrollos tecnoldgicos
del CCADET para fines de 2002.
2. Haber capacitado a! personal para la ejecucion del proceso de registro de
propiedad intelectual en noviembre de 2002.

Parametros de medicion de este objetivo:
1. nimero de desarrollos tecnolégicos registrados
2. ndmero de personas que tomaron un curso de propiedad intelectual.

-0-

Es recomendable que el Comité tome acuerdos sobre el plan de calidad para
afinar detalles e instrumentarlo, definir un calendario de actividades y asignar
responsabilidades especificas.

De la Seccién de Produccion

Se utiliz6 ésta metodologia para disefiar el SGC de la Secci6bn de Produccién el
cual se describe en su manual de calidad. Ain cuando no se ha implantado
completamente hasta el momento, ya se perciben ciertos cambios positivos en el
personal administrativo sindicalizado de base por el liderazgo que ha mostrado el
jefe de esa Seccion.

Una de las primeras acciones fue la ejecucion del proceso de mejora continua
para el establecer sus objetivos de calidad e indicadores de avance para su
medicion.

Es necesario capacitar al personal operativo del Taller Mecanico con el fin de
involucrarlo en la revision y uso de los procedimientos que les permita ejecutar los
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procesos que le atafien directamente para que éstos puedan ser mejorados
mediante su participacién.

De la Secretaria Administrativa

Los procesos de la Secretaria Administrativa estan regidos por la normatividad
universitaria, tienen que acoplarse a las particularidades de la Dependencia, ser
acordes con el actual reglamento interno de! Centro y cumplir ademéas con los
requisitos de los patrocinadores de los proyectos en cuanto al ejercicio de los
recursos, por tal razén todo este contexto se ha tenido siempre en cuenta al
establecer los procedimientos concernientes a la realizacién del producto de ésta
Secretaria para el caso especificos del CCADET, ya que muchos de los procesos
de la misma estan relacionados con otras Dependencias administrativas de la
UNAM e instituciones externas.

E! personal adscrito a ésta Secretaria ha mostrado gran interés en participar en el
disefio e implantacion de su subsistema de gestion de calidad. Como parte de sus
procesos de realizacion del producto, el grupo de trabajo formado por el Secretario
administrativo y los jefes de sus Departamentos, ha desarrollado en su totalidad
los procedimientos necesarios para el proceso de adquisiciones y los subprocesos
involucrados, propios de! Almacén e Inventarios. Paralelamente, éste grupo de
trabajo ha tomado acuerdos que les han permitido tomar acciones de mejora
incluso antes de quedar plasmadas como parte de los procedimientos escritos
formalmente.

Es recomendable continuar con el establecimiento e implantacién de los demas
procesos del sistema de gestién de la calidad de la Secretaria Administrativa,
adelantando aquellos relacionados con el entorno. Estos son: el de enlace y
evaluacion de la satisfaccion det el usuario. El primero con el fin de dar a conocer
a todos los miembros del personal del CCADET, considerados como sus clientes,
los servicios que ésta instancia les ofrece y el segundo para detectar las
oportunidades de mejora relacionadas con la percepcion del usuario con el objeto
de ofrecer un mejor servicio y mostrar de manera contundente la utilidad de éste
subsistema. Posteriormente podria continuarse con los otros procesos del SGC
hasta lograr su completa integracion.

Finalmente, es recomendable que aquellos Laboratorios que ya han comenzado a
disefiar sus propios subsistemas de gestion de la calidad mediante ésta
metodologia continien avanzando hasta alcanzar su implantaciéon, mantenimiento
y mejora continua a fin de darle al CCADET la oportunidad de incidir en forma
significativa en el avance cientifico y tecnolégico de México al operar en armonia
con su entorno mediante un Sistema de Gestion de la Calidad que servira para
lievar a cabo de manera coordinada un gran proceso del cual todos los integrantes
de este Centro somos participes, proceso que tiene el fin de cumplir la mision que
el CCADET tiene encomendada.

i
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Estructura Organizacional para Diseiiar, Implantar, Mantener y Mejorar

Continuamente un Sistema de Gestion de la Calidad.

La estructura que aqul se presenta est4d basada en la infraestructura para el
sistema de calidad sugerida por el IMNC [7] y adaptada para el caso especifico del
CCADET.

SISTEMA DE GESTION

DE LA CALIDAD

COMITE GRUPOS
DE DE
CALIDAD TRABAJO

DIRECCION

Figura A.1. El SGC es impulsado por la Direccion y construido y soporiado por el Comité de Calidad y los

Grupos de Trabajo (fuente: IMNC [7], modificada)

Direccién. La eficacia de la organizacion y la calidad de los productos
ofrecidos son dos aspectos de vital importancia, siendo el Director de la
dependencia el responsable de elios. El factor de mayor peso para lograr la
calidad de los productos, es que la Direccién impulse la implantacion de un
sistema de gestién de la calidad comprometiéndose con una politica que
apoye y cumpla con lineamientos establecidos para la calidad, pues es de
crucial importancia que las funciones de administracion de la calidad estén
bajo el controi de la Direccion.

La Direccion, por medio de su impulso, participacion y apoyo, le dara a todo
el personal de la organizacién la confianza necesaria para que todas las
areas y laboratorios dentro del alcance del sistema, coopere en el
desarrollo, implantacién, mantenimiento y mejora continua del sistema.

Si la Direcciébn muestra en la practica lo que esta descrito en las politicas y
los procedimientos, el personal tomara el sistema como algo serio y propio,
por lo tanto el éxito de la implantacién del sistema sera inminente.

La Direcciéon tiene la responsabilidad de mostrar la evidencia de su
compromiso con el desarrollo e implementacién del sistema de gestion de
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la calidad asi como con la mejora continua de su eficacia desde el inicio de
la aplicacién de esta metodologia facilitando los recursos a su alcance para
la realizacién de todas las actividades necesarias inherentes.

Las principales responsabilidades de la direccién para con el sistema de
calidad, de acuerdo la norma ISO 8001:2000 son:

Comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los requisitos
de cliente como los legales y reglamentarios.

Establecer la politica de calidad.
Asegurarse de que se establecen los objetivos de calidad.

Asegurarse de que la Planificacion del sistema de gestién de la calidad se
realiza con el fin de cumplir con los requisitos (establecidos en el punto 4.1
de la norma 1SO 9001:2000).

Asegurar que las responsabilidades y autoridades estan definidas y son
comunicadas dentro de la organizacion.

Revisar el sistema de gestion de la calidad para asegurar su conveniencia,
adecuacién y eficacia continuas.

Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para lograr la
implantacién, mantenimiento y la mejora continua de la eficacia del sistema
de gestion de la calidad. .

Otros aspectos importantes que seria deseable que la Direccién tomase en
cuenta para lograr el éxito en el desarrollo e implantacién del sistema son
los siguientes:

Evaluar la diferencia entre el costo de no trabajar con calidad (desperdicios
de presupuesto, de tiempo y de esfuerzo, quejas, baja productividad, etc.),
y el costo de trabajar con ella (desarrollo y consolidacion det SGC,
capacitacién, auditorias, etc.).

Apertura al cambio, es decir, tener en cuenta que el cambio hacia un
sistema de gestion de la calidad, facilita la conduccién de la organizacion
hacia su perfil ideal.

Estar consciente de que el disefio, implantacién, mantenimiento y mejora
continua del sistema requiere de un esfuerzo conjunto de todos los niveles
de la organizacibn y de un ambiente laboral adecuado (capacitacion,
motivacion, integracion de equipos, etc.).
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d) “Predicar con el ejemplo” para reforzar y dar continuidad al sistema de

a
b

o]

d

e

e

)

—

~—

gestion de la calidad. Este punto es de vital importancia pues con ello la
Direccién se gana credibilidad y el sistema se fortalece.

Aln cuando la norma no lo exija, si se toman en cuenta estos aspectos para
el disefio del sistema de gestion de la calidad, con toda seguridad la
implantacién sera un éxito.

Comité de Calidad. El comité de calidad es uno de los soportes para el
disefio, implantacién, mantenimiento y mejora continua del sistema. En las
grandes y medianas empresas del sector productivo, generalmente el
comité se integra por el Director General y el grupo gerencial; en empresas
pequefias, normalmente se conforma por Director y los jefes de
departamento.

Para el caso de una Dependencia de investigacion de la UNAM como es el
caso del CCADET, es conveniente que dicho comité quede integrado por el
Director y los mandos medios como son los jefes de departamento,
laboratorios, Unidades, secciones y Coordinaciones que requieran quedar
dentro del alcance del sistema de gestion de la calidad y el representante
de la Direccidn, el cual es el responsable de gestién de calidad y cuyas
funciones se describen mas adelante.

Las funciones del Comité de Calidad que se mencionan a continuacién son
de vital importancia ya que el comité es el soporte principal del sistema de
calidad. Estas no son las tnicas pero si las indispensables:

Gestionar la planeacién para la implantacién del SGC.

Definir el alcance que tendra el SGC.

Coordinar la elaboracién de la documentacion del SGC (manual de calidad,
procesos, procedimientos, etc.)

Puede intervenir en la elaboracién de la politica de calidad y los objetivos
de calidad.

Coordinar y apoyar la difusién e implantacion de la politica de calidad.
Participar en la sensibilizacién del personal a su cargo. En algunas
ocasiones solo coordinara, pero en otras es muy importante su participacion
en cuanto ser un modelo, es decir, predicar con el ejemplo.

Representante de la Direccién. Por sus funciones, el Director de una

organizacion tiene que invertir gran parte de su tiempo para atender un
sinnimero de asuntos propios de su cargo, por lo cual es conveniente que
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designe a un responsable del disefio, implantacidon mantenimiento y mejora
continua del SGC. Esta figura es considerada en e! punto 5.5.2 de la norma
1SO 9001:2000 como representante de la direccion.

Por el tipo de trabajo que desarrollara el representante de la Direccién, es
deseable que cumpla con las siguientes caracteristicas basicas:

Perspectiva. Tener habilidad para conceptuar metas, objetivos e inclusive
problemas y ejecutar la accidn correspondiente a través de la comunicacion
efectiva.

Mente abierta. Saber escuchar y tomar o mejor de los demas para inducir
el logro de los objetivos.

Experiencia y nivel ejecutivo. Conocimiento de la organizacion y los
procesos que la integran; de preferencia debe ser una persona de nivel
ejecutivo con una trayectoria larga en la organizacién.

Intuicién. Percibir la existencia de oportunidades de mejora en la
organizacion e inducir a la solucién de problemas utilizando la experiencia y
la informacion adecuada.

Sentido comin. En ocasiones los problemas que se presentan tienen una
solucién que no requiere de procesos sofisticados y para resolverlos
unicamente se requiere de la observacién y la l6gica.

Entusiasmo. Tener la capacidad para contagiar en todo momento los
deseos de que todas las tareas se realicen con alegria, en un ambiente
cordial. Seguramente se alcanzaran las metas propuestas si todos los
miembros del comité estan entusiasmados con el propésito.

Liderar con el ejemplo. Hacer lo que ya esta establecido en la politica de
calidad, los manuales y los procedimientos que hayan sido autorizados.
Esto permite que quienes los elaboraron sientan su utilidad. Ser lider
implica propiciar la colaboracién y ayudar a cumplir las expectativas y
objetivos del Comité de Calidad.

Capacidad de resistencia. En ocasiones el representante de la Direccion
sera duramente criticado y a veces rechazado, por ello debe tener la
capacidad para soportar la tensién que genera la resistencia al cambio.

Perseverancia. En la implantacién de un sistema de gestion de la calidad
siempre se encontrardn obstaculos que solo seran superados si no se
abandona esta colosal tarea.

Paciencia. La documentacion para la implantacion del sistema y la
implantacion misma requieren de un tiempo razonable que depende del
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tamarfio de la organizacion y de las cargas de trabajo diario del personal
directamente involucrado. Pueden realizarse revisiones con tiempos
relativamente cortos definidos de comun acuerdo para ver los avances
conforme al programa de actividades. La informacion vertida en las
reuniones del Comité de Calidad sobre tales avances, es un incentivo
invaluable para seguir adelante.

Para el representante de la direccién la norma ISO 9001:2000 establece
que, con independencia de otras responsabilidades, debe tener la
responsabilidad y autoridad para:

Asegurarse de que se establecen e implementan y mantienen los procesos
necesarios para el sistema de gestién de la calidad;

Informar a la alta direccién sobre el desempeiio del sistema de gestion de la
calidad;

Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del
cliente en todos los niveles de la organizacion.

Como ya se a expuesto, el representante de la Direccién es la persona
responsable del seguimiento del desarrollo del sistema de gestién de la
calidad en todas sus etapas. Las funciones que desempefia derivadas de
su autoridad y responsabilidades para con el sistema son:

Coordinar, en su caso, el diagnostico inicial de la organizacién ya sea
mediante personal interno o externo.

Coordinar las reuniones del Comité de Calidad, con el propésito de dar a
conocer los avances al Director.

Coordinar la implantacion y ejecucién de las auditorias de calidad internas
en cada area que esté dentro del alcance del sistema.

Coordinar el seguimiento del sistema y el monitoreo constante del mismo.

Coordinar y realizar la revision del sistema de calidad. Esta funcion la
realiza conjuntamente con el Director.

Los grupos de trabajo. Cada grupo esta formado por el personal adscrito
a cada Laboratorio, Unidad, Secciéon o Coordinacion correspondiente y
estan encabezados por sus lideres o jefes quienes son integrantes del
Comité de Calidad. En esencia los grupos de trabajo realizaran el trabajo
mas intenso que es el de redactar los procedimientos e instrucciones
propias de los procesos que dominan.

108




a)

b

~

c)

d

~

e

~

9)

h)

a)

b)

c)

d

-~

e

~

APENDICE 1
Estructura Organizacional para Discitar un SGC

Funciones del lider de! grupo de trabajo.

Establecer el flujo de informacion entre su grupo y el representante de la
Direccién y/o el Comité de Calidad.

Estimular la participacion del personal a su cargo en la determinacién de
finalidades de su grupo vigilando que estén en concordancia con las
finalidades de la Dependencia.

Coordinar las actividades para la documentacién del sistema de gestion de
la calidad concernientes a su grupo.

Participar en la sensibilizacion de su grupo de trabajo mediante platicas
para crear conciencia y motivaciéon.

Retroalimentar a su grupo de trabajo y a lideres de otros grupos de trabajo.
Coordinar la capacitacion que se le impartira a su grupo de trabajo.

Coordinar y poner en practica los procesos del sistema de acuerdo a los
procedimientos que vayan siendo aprobados.

Verificar, mediante auditorias internas de calidad, la efectividad de la
implantacion del sistema a su cargo.

Liderar con el ejemplo y con el sentido comun.

Funciones del grupo de trabajo.

Elaborar el programa para e! desarrollo de su SGC respectivo, el cual sea
acorde con los lineamientos del sistema de gestion de la calidad global de
la Dependencia establecidos por el Comité de Calidad.

Documentar los procesos y los procedimientos seialados por la norma de
referencia asi como los instructivos de trabajo y formatos requeridos por los
procesos de su subsistema.

Retroalimentar al lider del grupo.

Implementar acciones preventivas y correctivas.

Notificar de las desviaciones o no conformidades al lider del grupo.

Realizar auditorias internas a los otros subsistemas de gestion de la calidad
de la Dependencia.

TRET (R

109




APENDICE 2

Sistema de Gestion de la Calidad de la
Seccién de Produccion del CCADET

Como se dijo antes, este es uno de los subsistemas de gestion de la calidad de la
Dependencia. Para ser congruente con las abreviaturas designadas en el
organigrama del Centro, se empleara la palabra PRO para referirse a la Seccion de
Produccién. La figura A2.1 el modelo de gestién enfocado a los procesos de PRO.

En esta presentacion se incluye la mision, vision, politica y objetivos de calidad
para tener un ejemplo del efecto de la aplicacion del concepto de reduccién
sistémica. Como podra observarse las finalidades de PRO armonizan con las
finalidades del CCADET lo que enriquece a la sinergia en la suma de los
esfuerzos de los diversos subsistemas para lograr productos de calidad.

Mision

Apoyar la investigacion y el desarrollo tecnolégico mediante la fabricacion de
productos disefiados por los departamentos de Ciencias Aplicadas y de Desarrollo
Tecnolégico del CCADET, asi como por otras dependencias de la UNAM y de
organismos externos que lo soliciten en el marco de un proyecto institucional.

Vision

Ser un elemento clave para la transferencia de paquetes tecnoldgicos y para el
desarrollo cientifico y tecnoldgico del CCADET y usuarios externos a través del
empleo de tecnologias de punta en la produccién, desarroliladas en colaboracion
con los departamentos de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnolégico.

Politica de calidad de la Seccién de Produccion

La politica de calidad no solamente es adecuada a los propdsitos de PRO y del!
CCADET sino que también motiva al persona! de la Seccion y proporciona
ademas un marco de referencia para establecer los objetivos.

La politica de calidad de la Seccién de Produccién es satisfacer los requisitos de
los usuarios tanto externos como internos, mejorar continuamente sus procesos y
procurar la capacitacién permanente de su personal para responder a nuevos
retos.

Objetivos de calidad
Debido a que los objetivos de calidad son dinamicos, pueden plantearse nuevos

objetivos una vez que estos son alcanzados. Es muy probable que los que aqui se
presentan no tengan vigencia al dia de hoy pero se incluyen como ejemplo.
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También debe hacerse notar que éstos no solo son congruentes con la politica de
calidad sino ademas estan respaldados por el resuitado de la ejecucion de las dos
primeras etapas del proceso de mejora continua, es decir en cuanto a deteccidon
de oportunidades de mejora y especificacidn de objetivos.

1. Reducir los tiempos de programacién de los trabajos solicitados a la
Seccidén de Produccién para satisfacer a un mayor nimero de usuarios.

2. Cumplir con los tiempos programados en la realizacién del 100% de los
trabajos solicitados para aumentar la satisfaccién de los usuarios de la
Seccion de Produccion.

3. Implantar el proceso de enlace con el usuario en la Seccién de Produccién,
para disminuir el nimero de quejas, por incumplimiento de requisitos &
especificaciones.

4. Capacitar al personal en el seguimiento de los procesos del SGC de la
Seccion de Produccidn para responder a las necesidades de construccién
de prototipos del CCADET.

Mejora Continua MC-PRO

Enlace / Direccion \ Evaluacién

conel [—————————— —» DIR-PRO de la
usuario salisfaccion
EU-PRO };‘Q del usuario
_____ % EV-PRO

Gestion de los
recurscs
GR-PRO

Mediclén andlisis y
mejora MA-PRO “——

5
3

entradas Realizacion del salidas

p
RP.-PRO

N Z S

requisitos

Figura A2.1. Mudelo de gestion de ta calidad hasado en pracesos uplicade a la Seceisn de Produccion.
(fuente: norma 1SO 9001: 2000, modificadal

Identificacion, secuencia y control de los procesos.
El sistema de gestion de la calidad de P’R() esta basado en los procesos que se

muestran en el siguiente diagrama en el cual también pueden apreciarse de
manera esquematica las interacciones entre los mismos. La transformacién de una
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solicitud por parte del usuario en un producto terminado que satisfaga los
requisitos especificados se lleva a cabo mediante los primeros cuatro procesos los
cuales armonizan con la misién de PRO. Los procesos restantes interactian con
aquellos, de manera que permiten mejorar el sistema de calidad con el fin de
aumentar la satisfaccién de!l usuario y llevar a PRO hacia su perfil ideal implicito en
su visién.

Los procesos de primer nivel de PRO son:

EU-PRO  Enlace con el usuario

RP-PRO  Realizacion del producto

MA-PRO  Medicion ,andlisis y mejora

DIR-PRO Direccion

GR-PRO  Gestion de los recursos

EV-PRO  Evaluacién de la satisfaccion del usuario y
MC-PRO  Mcjora continua.

Cada uno de estos procesos son considerados de primer nive! desde el punto de
vista de la Seccién de Produccién y a su vez estan conformados por subprocesos
mas simples con base en el concepto de reduccién sistémica. En la fig. A2.1 se
repite el modelo de gestién de la calidad basado en procesos presentado en la
figura 4.1 del capitulo 4, pero ahora aplicado a la Seccién de Produccion.

En la explicacion de éste modelo primero se abordara el proceso EU-PRO y se
entrard en detalle de algunos de los subprocesos de éste para ejemplificar la
aplicacion de ésta metodologia. La explicacién de los demas procesos de primer
nivel de éste subsistema solo se abordan de tal manera que se tenga una
comprensién general del mismo.

Proceso EU-PRO Enlace con el usuario

Este proceso se encuentra en concordancia con la norma ISO 8001:2000 y tiene
por objeto asegurar la comprensién adecuada de las necesidades y expectativas
del usuario de manera que se traduzcan en requisitos para PRO. En esta etapa se
determinan y revisan los requisitos del producto especificados por el usuario, asi
como los de entrega y posteriores a la entrega. En su caso, también se
determinan y revisan otros requisitos adicionales no establecidos por el cliente
pero necesarios para el uso especificado o previsto del producto, para cumplir con
leyes y reglamentos y otros determinados por PRO. La revision de los requisitos
permite determinar si PRO tiene la capacidad para satisfacerlos.

El proceso EU-PRO a su vez se subdivide en procesos de segundo nivel cuya
secuencia e interaccion se muestra en la figura A2.2. Debe aclararse que se ha
incluido el subproceso de planeacién de la produccion en esta etapa debido a que
desde el enlace con el usuario comienzan a tomarse en cuenta aspectos de cémo
se llevaria a cabo ia fabricacion del producto. Los detalles de éste proceso se
describen mas adelante.
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Proceso EU-PRO-01 Revision de lu solicitud del usuario.

El us

uario contacta a PR() para solicitarle la fabricacion de un producto, ya sea en

forma verbal o por escrito. De cualquier modo presenta la informacidn sobre los

requi

sitos del producto por medio de planos o croquis dependiendo de ta

complejidad del producto. Las actividades para este proceso son:

a) Revisar que los planos o croquis contengan las especificaciones necesarias

tales como material, acotaciones completas, unidades de medida, escala
del dibujo y sistema de proyeccion de vistas.

b) Revisar indicaciones especiales de tolerancias, ya sean de forma, de

posicion, dimensidnales o para roscas; acabados superficiales vy
tratamientos térmicos u otros como pavonado, pintura horneada, pulido con
arena, etc.

¢) Revisar que los planos contengan elementos de identificacion tales como el

nombre y/o nimero del producto, nimero de dibujo, nimero de proyecto,
nombre del usuario; necesarios para su trazabilidad.

d) Cuando sea apropiado, proponer al usuario el empleo de materiales

e)

normalizados. En caso de aceptacion registrar los cambios.

Cuando sea apropiado, proponer al usuario procesos de fabricacion. En
caso de aceptacion registrar los cambios.

EU-PRO Enlace con el usuario

Realizacion
Tegs:-m:( dde Determinacion de Costos Aceptacion de del producto
aSolicitud L1}t requerimientos EUPRO.03 |- condiciones 1%
del usuario EU-PRO-02-01 EU-PRO-04 RP-PRO
EU-PRO-01 l
Revision de los Comunicacion Medicién,
requerimientos [ alusuario  |-+»| analisisy
EU-PRO-02-02 EU-PRO-05 mejora
 MAPRO.

Planeacién de 1a produccion
EU-PRO-02

Figura A2,2. Secuencia de procesos de segundo nivel del proceso EU-PRO Enlace con el usuario

Para
secci

(elaboracién propla de acuerdo a las actividades de la Seccidn de Produccion).

la ejecucion del proceso de revision de la solicitud de! usuario el jefe de la
6n se reune con el jefe de area o personal que ha de involucrarse en el
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desarrollo del producto dependiendo de los procesos necesarios para ello y
realizan las actividades contenidas en la hoja de instrucciones del proceso.

Proceso EU-PRO-02 Planeacion de la produccion

Parte del subproceso EU-PRO-02 se lleva a cabo desde el enlace con el usuario en
cuanto a la determinacion y revisidn de los requerimientos, las actividades de
éstos dos sub subprocesos se detallan a continuacion.

Proceso EU-PRO-02-01 Determinacion de los requerimientos.

Con base en los requisitos especificados, el jefe de PRO determina los recursos
necesarios para la fabricacién del producto asl como otros requisitos necesarios
pero no especificados. Para este proceso puede auxiliarse de terceros expertos.
Las actividades consisten en determinar:

a) los requisitos reglamentarios y/o legales

b) los procesos.

c) la maquinaria.

d) las herramientas.

e) los dispositivos especiales (herramental)

f) el 6 los materiales para la elaboracion del producto.

g) el personal.

h) el espacio.

i) los tiempos de ejecucion.

j) Los metodos para verificacién, validaciébn, seguimiento y pruebas
especificas para el producto y aceptacién del mismo.

k) Contro! de los equipos de medicién y seguimiento.

!) Los registros relacionados con el proceso.

Proceso EU-PRO-02-02 Revision de los requerimientos.

El jefe de PRO revisa los requerimientos necesarios para la fabricacién del
producto y revisa que cuenta con los recursos para realizar el producto. Para llevar
a cabo este proceso se asegura que:

a) estan definidos todos los requerimientos para la elaboracion del producto;

b) el usuario esta de acuerdo en cambios en los requisitos del producto si los
hubiere;

¢c) PRO cuenta con los recursos para cumplir con los requerimientos;

d) PRO tiene proveedores calificados externos que realicen aquellos procesos
necesarios con los que no cuenta el Taller.

A partir de la informacion obtenida de la determinacion y revision de los
requerimientos se puede llevar a cabo la programaciéon de la produccion para
definir los tiempos de entrega, previendo si se requiere, la utilizacion de horas
extras del personal y tiempo de adquisicion de equipo en su caso, entre otros.
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Proceso EU-PRO-03. Costus.

Mediante este proceso se determina el costo del producto. Las actividades para
este proceso consiste en determinar los costos de:

a) horas-hombre de fabricacion y ensamble.
b) horas-magquina

¢) material

d) herramientas

e) dispositivos

f) indirectos

g) embalajey

h) transporte para la entrega.

La aceptacion de condiciones se realiza por medio de la firma de la orden de
trabajo por parte del usuario y el jefe de PRO. En el caso de que PRO no cuente
con los medios para satisfacer los requisitos del usuario es informado al respecto.

Proceso RP-PRQO Realizacion del producto

Después de que ambas partes han aceptado las condiciones se procede con la
realizacién del producto la cual se lleva a cabo en tres etapas (fig. A2.3): gestion,
fabricacién y el control del producto.

Realizacion del producto RP-PRO
Enl, - — Evaluacion
eT Escﬁa‘;?on N Gestion |, Fabricacion || Control dela
EU.PRO RP.PRO-GP RP-PRO-FP RP-PRO-CP satisfaccion
EV-PRO

Figtra A2.3. Etapas de la realizacion del producto
(elaboracion propia de acucrdo a las actividades de la Seccion de Produccion).

Praceso RP-PRO-GP Gustion del producta.
Este proceso (fig. A2.4) comprende la serie de actividades cuyo propésito es

documentar y obtener los elementos necesarios para que los procesos de
produccion previamente aprobados se realicen.

Lienado de Requisicién
Eg':f: | 1 Aprobacién 1 | orden de . de .
usuarlo de solicitud produccién y materiales y - ';‘;,'f‘g;%"f,‘,‘
orden de trabajo herramientas

Gestion del producto RP-PRO-GP

Figura A2.4.Secuencia de Actividades para la gestion del producto
(elaboracion propia dv acuerdo a las actividades de la Seccion de Produccion).
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Proceso RP-PRO-FP Fubricaciin del producto.

La planeacion de la produccién £U-PPR0O-02 llevada a cabo dentro del proceso de
enlace con el usuario se indica aqul como un proceso previo a los procesos de
fabricacion (fig. A2.5). De acuerdo al tipo de producto y caracteristicas del mismo,
se realiza uno o varios de los cuatro diferentes procesos de produccion con los
que se pretende dar cumplimiento a los requisitos especificados.

] Carpinteria
Gestion ] Inyeccion plastica Control
del Planeacion de!
N dela r—
producto produccion . producto
RP-PRO-GP EU-PRO-02 L Metal-mecanica RP-PRO-CP
| s} Mecanica de precision

Fabricacién RP-PRO-FP

Figura A2.5. Subpracesos del proceso de fubricacion.
(elaboraclén propia de acuerdo a las actividades de la Seccién de Produceion).

Proceso RP-PRO-CP Control del producto (fig.42.6).
Con el proposito de asegurar que el producto llega al usuario cumpliendo las

caracteristicas especificadas, se realiza una identificacion adecuada, empaque y
almacenamiento, evitando darios o deterioro.

Evaluacion

Fabricacion "EV-PRO

RP-PRO-FP

Verificacién ‘———vi Empaque H Almacenamiento I
final
tdentificacion
L__. del producto Control del producto m

{etiquetado) RP.PRO-CP

Figura A2.6. Subprocesos del Proceso RP-PRO-CP Control del producto.
(elaboracion propia de acuerdo a las actividades de la Seceién de Produccion).
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Proceso AMA-PRO Medicion, andlisis y mejora (fig. A2.7).

La informacién generada por éste proceso es Gtil para la autoevaluacion requerida
en el proceso de mejora continua. Aqui se realizan procesos de medicion tanto del
producto como del proceso, con el proposito de recabar datos que al analizarlos
den la pauta para tomar decisiones sobre el mejoramiento del sistema.

Realizacidn del Evaluacioén de la Direccién
producto satisfaccién DIR-P|
RP-PRO EV-PRO RO

I

Medicion

de procesos -
M?\-PR(M Analisis Mejora

MA-PRO-3 MA-PRO-4

Medicidn del
producto
MA-PRO-2

Medicién, analisis y mejora MA-PRO

Figura A2.7. Subprocesos de MA-PRO)
(elaboracion propia de acuerdo a las actividades de la Seecion de Produccion).

El proceso de auditoria forma parte de los subprocesos de A.4-/’R0). Las auditorias
son llevadas a cabo periddicamente mediante este proceso y la informacion que
generan es empleada para el proceso de Direccién.

Proceso DIR-PRO Direccion (fig. A2.8).
La jefe de PRO establece la misién y visidn instaura la politica y objetivos de

calidad, planifica el sistema, adjudica e informa sobre las responsabilidades y
autoridades y revisa el sistema de calidad en intervalos periddicos planificados.
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SGC de lu Seccion de Produccion

Medicién
analisis y
mejora
MA-PRO

Gestion
de los
recursos
GR-PRO

Mision y vision de Enfoque al Polltica y abjetivos
] cliente — de calidad
DIR-PRO-1 DIR-PRO-2 DIR-PRO-3
- Responsabilidad, - 1
Revision por autoridad y Planificacién
la direccion  [* comunicacion DIR-PRO-4
OIR-PRO-6 DIR-PRO-§

Proceso GR-PRO Gestion de los recursos

Direccion DIR-PRO

Figura A2.8. £l Proceso de Direccion

elaboracidn propia de acuerdo a las actividades de la Seccion de Produccion).

Como ya se ha visto, ia Secretaria Administrativa apoya una parte muy importante
de la gestién de los recursos. El abasto de bienes e insumos, por ejemplo, se
realiza mediante el proceso de abastecimiento en el cual interviene dicha
Secretaria y es llevado a cabo por ésta casi en su totalidad. A la Seccién de
Produccién, como a todos los otros subsistemas del CCADET, corresponde
determinar los recursos que necesitan. Para ello cuentan con procesos tales como
el de MC-xxx Mejora continua y otros en los que detectan los requerimientos para
satisfacer las expectativas del usuario. Los recursos materiales son solicitados a
SAD mediante un formato solicitud que para tal efecto proporciona esa Secretaria.
Una vez obtenidos los recursos, éstos son incorporados a la cadena productiva

para congcluir |la realizacién del producto.
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APENDICE 3

PROCESO GENERAL DE ABASTECIMIENTO
RP-SAD-ABA

El proceso general de abastecimiento tiene por objeto asegurar que los productos
adquiridos cumplan con los requisitos especificados asi como evaluar y
seleccionar los proveedores de acuerdo con las necesidades de |a Dependencia y
realizar las adquisiciones de una manera agil y oportuna.

La compra de boletos para pasajes de avion no se considera-como bien o insumo
por lo que entra en otro proceso. En la misma situacion de encuentra el
abastecimiento de ropa de trabajo.

Para el abastecimiento de equipo normal de cémputo se lleva a cabo otro proceso
en el que interviene la Direccién General de Proveeduria de la UNAM (DGProv), la
cual concentra las solicitudes de todas las dependencias para conseguir las
mejores condiciones de compra por volumen. Para ello cada dependencia prevé
sus necesidades en este rubro para el siguiente afio.

El proceso general de abastecimiento (ver fig. A3.1) tiene tres actores principales:
el usuario o solicitante, el Almacén y el Departamento de Adquisiciones. La
primera fase del proceso del Almacén esta enfocada a establecer el enlace con el
usuario con el fin de determinar sus requisitos para conseguir su satisfaccion,
mientras que |la segunda se enfoca al control del inventario de insumos.

Proceso General de
Abastecimiento

Solicitud de bien _| Procesos de
o insumo Almaceén

4]

Procesos de
Adquisiciones
e inventarios

A

Entrega de bien
o insumo

Procesos de control
de recursos
econdmicos

Figura A3.1. Proceso General de Abastecimiento de bicnes e insumos.
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Solicitud de
bien o

insumo

APENDICE 3

Proceso General de Abastecimiento

Almacén

recurrente?

existe en
el almacén?

Se informa
al usuario

se entrega al
usuario

Lesta
satisfecho
el usuvario?

Salicitud de
cambio

1. Se carga al
proyecto del

usuario,

2. Seregistrala
salida,

3. Sedade baja

del Almacén,

Proceso de abastecimiento

cargo: presupuesto,
PAPIIT, CONACYT o
ingresos
extraordinarios.

Se informa Proceso de verificacion

al usuario presupuestal.
Adquisiciones

Verifica la cuenta de Verifica tipo de

compra: nacional
o extranjera;
directa o por
proveedurla.

compra
directa?

Lcompra
nacional?

Proceso

de Compra
compra nacional a
nacional través de la
directa. DGProv.

Lcompra
directa?

¢nivel minimo
de inventario
de almacén?

Proceso Compra al
de compra extranjero a
directa al través de la
extranjero. DGProv.

Proceso de reabastecimiento
de bienes o insumos de uso
recurrente en el almacén.
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Adquisiciones por su parte tiene, entre otros, cinco procesos principales:
reabastecimiento de bienes o insumos de uso recurrente en el almacén; compra
nacional directa; compra nacional a través Direccion General de
Proveeduria(DGProv); compra directa al extranjero y compra al extranjero a través
de la DGProv. (Ver fig. A3.2)

Elaboracion de Procedimientos

Un procedimiento describe detalladamente un proceso. La elaboracién de los
procedimientos concernientes a la Secretaria Administrativa, se basa en la Guia
técnica para la elaboracion de manuales de procedimientos [29].

De acuerdo con el concepto de reduccion sistémica enfocado a procesos (ver pag.
15), un procedimiento queda en el uitimo nivel, ya que un procedimiento es una
serie de actividades relacionadas entre si ordenadas cronolégicamente, que
muestran la forma establecida en que se realiza un trabajo determinado,
explicando en forma clara y precisa quién, qué, como, cuando, dénde y con qué se
realiza cada una de las actividades.

Como ejemplo de éste dltimo nivel, a continuacion se presenta un extracto de!
procedimiento Compras al Extranjero por Proveeduria.

Objetivo del procedimiento

Realizar las compras al extranjero solicitadas por el personal del CCADET con el apoyo
de la Direccién General de Proveeduria (DGProv), con las mejores condiciones de
calidad, precio y garantia para apoyar e! cumplimiento de los objetivos de investigacion,
desarrollo y gestion del Centro.

Politicas

1. Todas las compras al extranjero deberan realizarse necesariamente a través
de! Departamento de Adquisiciones del CCADET.

2. Las compras al extranjero que realice el Departamento de Adquisiciones
deberan hacerse a través de la DGProv.

3. Todas las adquisiciones al extranjero deberan estar reguladas por la
Normatividad en Materia de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios de la
Universidad Nacional Autbnoma de México.

4. Cuando las compras sean con cargo al presupuesto asignado, se solicitara la
suficiencia al Departamento de Presupuesto.

5. Cuando las compras sean con cargo a proyectos PAPIIT, se solicitara la
suficiencia al Departamento de Contabilidad. .

121




APENDICE 3
Proceso General de Abastecimiento

10.

Cuando las compras sean con cargo a proyectos CONACyYT o a Ingresos
Extraordinarios, se solicitard la suficiencia al Departamento de Ingresos
Extraordinarios.

De acuerdo con las politicas de las instancias que apoyan proyectos PAPIT o
CONACYT, el titular de la dependencia podra o no, apoyar dicha compra con
recursos distintos a los originalmente solicitados.

Las compras que se realicen con cargo a proyectos apoyados por el PAPIT o
recursos presupuestales se realizaran por medio del procedimiento “Compras
al Extranjero por Requisicién”, para evitar el pago de aranceles, beneficiarse
de las garantias de compra y de la infraestructura con que cuenta la Direccién
General de Proveeduria para el embarque, rescate de los articulos y respeto a
los plazos de entrega de los proveedores.

Las compras al extranjero que se realicen con recursos de proyectos
apoyados por el CONACyT se efectuaran por medio del procedimiento
“‘Compra Directa por Proveeduria® para evitar el pago de aranceles,
beneficiarse de las garantlas de compra y de la infraestructura con que cuenta
la Direccién General de Proveedurla para el embarque y rescate de los
articulos.

Las compras al extranjero que se realicen con recursos de Ingresos
Extraordinarios, se podran efectuar por medio del procedimiento “Compra
Directa por Proveeduria®, “Compras al Extranjero por Requisicion® o “Compra
Directa” y el pago de los aranceles sera cubierto por el CCADET.

DESCRIPCION NARRATIVA

Responsable
Area Solicitante

Departamento de
Adquisiciones

Actividad
Llena solicitud de compra, inciuyendo proveedores.

Recibe solicitud y verifica que sea compra al extranjero,
que los datos estén completos, correctos y traducidos al
espafiol.

2.1 Si los datos son correctos, le coloca e! folio
consecutivo que corresponda y el sello fechador, le
entrega al solicitante la copia verde.

2.2 Si los datos no son correctos, devuelve al solicitante
la solicitud para que liene la forma correctamente.

Elabora, cuadro comparativo y selecciona al proveedor
que ofrezca mejores condiciones.

Solicita al departamento correspondiente la suficiencia
de acuerdo con la caracteristica del recurso a ejercer
(Presupuesto, PAPIT, CONACYT o Ingresos
Extraordinarios).

122




Responsable

Departamento
Correspondiente

Departamento de

Adquisiciones
Direccion 5
Departamento de 6

Adquisiciones

APENDICE 3
Pruceso General de Abastecimiento

Actividad
4.1. Verifica e informa si existe suficiencia.

4.1.1. Si no tiene suficiencia determina si es temporal o
definitivo.

4.1.1.1.Si hay suficiencia a futuro, se queda en espera
de que el Departamento responsable correspondiente
avise al Departamento de Adquisiciones, archiva
Solicitud de Compra temporalmente y avisa al solicitante.

4.1.1.2.Si no tiene suficiencia a futuro avisa al solicitante,
cancela la Solicitud de Compra y la archiva.

E! director da el visto bueno para realizar la compra
solicitada.

Determina el procedimiento de adquisicién, ya sea por
Orden de Compra Directa (Pasar al punto 7) o
Requisicion a través de la Direccion General de
Proveedurfa (Pasar al punto 22), de acuerdo con la
caracteristica del! recurso a ejercer (Presupuesto,
PAPIIT, CONACyT o Ingresos Extraordinarios).

ORDEN DE COMPRA DIRECTA A TRAVES DE LA DGProv

Departamento de 7
Adquisiciones

Contacta proveedores en el extranjero o con su
representante en Meéxico para solicitarle cotizacién
actualizada, forma de pago y tiempo de entrega.

Solicita via telefénica a la DGProv instrucciones de
embarque para el proveedor de acuerdo al pais de
origen de la mercancia.

Cuando toda la documentacién esta completa (Solicitud
de Compra interna, Cotizacién actualizada, Catalogo del
producto, copia del pago efectuado al proveedor y
cuadro comparativo o justificacion técnica segun sea el
caso) y revisada, se procede a llenar el formato “Orden
de Compra Directa” con 5 originales (ANEXO 2) y recaba
las firmas respectivas.

9.1. Si es con cargo al Presupuesto de la Dependencia lo
firman el Director del Centro y el Secretario
Administrativo.

9.2. Si es con cargo a proyecto PAPIIT o CONACYT, la
firma e! responsable del Proyecto y el Secretario
Administrativo.




Responsable

Departamento de
Adquisiciones

Direccion General
de Proveeduria

Direccion General
de Proveeduria

Departamento de
Adquisiciones

Direccion General
de Proveeduria
Seccidn de
Almacén

Direccion General
de Proveeduria

Departamento de
Adquisiciones

10

11
12

13

14

16
16

17

APENDICE 3
Proceso General de Abastecimiento

Actividad

Saca copia de toda la documentacién y la envia al
mdbdulo de la Direccion General de Proveeduria ubicado
en la Coordinacion de Investigacién Cientifica (CIC).

Sella la copia como acuse provisional.
Revisa la documentacién

12.1 Si esta completa y correcta le asignan un ntimero y
regresan dos copias del formato sellado al Departamento
de Adquisiciones. (Pasar al punto 13)

12.2 Si no es correcta y/o completa ia informacién
regresa la documentacion al Departamento de
Adquisiciones.

12.3 En su caso, solicita al usuario la informacién que le
hace falta (regresa al punto 10)

Entrega una copia del acuse a! area correspondiente
(Presupuesto, Contabilidad 6 Ingresos Extraordinarios
segun sea el caso)

Captura y archiva el acuse.
POSTERIORMENTE
Entrega mercancia a la Seccién de Almacén.

Recibe y avisa al solicitante para que revise el bien
solicitado.

16.1. En caso de que sea satisfactorio pide al solicitante
que firme de conformidad y pasa el comprobante al
Departamento de Adquisiciones.

16.2. En caso de que no sea satisfactorio Adquisiciones
realiza reclamacion a la Direccion General de
Proveeduria.(Se cuenta con 10 dias habiles para
hacerla)

16.2.1. Si el proveedor tiene representante en México
hace la reclamacion y se efectia el cambio.

16.2.2. Si el proveedor no tiene representante en México
se realiza el procedimiento “Exportacién Temporal®

Solicita a la DGProv factura certificada, para
comprobacion de los gastos.
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Responsable

Departamento de
Adquisiciones

Seccion de
Almacén
Solicitante

Departamento de
Adquisiciones

18
19
20

21

APENDICE 3
Proceso General de Abastecimiento
Actividad

17.1 En caso de que sea un bien inventariable informa al
Area de Inventarios para que se lleve a cabo el
inventario conforme al procedimiento “Registro de Bienes
Inventariables Adquiridos por Compra Directa a través de
la Direccion General de Proveeduria”
Informa al solicitante para que recoja el bien.
Recoge el bien y firma de conformidad.

Realiza la comprobacién y la envia al Departamento
correspondiente.

Archiva la copia de la factura y de {a comprobacion.

FIN DEL PROCEDIMIENTO

COMPRAS AL EXTRANJERO POR REQUISICION

Departamento de
Adquisiciones

Direccion General
de Proveeduria

22

23

24
25

Cuando toda la documentacion estd completa (Soficitud
de Compra interna, Cotizacién actualizada, Catalogo del
producto y cuadro comparativo o justificacion técnica
segun sea el caso) y revisada, se procede a llenar la
Requisicion de Compra, indicando e! cdédigo
programatico para la afectacion de los recursos
correspondientes y recaba las firmas respectivas.

22.1. Si es con cargo al Presupuesto de fa Dependencia
lo firman el Director del Centro y el Secretario
Administrativo,

22.2. Si es con cargo a proyecto PAPIIT, las firma el
responsable del Proyecto y el Secretario Administrativo.

Se saca copia de toda la documentaciéon y se envia al
modulo de la Direccién General de Proveeduria ubicado
en la Coordinacion de Investigacion Cientifica (CIC).
Sella la copia como acuse provisional.

Revisa la documentacion

25.1. Si esta completa y correcta le asignan un numero y
regresan dos copias selladas de la requisicién indicando

el tipo de cambio al que fue tomado y el numero de
contrarecibo al Departamento de Adquisiciones.
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Responsable

Direccion General
de Proveeduria

Departamento de
Adquisiciones

Direccién General
de Proveeduria
Seccidn de
Almacén

Direccion General
de Proveeduria

Departamento de
Adgquisiciones

Seccién de
Almacén
Solicitante

Departamento de
Adquisiciones

25

26

27
28

29

30
31
32
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Actividad

24.2. Si no es completa y/o correcta la informacion
regresa la documentacién a Adquisiciones.

24.3 En su caso, solicita al usuario ia informacién que le
hace falta.

Entrega una copia del acuse al area correspondiente
(Presupuesto, Contabilidad 6 Ingresos Extraordinarios
segun sea el caso)

Captura y archiva el acuse.
POSTERIORMENTE
Entrega mercancia a la Seccion de Almacén.

Recibe y avisa al solicitante para que revise el bien
solicitado.

28.1. En caso de que sea satisfactorio pide al solicitante
que firme de conformidad y pasa el comprobante al
Departamento de Adquisiciones.

28.2. En caso de que no sea satisfactorio, e!
Departamento de Adquisiciones realiza la reclamacion a
la Direccion General de Proveeduria.(Se cuenta con 10
dias habiles para hacerla)

28.2.1. Si el proveedor tiene representante en México
hace la reclamacion y se efectiia el cambio.

28.2.2. Si el proveedor no tiene representante en México
se realiza el procedimiento “Exportacién Temporal®

En caso de que sea un bien inventariable solicita a la
DGProv factura certificada y avisa al Area de Inventarios
para que lleve a cabo el inventario conforme al
procedimiento “Registro de Bienes Inventariables
Adquiridos por Compra Directa a través de la Direccién
General de Proveeduria”.

Informa al solicitante para que recoja el bien.

Recoge el bien y firma de conformidad.

Archiva la copia de la requisicién.

FIN DEL PROCEDIMIENTO

TN AN 12




N APENDICE 4
DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD PARA EL
DESARROLLO TECNOLOGICO

En este apéndice se presenta la propuesta preliminar de un SGC (fig. A4.1) para

el desarrollo tecnologico. Solamente se daescriben {os subprocesos propios de esta

materia como ejemplo de aplicacion de la metodologia para el disefio del sistema.

Objetivo: Disefar, desarroliar e implementar tanto el hardware como el software de
prototipos de desarrollo tecnolégico que satisfagan plenamente los
requisitos del cliente y aquellos determinados por el CCADET para
coadyuvar a la solucion de problemas relevantes para el pais.

Términos y Definiciones

Lider de proyecto: Persona que impulsa, administra y armoniza las actividades
inherentes al la realizacion de un proyecto de Desarrollo Tecnoldgico.

Diseriador; Persona o grupo de personas que realiza el disefio de un producto.

Identificacion de Procesos.

Enlacs con el Evadlul’clbn
o3
tg;;aar:?oﬁ: satisfaccion
Tecnolégico del usuario
EU.0T Planificacion del
Desarrollo )
Tecnoldgico :
LY .‘g? x
Mejora continua R
i
----- 1 Gestién de los Medicién andlisis y
H . fecursos maejora ——
: ) MA
g 5
f=3 g
5 8
S s a
8 - 3
e H entradas Realiza‘m(m del salidas
v [ ]
' RP-o-OT producto H
1 H 1
1} 1] 1]
""" lecane!

Figura A4.1. Modelo de gestion de la calidad uplicado al proceso de Desarrollo Tecnologico
(fuente: norma 1SO Y001: 2000, modificadu)
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PL-DPT Planificacion del desarrollo tecnologico (fig. 44.2).

Objetivo: Planificar el Desarrollo Tecnoldgico en todas sus etapas para controlar el
proceso Ri-xxx-D7.

La planificacion del Desarrollo Tecnolégico se lleva a cabo por el lider del proyecto
quien asume la funcion de Director del Proyecto. En éste proceso se consideran
dos etapas posteriores al proceso LU-DI' Enlace con ol usuario de desarrollo
tecnologico. Los procesos, I’L-DT'y FEU-DT se retroalimentan mutuamente para
determinar los requisitos del producto y del proyecto y poder establecer un plan de
desarrolio tecnolégico.

Las etapas consideradas en este proceso son la fase conceptual y la fase de
estructuracion [25, Marcovitch, pp. 136-138] durante las cuales es esencial la
comunicacion con el cliente a través del proceso EU-DT. Aunque en la figura A4.1,
GR se presenta por separado con el fin de establecer la similitud con el modelo de
gestion de la calidad basado en procesos, las actividades de GR estan implicitas
en los subprocesos de /’L-D7. Una vez planificado, se lleva a cabo la realizacién
del producto, el cual puede abarcar desde un estudio preliminar hasta la
construccion del prototipo. El proceso £U-DT no se describe en este apartado el
cual es muy similar al proceso EU-PR() de la Seccién de Produccidn mismo que se
aborda con detalle en el siguiente apartado. Cada una de las etapas o fases se
consideran como subprocesos que a su vez estan compuestos por subprocesos
mas simples. Se han tratado de establecer abreviaturas que ayuden a seguir la
trazabilidad de procesos y subprocesos.

Enlace con el Usuario
EU-DT

i

Planificacién del Desarrotlo Tecnologico

Fase Fase de Realizacion de!
conceptual estructuracion * -Producto .
PL-DT-CO PL-DT-ES RP0x-DT

Figitra A4.2 Proceso de Planificacion del Desarrollo Tecnoldgico
(elaboracion propia).

A continuacién, se definen y se desglosan los subprocesos de cada una de las
etapas de PL-DT.
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PL-DT-CO Fase conceptual (fig. A4.3).

Objetivo: Definir el marco de referencia para el desarrollo de! prototipo. Los
subprocesos correspondientes son:

PL-DT-CO Fase conceptual

Definicién del Definicion de los Andlisis del Estimacién de
Problema objetivos y metas ambiente del los recursos
PL-DT-CO-DP por alcanzar proceso financieros
PL-DT-CO-OM PL-DT-CO-AM PL-DT-CO-RF

Figura A4.3. La fase conceptual incluye uno de los subprocesos de GR
(eluboracicén propia).

PL-DT-CO-DP Definicion del problema.

Objetivo: Asegurar la comprensién adecuada de las necesidades y expectativas
del usuario de manera que se traduzcan en requisitos para el disefiador
y determinar si es de interés del CCADET el disefiar y desarroliar el
producto y si tiene la capacidad para satisfacerlos.

Concepcién
PL-DT-CO-DP Definicion del problema preliminar del
producto,
PL-DT-CO-DP-PRE
Revision de
Revi;slg:n de informacion
requisitos sl de disefios
funcionales y de previos.
desempeﬁo del PLOT-CO-0P-PRY
produc
PL-DT-co-DP FUN NO
Determinacion
. de requisitos
FIN Se informa NO 3 legales y
al usuario reglamentarios
T PL-DT.CO-DP-LEG

Figura A4.4. Proceso de Definicidn del Problema
(elaboracion propia).

A su vez cada una de las etapas de PL-DT-CO consideran subprocesos de nivel
mas bajo hasta llegar a la descripcién de las actividades mas simples por medio
de Instructivos de trabajo (ver figura A4.4)
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PL-DT-CO-DP-FUN Revision de requisitos funcionales y de desempefio.

Objetivo: Contar con toda !a informacién necesaria para iniciar el Desarrollo
Tecnolégico del producto.

Actividades del lider del proyecto:

.o Realizar una revisién preliminar de los requisitos funcionales y de
desempefio del producto.

o Determinar si el desarrollo: se encuentra enmarcado dentro de Ia
misién del Cl; si es innovador, si es rentable y si existe beneficio
para la sociedad.

o Tomar la decisidon de continuar el proceso o interrumpirio.

PL-DT-CO-DP-PRV Revision de la informacion proveniente de disefios previos o similares.
Objetivo: Asegurar que no se trabaje en problemas ya resueltos.
Actividades de! Lider del proyecto:

o Obtener informacion sobre el estado del arte en los campos del
conocimiento involucrados y sobre la existencia de productos
comerciales disponibles. Conservar evidencias.

o Si se encuentra con productos comerciales disponibles que
resuetvan el problema, se evalla la conveniencia de disefiar y
desarrollar el producto nuevo. Conservar evidencias.

PL-DT-CO-DP-LEG Determinacion de los requisitos legales y reglamentarios aplicables.

Objetiva: Asegurar el apego a leyes, reglamentos, cédigos, normas etc., y que
no exista prohibicién por parte de las autoridades competentes por el
desarrollo o uso exclusivo de productos como substancias,
materiales, armamento, patentes, etc., para evitar la incurrencia en
delitos durante el desarrollo del producto.

Actividades de! lider del proyecto:

o Realiza una revision exhaustiva de los requisitos funcionales y
de desempeiio del producto.

o Determina los requisitos legales y reglamentarios aplicables, por
ejemplo, sobre el uso de materiales y substancias; apego a
normas y cédigos de disefio. Conservar evidencia.

TR (M
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o Tomar la decision de continuar el proceso o interrumpirlo.

PL-DT-CO-DP-PRE Concepcion preliminar del producto.
Objetivo: Sentar las bases para la estructuracion de! proyecto.
Actividades de! lider del proyecto:

o Bosquejar el disefio preliminar del prototipo.
o Definir las especialidades requeridas para el desarrolio del
prototipo.

PL-DT-CO-OM Definicion de los objetivos y metas por alcanzar.

Objetivo: Determinar los subproductos asociados a cada una de las etapas de!
Desarrollo Tecnolégico del prototipo.

Elementos a considerar para definir los Objetivos y metas:

o Realizacion de disefios de dispositivos y sistemas que sean
elementos del prototipo.

Formacion de recursos humanos.

Tesis dirigidas.

Informes técnicos.

Articulos.

Presentaciones en congresos.

Registro de patentes.

Ingresos extraordinarios.

co0O00CO0OO0O0

PL-DT-CO-AM Andlisis del ambiente del proyecio.

Objetive: Comprender integralmente los cambios y tendencias importantes que
afectan el ambiente en el que se desarrolla el proyecto con el fin de reducir el
riesgo asociado al mismo.

Dependiendo de! alcance del proyecto, es conveniente tomar en cuenta:

o las tendencias econdmicas, politicas, sociales, cientificas,
tecnolégicas, culturales, etc., dentro de! entorno internacional,

o las tendencias econémicas, laborales, educativas, demograficas,
cientificas, tecnolégicas y politicas en el pals en el entorno nacional,

o las instituciones y personas del entorno inmediato a quienes afecta
y/o beneficia el Desarrollo Tecnolégico
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o la trayectoria de desarrollos tecnoldgicos similares con los cuales
competira (entorno competitivo).

PL-DT-CO-RF Estimacion de los recursos financieros necesarios, como base de negociacion.

Rubros a considerar:
Percepciones del personal involucrado.
Costo de equipo y programas de cémputo.
Materiales para la elaboracién del producto
Costo de talleres (interrelacién con la Unidad de Produccion).
Servicios externos
Becas a estudiantes.
Otros servicios.
Pasajes y viaticos.
Pruebas finales y contro! de calidad.

0OCcCO0O0CO0OO0OCOO

PL-DT-ES  Fase de estructuracion.

Esta es la segunda etapa del proceso PL-DT Planificacion del Desarrollo Tecnolégico
en la cual se consideran cuatro subprocesos de nivel mas bajo (fig. A4.5).

Fase

conceptual
PL-DT-CO

Fase de Estructuracion

L.

de la estructura
formal.
DT-ES-DE

de resultados
por alcanzar.
DT-ES-PR

Identificacién PL-DT-ES Programacion
de los recursos de los recursos
humanos. financieros.
DT-ES-RH Delineamiento Programacién DT-ES-RF

-

Figura A4.5. La fase de estructuracion también considera subprocesos mds simples e incluye dos de los

DT-ES-RH Identificacion de los Recursos Humanos

subprocesos de GR (elaboracion propia).

Objetivo: Localizar y establecer compromisos formales con las personas que
conformaran el equipo de trabajo para favorecer la funcién y marcha
de! proyecto.

Roles Criticos [25, Machado F. y Velasquez G., pp. 112-113]:

Lo i
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Generador de Ideas: creativo. Analiza y sintetiza informacién
referente a mercados, tecnologias, métodos, procedimientos y
nuevos conocimientos cientificos, a partir de la cual generan nuevos
procesos, productos, equipos o actividades de valor.

Promotor de proyectos: empresario. Reconoce, propone, presiona y
demuestra la factibilidad de una nueva idea, procedimiento, o
proyecto tecnoldgico, con el objeto de fograr su aprobacion formal
por parte de la direccion y del usuario.

Gerente o fider de proyectos. Planea y coordina las actividades y
recursos de toda naturaleza para la ejecuciéon y puesta en practica de
una idea o proyecto. Integra, motiva, facilita, comunica y desarrolla
los distintos entornos organizacionales para dar fluidez, rapidez y
éxito del proceso de innovacién tecnolégica.

Actualizador o especialista ("gatekeeper”). Colecta y analiza
informacion referente a cambios importantes en los ambientes
interno y externo a la organizacion, acerca de desarrollos en el
mercado, sistemas de produccién y/o tecnologia.

Patrocinador, asesor o padrino. Gula y orienta a los lideres menos
experimentados en el desarrollo del proyecto. Proveen discretamente
su apoyo, proteccion, defensa y muchas veces “fondos informales” a
proyectos.

DT-ES-DE Delineamiento de la estructura formal

Objetivo: Organizar la estructura formal de! proyecto de desarrollo tecnolégico.

o
o

(o]

Puntos a considerar:

Etapas del Desarrollo Tecnolégico;

La revision, verificacién y validacion, apropiadas para cada etapa del
Desarrollo Tecnolégico;

Las responsabilidades y autoridades para el Desarrollo Tecnolégico.

DT-ES-PR Programacion de resultados por alcanzar.

Objetiva: controlar el avance del proyecto.

o

(o]
o

Estimacion de las fechas de inicio y término de las etapas del
proyecto.

Los tiempos de ejecucion de informes, tesis.

Tiempo de entrega de otros registros relacionados con el proceso.

DT-ES-RF Programacion de los recursos financieros.
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Objetivo: Determinar fechas de erogaciones para control del ejercicio de los

recursos financieros estimados.

RP-xxe-DT Realizacion del Producto

El proceso de realizacion del producto (fig. A4.6) considera tanto la fase de
ejecucion (fig. A4.7) de las actividades programadas hasta obtener el producto
terminado como la fase de conclusion (fig. A4.8) que considera la transferencia
tecnolégica acompanada de los informes respectivos, instructivos de uso etc. asi
como el seguimiento de introduccion de innovaciones resultantes del proyecto con
fines de obtencion de patentes u otros beneficios adicionales.

Figura A4.6. En la realizacion del producto pueden intervenir diferentes subsistemas,

Realizacion del Producto
RP-xxx-OT
Fase de Fase de
ejecucion conclusion
RP-xxx-DT-EJ RP-xxx-DT-CN

oy

las abreviaturas que identifigne al subsistema que realice el producto (elaboracion propia).,

RP-xxx-DT- EI Fase Ejecuciin

Fase de Ejecucién
RP-xxx-DT- E

Fase de
estructuracion
DT-ES

Ejecucion de
las actividades.

Uso de los
recursos
financieros
programados.

Elaboracién
de los
informes
parciales y
revision de los
programas.

5

Requiere

adaptacion de No

|a estructura
formal

Fase de
Conciuskin
DT-RP-CN

¢ se sustituye por

Figura A4.7 En la fase de gjecucion, como resultado de la revision de los programas se pueden requerie

cambios en la estructura formal (elaboracion propia).

'
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£n las etapas de ejecucion de las actividades y uso de los recursos financieros
programados (fig. A4.7) se consideran las interrelaciones entre los diversos
subsistemas del Centro. Por ejemplo, si es un proyecto multidisciplinario
intervienen varios Laboratorios; si el proyecto abarca la construccioén de prototipos
mecanicos participa la Seccion de Produccién. Es evidente que en todos los casos
la participacion de la Secretaria Administrativa es necesaria para ejercer los
recursos financieros programados asi como también se requiere de otros servicios
que ésta secretaria ofrece a través de sus diferentes Departamentos, desde las
Adquisiciones hasta la limpieza de los bafios. De la misma manera intervienen
otras unidades para el mantenimiento de la infraestructura, instalaciones y equipo.
El SGC puede abarcar, si se desea, un Comité editorial que determine los
requisitos minimos que deben reunir los informes técnicos resultantes del proyecto
para cuidar la calidad de los mismos.

DT-RP-CN IFase Conclusion

La segunda fase de la etapa de realizacibn del producto en proyectos de
desarrollo tecnoldgico es la fase de conclusién (fig. A4.8) la cual permitira
asegurar la transferencia final de los resultados alcanzados, lo cual conlieva a la
elaboracién de los informes finales y la evaluacién de los resultados. Esta Gltima
es diferente de la evaluacion de la satisfaccion del usuario, la primera es sobre el
producto y la segunda sobre la percepcion del cliente no solo en lo relativo al
producto sino también acerca del desempefio y efectividad del CCADET en el
logro de los objstivos planteados.

La reasignacion de los recursos humanos se refiere al retorno del personal a sus
laboratorios de origen o bien al finiquito de la responsabilidad del personal para
con el proyecto.

Fase de Ejecucién Evaluacion de la

DT-RP-EJ satisfaccién del
usuario EV
Fase de Conclusion
DT-RP-CN
Transferencia Elaboracion de Reasignacion Seguimiento
final de los los informes de los del proceso de
resultados "“a:“ Y or inal * recursos introduccion de
evaluacién fina innovack
alcanzados. de los resultados. humanos. res:lt:ﬁ'&:e: el
proyecto.

Figura A4.8. La fuse de conclusion permite asegurar que el proyecio a llegado a su tdrmino y sus resultados
han sido evatuados (elaboracion propia)
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Adicionalmente, la fase de conclusion considera el seguimiento de la introduccion
de innovaciones tecnologicas que hayan ocurrido durante e! desarrollo del
proyecto. La obtencién de patentes a partir de tales innovaciones podria ser un
indicador de la efectividad del proceso de desarrollo tecnol6gico del Centro.

TERIS CON
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Al terminar la 2* Guerra Mundial se buscaron mecanismos para reducir el riesgo
de nuevos conflictos bélicos entre las naciones. Una de las formas para lograrlo
fue la integracién de todos los paises del mundo, que asl lo desearan, mediante
foros de discusion para dar solucién a las controversias y fomentar la cooperacién
entre paises. De ese modo surgieron mas de 750 organizaciones internacionales
encauzadas a dirimir los conflictos que aquejan a la humanidad. Entre tales
organizaciones se encuentran las siguientes:

1945: ONU (United Nations Organization),

1947: 1SO (International Organization for Standardization),
1947 GATT (General Agreement on Tariffs an Trade);
1994 WTO (World Trade Organization) antes GATT;

ISO es una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion
(organismos miembros de ISO) y en la actualidad esta formada por mas de 140
miembros, uno en cada pals. El objetivo de ISO es promover en el mundo el
desarrolio de la estandardizacion y actividades relacionadas para facilitar el
intercambio internacional de bienes y servicios y para la cooperacién del desarrollo
de las actividades en las esferas intelectual cientifica, tecnolégica y econémica.
Los resultados del trabajo técnico de ISO son publicados como International
Standards.

México es considerado como uno de los palses miembros fundadores de la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), desde su creacion el 23 de
febrero de 1947. Ha sido Miembro del Consejo de la ISO en los afios 1949 a 1951,
1974 a 1976 y 1994. Durante este periodo (mas de 50 afios) ha estado
participando en la elaboracién de las normas intemacionales, a través de la
emision de dictimenes y observaciones a los anteproyectos de normas que la ISO
envia al Gobieno de México, a través de la Direccion General de Normas (DGN)
de la Secretaria Economia, punto de contacto oficial entre México y la ISO.

Debido a lo anterior, y dado el interés mostrado por los diferentes sectores
industriales en nuestro pais, el 7 de febrero de 1992, se constituye el Comité
Mexicano para la Atencién de la Organizacion Internacional de Normalizacion
(CMISO), que es el 6rgano auxiliar de la DGN para dar respuesta a los trabajos
emanados de la 1SO, conformado por un grupo de expertos técnicos de todos los
sectores, que permite la confluencia de las opiniones de todas las ramas
industriates del pafs.

El Comité Mexicano para la Atencion de la ISO inicia en 1892 con 12 subcomités.
A la fecha la estructura del CMISO incluye una Presidencia (Direccion General de
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Normas), una Secretaria Ejecutiva (Direccion de Asuntos Internacionales) y 46
Subcomités del CMISO, en los cuales participan técnicos especialistas de
diferentes sectores. Estos subcomités atienden a la fecha a 85 Comités Técnicos
de la 1SO (de los 216 comités técnicos de esta organizacion).

Cabe resaltar que a través de este Comité Mexicano se da atencibn, como
miembros participantes, a los trabajos desarrollados por la ISO en relacién con las
normas internacionales sobre Sistemas de Calidad (serie SO 8000), ast como a
las normas internacionales sobre administracion ambiental (serie ISO 14000),
entre otros.

Los palses estan agrupados en las siguientes tres categorias:

Cuerpos Miembro (Member bodies).- son aquellos que participan activamente y
ejercen pleno derecho de voto a través del organismo de normalizacion mas
representativo del pals. Solamente uno por pais en igualdad de circunstancias con
todos los demas. México participa en esta categoria.

Miembros correspondientes (Correspondent members).- son organismos de
normalizacién de un pais cuya actividad esta ain en desarrollo pero que le falta
plenitud. Estos no participan activamente en et desarrolio de politicas y trabajos
técnicos pero tienen derecho a mantenerse integramente informados sobre los
proyectos de su interés.

Miembros suscritos (Suscriber members).- esta categoria fue establecida para
palses con economias muy pequefias. Pagan cuotas muy pequefias por
membresfas que les permiten al menos mantener contacto con la nomalizacion
internacional.

En la figura A5.1 se presenta el organigrama de 1SO. La asamblea general el
érgano maximo de gobierno de ISO. Entre sus ejecutivos principales figuran:
presidente, vicepresidentes de politicas, Consejo técnico directivo (TMB: Technical
Management Board), Tesorero y Secretario general.

Comités para el desarrollo de politicas.

o CASCO.- (Conformity Assessment Committee) Comité para la Evaluacion de la
Conformidad. Este cuenta con un Presidente y un Secretario; se encarga de
estudiar y preparar guias y normas para la evaluaciéon de la conformidad de
productos, procesos, servicios y sistemas de gestiéon, frente a normas y
otras especificaciones técnicas apropiadas. También promueve el
reconocimiento mutuo y aceptacién de sistemas de evaluacion de ta
conformidad nacionales o regionales y el uso apropiado de normas
intemacionales para pruebas, inspeccion, certificacion, cuerpos de
acreditamiento, e impulsa su funcionamiento y aceptacién. Sus miembros
pueden ser participantes (P) y observadores (0), los miembros
correspondientes son observadores.
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Organigrama de la ISO

Asambleca general

o Ejecutivos principales
o Delegados:
@ Cuerpos micmbros
* Miecmbros -
correspondientes -
« Micmibros suscritos

mités para ¢!

desarrollo de -
politicas

.CASCO;

coroLco
~"'s DEVCO" .
. INFCO
“ " Gomtcjo Técny
./l 'Directivo
i Consefo (TMB)
..o Finarnzas
. Eslmlcgias

Central :

) LGr‘lgpos
" ASesores

-Comitéy ...
técnicay -

Figura AS.1. Estructura organica de la 1ISO
(fuente: ISO [30], raducida)

COPOLCO.- Comité sobre politicas de los consumidores. Cuenta con un
presidente y un secretario. Sus miembros pueden ser participantes y
observadores. Su objetivo es estudiar medios para apoyar a los
consumidores de modo que se beneficien de la normalizacién, asi como
medios para mejorar su participacion en la normalizacién naclonal e
internacional; promover desde el punto de vista de la normalizacién la
informacién, el entrenamiento y la defensa del consumidor mantener
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enlaces con diferentes érganos de ISO cuyo trabajo esté relacionado con
asuntos que afecten a los intereses de los consumidores.

DEVCO.- Comité sobre asuntos de los paises en desarrollo. Cuenta con un
Presidente y un Secretario. Su propésito es identificar las necesidades y
requerimientos de los palses en desarrollo en los campos de la
normalizacion; recomendar medidas de apoyo para el cumplimiento de tales
necesidades y requerimientos; proporcionar un foro para la discusion y el
intercambio de experiencias entre todos los palses en colaboracion
estrecha con la ONU, |IEC (International Electrotechnical Commission), y los
demas comités sobre politicas de I1SO.

INFCO.- Comité sobre sistemas de informacion y servicios. Su propésito es
coordinar y armonizar las actividades de SO y su miembros, en relacién a
los servicios de informacidn, bases de datos, comercializacion y venta de
normas, reglamentos técnicos y productos relativos, incluyendo los
servicios y productos en medios electrénicos; monitorear y dirigir las
actividades de I1SO Information Network, conocida como ISONET; y ser
consejero de la Asamblea General de ISO sobre estos asuntos.

El Consejo, gobierna las actividades de ISO. Estd formado por los
ejecutivos principales y 18 cuerpos miembros electos por la asamblea
general. E! Consejo designa al tesorero, a los 12 miembros del TMB
(Consejo Técnico Directivo) y a los presidentes del CASCO, COPOLCO,
DEVCO e INFCO. Decide también sobre el presupuesto del Secretariado
central.

TMB (Technical Management Board).- Consejo técnico directivo. Informa y en
casos relevantes emite recomendaciones al Consejo en todos los asuntos
relativos a la organizacién, coordinacién, planeacién estratégica y
programacion de los trabajos técnicos de ISO; examina las propuestas para
los nuevos campos de actividad técnica de ISO y decide sobre todos los
asuntos concernientes al establecimiento y disolucién de comités técnicos;
y actua sobre el trabajo técnico dentro del marco de referencia de politicas
establecidas.

REMCO (Committee on reference materials).- Comité sobre materiales de
referencia. Entre sus atribuciones estd el establecer definiciones,
categorias, niveles y clasificacion de materiales de referencia para su uso
por I1SO; determina la estructura de las formas relativas a los materiales de
referencia; establece criterios para ser aplicados en la seleccién de fuentes
para citas en los documentos ISO y cubriendo aspectos legales; prepara
lineamientos para los comités técnicos para citar a los materiales de
referencia en los documentos ISQO; propone acciones a tomar sobre los
materiales de referencia requeridos por los trabajos ISO; se ocupa de
asuntos que surgen dentro de su competencia, con relacion a otras
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organizaciones internacionales y asesora al Consejo Técnico Directivo
sobre las acciones a ser tomadas.

o TAG (Technical Advisory Groups).- Grupos asesores técnicos. Cuando se
requiere, son formados por el TMB, y en el caso de grupos conjuntos
ISO/NEC, también por el comité de accién. Asesoran o recomiendan sobre
asuntos basicos de planeacion coherente, coordinaciébn sectorial o
intersectorial y sobre la necesidad de nuevos trabajos. Entre otros se
encuentran: TAG 8: Construccion; ISO/IEC JTAG 1: Tecnologia de atencion
a la salud; ISO/NIEC JTAG 2: Tecnologlia de imagenes; ISO/IEC JTAG 4.
Metrologla.

o TC (Technical Commitces) Comités Técnicos. Existen mas de 218 comités
cuya misién es desarrollar, revisar o cancelar, y someter a consenso
universal la aprobacién de normas internacionales, apegandose a las
directivas ISO/IEC. De este modo ISO cubre todos fos campos tecnolégicos
del conocimiento, excepto las normas relativas a productos y equipos
eléctricos y electronicos las cuales son cubiertas por IEC. Existen comités
conjuntos entre ambos organismos internacionales en campos de interés
comun como el JTC1 (Joint Technical Committee 1) el cual atiende todo lo
relativo a la tecnologia de la informacién (Information Technology, IT).

Proceso para la normalizacion internacional.

Los organismos miembros de ISO/IEC, a través de su participacion y voto, llegan a
acuerdos para emitir una norma internacional. Una vez aprobado e! tema de
trabajo (NP: New work item Proposal) se emiten borradores de trabajo (WD's:
Working Drafis) para ser analizados y discutidos en el grupo de trabajo.

Enseguida se propone uno o méas borradores de comité (CD’s: Commirttee Drafis)
que se hacen circular entre otros miembros del Comité técnico o Subcomité para
su estudio. Una vez que se logra el acuerdo entre la mayoria de los miembros del
Comité, se envia el borrador al Secretariado central de 1SO para su registro como
Borrador intemacional de la norma (DIS: Draft International Standard). Se envia a
todos los miembros para voto. Si los votos a favor representan el 75% del total, se
prepara un borrador final de la norma internacional (FDIS: Final Draft International
Standard) para votacién formal (si/no) de todos los cuerpos nacionales de
normalizacion; ya no se hacen cambios. Si nuevamente se obtiene una votacién
minima del 75% aprobatoria, la norma internacional se publica.

Este proceso requiere de un proceso a veces mayor de cinco afios para realizario.
En los aitimos afos, mediante la tecnologia de la informacién como el correo
electronico y las paginas electronicas se ha podido acelerar, transparentando al
mismo tiempo el trabajo de los interesados.
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La siguiente tabla muestra en forma resumida el proceso para la ediciéon de las
Normas internacionales ISO/IEC.

Etapa preliminar Tema de trabajo preliminar (PWI, Preliminary Work ltem)

Etapa de propuesta Propuesta de nuevo tema de trabajo (NP: New work item
Proposal)

Etapa preparatoria Borradores de trabajo (WD's: Working Drafis)

Etapa del Comité borradores de comité (CD’s: Committee Drafls)

Etapa de encuesta Borrador de encuesta (DIS: Draft International Standard)
borrador fina! de la norma internacional (FDIS: Final Draft
International Standard)

Etapa de publicacion 'Nsoorr/'l‘éénternacmnal (International Standard: IS, 1SO, IEC o

Fuenmte: Estévez [5]

Etapa de aprobacion

Tubla A5.1 Etapas para la edicién de normas internacionales ISO/IEC

El trabajo técnico de 1ISO es global pero muy descentralizado. Se realiza de forma
jerarquica en alrededor de 2850 Comités técnicos, Subcomités y Grupos de
trabajo. Anualmente se reunen alrededor de treinta mil expertos en todos los
continentes. Son representantes calificados de la industria, institutos de
investigacion, autoridades gubernamentales, organismos de consumidores y
organismos internacionales. Se reiinen como socios iguales en la resolucién de
normalizacion globales.

En resumen, la normalizacion internacional en el campo voluntario tiene una
importancia creciente pzra permitir el libre intercambio de bienes y servicios entre
los paises, mejorar la prosperidad universa! y el bienestar individual.

Dentro de este contexto, la familia de normas ISO 9000 representa un consenso
internacional de buenas practicas de gestion con el animo de asegurar que la
organizacion pueda ofrecer productos o servicios que retnan permanentemente
los requisitos de calidad de los clientes. Esas buenas practicas han sido
condensadas en un grupo de requerimientos estandarizados para un sistema de
gestion de la calidad sin importar el tipo de organizacion, a qué se dedica, su
tamafo o si pertenece a sector publico o privado. Esta familia de normas
unicamente sienta los requerimientos que una organizacion debe reunir pero no
dicta como deberian ser reunidos por la misma lo cual permite gran alcance y
flexibilidad para su implementacion en diferentes sectores, culturas y
nacionalidades.

1SO 9001:2000 da los requisitos que deberian cumplir las organizaciones sobre los
cuales se constituye un sistema de gestion de la calidad efectivo. ISO 9004:2000
da las directrices sobre los elementos de gestion de la calidad y sistema de
calidad para mejora del desempefio de la organizacion.
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Finalmente, la familia incluye la norma ISO 9000:2000 sobre terminologia. Existen
otras normas que sirven como herramientas de soporte las cuales establecen
requisitos sobre aspectos especificos tales como las relacionadas con auditorias a
sistemas de calidad.
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ANEXO A

DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES CERTIFICADAS

-7 Unidad Administrativa
50 repre nluc_nqnes tedcmles

i

Dircecion General de Servicios al Comercio Exterior

Unldad de Practicas Comerciales Internacionales
Dlrc@tl g_cggrul de N(_)mms )
Direccién General de Industrias

Dirccci6n General Programacién, Organizacién y
Presupuesto

Dircccidn General de Informatica
Representacion en Montcvndco, Uru;,uay
Representacion en Ottawa, Cunudzi

Centro de Asesoria Empresarial Primer Contacto
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ANEXO B

Sensibilizacion.

Una tendencia clara de las politicas del gobierno respecto a la investigacion
cientifica y e! desarrollo tecnolégico, es su orientacién hacia la solucién de
problemas relevantes para el pais. Existen evidencias de esta aseveracion en el
contenido del Plan Especial de Ciencia y Tecnologla (Pecyf) [31], en el que e!
Presidente de la Republica, Vicente Fox Quezada, menciona que el fortalecimiento
de la investigacién cientifica y la innovacion tecnolégica es tarea imprescindible
para apoyar el desarrollo de! pals y para competir en un entorno cada vez mas
dominado por el conocimiento y la informacién. Ademas menciona que para ellio
se requiere que tal conocimiento se oriente a la solucién de los problemas que
nuestra poblaciéon enfrenta en campos tan vitales como fa salud, la alimentacion, la
educacién, la infraestructura urbana y rural, e! abasto de agua, la energia, el
transporte, las telecomunicaciones y los servicios en general, entre otros.

A pesar de ese discurso, en México se ha observado un bajo nivel de participacion
del sector privado en el gasto en investigaciéon y desarrollo, comparado con otros
paises cuya posicién de despegue econdémico fue semejante a la nuestra, algunos
afios atras. Otro indicador que ilustra la subutilizacién de la ciencia y la tecnologia
como importantes herramientas de negocio, es el poco uso que se le ha dado en
México a los sistemas de calidad. En aquellos pailses, de simples mecanismos
para asegurar la repeticion eficiente de operaciones, tales sistemas de calidad han
pasado a ser plataformas sobre las cuales se han construido sistemas de
administracion de la tecnologia. Esto ha permitido a las empresas progresar hacia
sistemas de "cero defectos”.

Varias medidas tomadas por el gobierno para vincular a instituciones como la
nuestra, dedicadas a la investigacién y desarrollo tecnolégico con el sector
privado, es reducir el presupuesto gubernamental de éstas, estimular fiscalmente
a las empresas y a su vez, poniendo a su disposiciébn recursos a través de
programas de apoyo para desarrollo de proyectos conjuntos con la iniciativa
privada y coordinados por el CoNaCyT, orientados la solucion de los problemas
que enfrenta la poblacién.

En este contexto, el Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrolio Tecnolégico
(CCADET), se ha venido enfrentando a una disminucion paulatina y actualmente
considerable, de sus fuentes habituales de ingresos, al igual que otras
instituciones plblicas de México, con tareas similares, dedicadas a la investigacién
cientifica y tecnolégica. Esta situacion se debe a los recortes presupuestales
derivados de politicas de gobierno, las cuales responden a su vez, al fenémeno
mundial de globalizacion. Por tal motivo, se hace cada vez mas necesario buscar
fuentes altemativas de ingresos que permitan continuar con el desenvolvimiento
del Centro, conservando su funcion sustantiva que es contribuir al avance
tecnologico del pais mediante la investigacion cientifica y el desarrollo tecnolégico
para crear y mejorar procesos y productos que coadyuven a resolver problemas
prioritarios del pals.
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ANEXO B

Como se ha mencionado, una de las alternativas al alcance del CCADET para
conseguir recursos fuera del presupuesto gubernamental, es la realizacion de
proyectos conjuntos con empresas de! sector productivo nacional. En este sentido,
es deseable que el CCADET reconozca nichos de oportunidad, acordes con su
funcién sustantiva, para enfocar sus esfuerzos hacia la consecucién de productos
cientificos y tecnolégicos necesarios para el desarrollo de ese sector, de manera
que tales empresas de la iniciativa privada, aporten recursos econdmicos para el
desahogo de proyectos tendientes a resolver problemas prioritarios vy,
consecuentemente, para el avance del conocimiento cientifico y tecnolégico.

Participar en proyectos de este tipo, permitirda a los laboratorios del CCADET
contar con recursos extraordinarios para el desarrollo de sus actividades
académicas y ademas tendra la oportunidad de experimentar la satisfaccion por
haber contribuido a la solucién de problemas prioritarios del pals. Con este nuevo
enfoque, el CCADET seguira realizando investigacion y desarrollo tecnolégico,
produccién de articulos cientificos e informes técnicos, direccion de tesis y
presentacién de trabajos en congresos y registro de patentes acerca de los
problemas que se aborden.

Esto es una realidad que obliga al CCADET a ser mas competitivo y adaptarse
continuamente a las situaciones inconstantes de su entorno para tener un impacto
eficaz, positivo y significativo en la sociedad, tanto en México como en el mundo.

Por otro lado, las empresas cuyos productos son exportados o aquellas que son
lideres nacionales, en su afan de penetrar en los mercados internacionales, han
adoptando e implantado sistemas eficaces de administraciéon de la calidad para
elevar su capacidad de competir y lograr la satisfaccion de los consumidores.

En este sentido, la Organizacién Internacional para la Normalizacién conocida
mundialmente como ISO, estd jugando un papel muy importante, ya que las
normas que ha desarrollado permiten elevar la productividad y la competitividad de
las organizaciones a nive! mundial, de tal manera que en la actualidad, dichas
normas tienden a ser el denominador comun en gran parte los sectores de la
sociedad. Esta situacion ha desencadenado un efecto en empresas medianas y
pequefias, las cuales son aliados de negocios y proveedores de fas grandes
empresas, que las conduce a adoptar la normatividad {SO.

En el ambito industrial por ejemplo, existe una creciente demanda de
organizaciones certificadas que cumplan con las normas ISO en diferentes
aspectos, entre otros: sistemas de calidad, competencia técnica, seguridad y
proteccién ambiental; ya que en general, son requisitos indispensables para
exportar los productos manufacturados y servicios de un pais a otro.

En el ambito tecnoldgico, se espera, que en los proximos afios su desarrollo se
fundamente en instituciones que acrediten su competencia técnica en
comparacién con las mejores a nivel internacional. De la misma manera se espera
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que los resultados mensurables o cuantificables de las investigaciones cientificas
sean trazables y reproducibles en cualquier parte del mundo.

Por otro lado, la familia de normas 1SO 9000, se esta adoptando cada vez mas por
organismos no lucrativos, particularmente por dependencias gubernamentales,
federales, estatales y municipales. Canada, Singapur, Malasia, Estados Unidos,
Argentina y México, entre otros, son paises donde existen servicios
gubernamentales que han adoptado voluntariamente los conceptos que involucra
ésta serie de normas.

Por todo lo anterior, el CCADET, inmerso en actividades de investigacion aplicada
y desarrollo tecnolégico, no puede sustraerse de esta realidad, por lo que ha
emprendido cambios estructurales que obedecen a un ejercicio de planeacién
estratégica para responder a las necesidades de desarrollo del propio Centro y de
su entorno.

El adoptar y adaptar en el Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnolégico
un sistema de gestion de la calidad basado en la serie de normas ISO 9000:2000,
serd una sefial convincente, para la sociedad industrial y demas sectores
relacionados, de que éste Centro es la opcidn mas confiable para la realizacién de
proyectos conjuntos de investigacidn aplicada y desarrollo tecnolégico
encaminados a la solucién de problemas relevantes para el pals, lo cual
coadyuvara al logro de los objetivos del Centro y sera un detonante que le permita
acercarse en forma significativa hacia su vision de largo plazo.

Por tal motivo se les invita a participar en la conformacion de! Sistema de Gestion
de la Calidad del CCADET, que, en la medida de lo posible, tendra un alcance
hacia todos los laboratorios, unidades y demas areas del Centro. Actualmente se
esta disefiando la parte correspondiente de este Sistema, en lo que concierne a la
Unidad Administrativa, la Seccion de Produccién y recientemente se ha
incorporado en este esquema la Coordinacién de Vinculacién y la Unidad de
Inteligencia Tecnolégica. Como es de su conocimiento, el Laboratorio de
Metrologia cuenta con un sistermna de calidad aproximadamente desde 1985, pues
fue una condicién para conseguir su acreditamiento desde 1987 y es condicion
actual para conservarlo. Cabe mencionar que éste, es uno de los primeros
laboratorios acreditados del pals, de tal manera que estd a su disposicion la
experiencia acumulada por el laboratorio en este campo.

Para esta ardua tarea, se esta desarrollando un Plan de Calidad en el que se
incluyen cursos de capacitacion y otras actividades refacionadas. Dicho plan esta
en elaboracién y sera dado a conocer una vez que sea aprobado por el Comité de
Calidad del CCADET.

Por su atencién, gracias.
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ANEXO C

ANEXO C

Convocatoria emitida por La Secretaria de Economia (SE) y el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), para presentar propuestas de investigacion,
innovacién y/o desarrollo tecnoldgico que busquen elevar el nivel de la
competitividad de las empresas y/o que promuevan la creacién de nuevos
negocios de alto valor agregado a partir de la aplicacién de conocimientos y
avances tecnoldgicos.

La Secretaria de Economia (SE) y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT) con fundamento en lo dispuesto en la Ley de Ciencia y Tecnologia (LCyT)
y en el marco del Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2001-2006, asi como de}
Programa de Desarrollo Empresarial 2001-2006, han constituido un fideicomiso con
recursos concurrentes denominado "Fondo Sectorial de Ciencla y Tecnologia para el
Desarrollo Economico”. El objetivo de este fondo es apoyar proyectos de innovacion y
desarrollo tecnolégico que fortalezcan la competitividad de las empresas y que
promuevan la creaclén de negocios de alto valor agregado, a partir de la aplicacidon de
conocimientos y avances tecnolégicos. Para el cumplimiento de este propdsito, el
"Fondo Sectorial de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo Econémico”

CONVOCA

A las empresas inscritas en el Registro Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas
y Tecnoldgicas (RENIECYT), y a aquellas que se encuentren en proceso de registro
para que, de manera individual, en grupo o en colaboracidén con: instituciones de
educacion superior, universidades publicas y particulares, centros de investigacién y
desarrollo, laboratorios, organizaciones no gubernamentales y personas dedicadas a,la
investigacion cientifica y al desarrollo tecnoldgico, presenten propuestas de
investigacién, innovactén y/o desarrollo tecnoldgico que busquen elevar el nivel de la
competitividad de las empresas y/o que promuevan la creacion de nuevos negocios de
alto valor agregado a partir de la aplicacidn de conocimientos y avances tecnoldgicos.

Las modalidades de apoyo contempladas en la presente convocatoria son:
A Innovacién y desarrolio tecnolégico para:
A.1 Generar nuevos productos, procesos y servicios.

A.2 Promover la creacion y fortalecimiento de empresas y nuevos negocios de alto
valor agregado, a partir del conocimiento tecnologico de caracter estratégico
para el sector industrial.

B Investigacién cientifica y tecnolégica que:

B.1 Genere nuevo conocimiento directamente aplicable al desarrolio de la empresa o
del sector.

B.2 Resuelva problemas concretos de la empresa o del sector.
B.3 Atienda necesidades especificas de la empresa o del sector.

B.4 Permita el aprovechamiento de oportunidades en la empresa o en el sector.
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C Creacién y consolidacién de grupos de investigacién y desarrolio de las
empresas y centros de investigacion tecnolbgica de ramas industriales, a
través de:

C.1 La formacidn de recursos humanos de aito nivel.
C.2 La incorporacion de tecnélogos.

C.3 El intercambio de estudiantes, cientificos y tecndlogos.

D Creaci6n y fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica de 1a empresa o

del sector industrial.
Las propuestas deberan ajustarse a las siguientes
BASES
1 Presentacién de las Propuestas

1.1 Las propuestas deberan ser presentadas por empresas inscritas o en proceso de
inscripcion en el Registro Nacional de Instituciones y Empresas Clentificas y
Tecnolégicas (RENIECYT) a que hace referencia la Ley de Ciencia y Tecnologia
(LCyT). Los proponentes cuya solicitud de inscripcién al RENIECYT se encuentre

en tramite, s6lo serdn sujetos de apoyo si a la fecha de publicacidn
resultados, obtuvieron el registro definitivo.

de

1.2 Los proponentes que plantean la creacién de una nueva empresa deberdn
constituirse legalmente como tal e iniciar el proceso de inscripclén en el

RENIECYT.

1.3 Las propuestas deberan elaborarse de acuerdo con: los Términos de Referencia
y el formato correspondiente disponible tanto en la pagina electrénica de la
Secretaria de Economia www.economia.gob.mx como en fa del CONACYT

www,conacyt.mx/fondos/. La propuesta deberd enviarse por Internet

CONACYT, a partir de la fecha de publicacién de la presente convocatoria y hasta
el 19 de agosto del 2002. No se aceptardn propuestas incompletas o presentadas

extemporaneamente.

1.4 Las propuestas deberan especificar un responsable técnico y un responsable

administrativo.

1.5 Si una propuesta es presentada de manera conjunta por dos o mas interesados,

uno de ellos deberd fungir como responsable general del proyecto.

1.6 Las propuestas deberan especificar las etapas de desarrollo, indicando en cada
una de ellas las metas, resuitados, productos entregables al término de cada
etapa, beneficios esperados, recursos requeridos y los periodos de ejecucién de

cada una de ellas.

2 Financiamiento, monto del apoyo y duracién del proyecto

2.1 Cada propuesta debera indicar el tiempo de ejecucién y el monto de recursos
requerido para cada etapa del proyecto. En funcién de su justificacién, el Comité
Técnico y de Administracion del Fondo, érgano responsable de la aprobacion de

las propuestas, establecerd el monto autorizado.
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2.2 Las empresas beneficiarias podran recibir apoyos slempre y cuando aporten
recursos econédmicos en una proporcién Igual o superlor a lo solicitado al Fondo.
En los Términos de Referencia se describen los rubros financiables asi como
aquellos no elegibles.

3 Proceso de evaluacién y criterios de seleccién
3.1 Proceso de evaluacion

El proceso de evaluacién sera conducido por el Consejo de Evaluacién del Fondo, que
es el responsable de asignar los evaluadores acreditados que considere pertinentes a
cada una de las propuestas,

Con base en el resultado de las evaluaciones, el Consejo de Evaluacién hard la
recomendacién correspondiente al Comité Técnico y de Administracién del Fondo.

3.2 Criterios de seleccion
Las propuestas serdn seleccionadas de acuerdo a los sigulentes criterios:
a) Calidad y contenido innovador de la iniciativa
b) Impacto y beneficio socioecondémico
c) Viabllidad y capacidad de ejecucién
d) Compromiso del beneficiario
€) Solidez y rentabilidad del plan del negocio
4 Seguimiento de proyectos y valoracién de resultados finales

4.1 Con el apoyo de los evaluadores acreditados, el Consejo de Evaluacién dard
seguimiento técnico a los proyectos en cada una de sus etapas, asf como a los
resultados y  beneficios finales obtenidos. Estos ultimos servirdn de base para e!
otorgamiento de apoyos posteriores, tal como lo establece el Articulo 129 de la
LCYT. Para el seguimiento de los proyectos y valoracion de los resultados finales
se aplicardn los criterios y formatos contenidos en el Manual de Administracion
de Proyectos que le serd entregado a la instancia beneficiada del proyecto, a la
firma de! Convenlo correspondiente.

4.2 Los responsables técnicos de los proyectos deberdn emitir un informe final de: i)
los resultados y ii) beneficios obtenidos y potenciales, para la empresa y el
sector. Los responsables administrativos de los proyectos deberdn emitir un
informe financiero Integral. Con base en estos informes se publicaran los avances
y logros alcanzados por el Fondo, como parte del compromiso de rendicién de
cuentas del Gobierno Federal.

5 Ministracién de recursos

En lo concerniente a la ministracion de recursos, se procederd de acuerdo con lo
establecido en el Manual de Administraciéon de Proyectos.
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6 Confidencialidad y propiedad intelectual

Conscientes de la naturaleza sensible y de la relevancia de la informacion que la
empresa aporta para participar en este Fondo, el "Fondo Sectorial de Ciencia y
Tecnologia para el Desarrollo Econdmico” y sus integrantes se comprometen a manejar
dicha informacién y toda la que se genere durante el proceso de evaluacion y
seguimlento con absoluta confidencialidad y a no destinarla a fines distintos a los de

esta convocatoria.

Por otra parte, las empresas beneficiadas con recursos de este Fondo, deberdn estar
dispuestas a difundir los resultados acotados por los criterios de secrecia y propiedad
intelectual que ellas mismas definan.

7 Situaciones no previstas

Las cuestiones no previstas en esta Convocatoria seran resueltas por el Comité Técnico
y de Administracién del Fondo.

8 Publicacion de propuestas aprobadas

La relacién de propuestas aprobadas por el Comité Técnico y de Administracién del
Fondo serad publicada el 30 de septiembre del 2002 en las pdginas electrénicas de la
Secretaria de Economia y del CONACYT y en un periddico de circulacién nacional.

9 Reglas de operaci6n

La presente convocatoria estd sujeta a las reglas de operacién vigentes del "Fondo
Sectorial de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo Econdémico”.

10 Mayor informacién
Para mayor informacidn recurrir a la siguiente direccién: ayudaeconomia@conacyt.mx
Emitida en la ciudad de México, a los 19 dias del mes de junio del afio dos mil dos.

Fuente: hitp://wiwvw.secofi-siecm.gob.mx/portalsicm/fondos_sec/convoca.asp [32]
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ANEXO D

CENTRO DE CIENCIAS APLICADAS Y
DESARRKOLLO TECNOLOGICO
CiADeT

Universidad Nacionat
Awtinoms de México

COMITE DE CALIDAD

A los miembros del Comité de Calidad
del Centro de Clencias Aplicadas y Desarrollo Tecnoldgico
Presentss.
Se les convoca a la reunitn ordinaria que ge Bevars a cabo en el aula A-3, al unas
8 de abril del afio en curso de las 12 a las 14 horas con la siguiente:
Orden del dla

1. Aprobacion de la minuta de la primera reunién efectuada el 18 de marzo de
2002.

2. Presantaclon del borrador del Manual de Calidad del Centro de Ciencias
Aplicadas y Desarrollo Tecnoldgico (CIADeT) y discusién sobre e mismo.

3. Resumen de acuerdos y tarcas

4. Asuntos varlos.
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CENTRO DE CIENCIAS APLICADAS Y DESARROLLO
TECNOLOGICO
CIADET

SISTEMA DE CALIDAD

Minuta de la Junta para revisién de avances del
Comité de Calidad
Fecha: Lunes 8 de Abril del 2002

Lugar: Sala 3 de la Unidad de Docencia del CIADET

Participantes del CI: Dr. Felipe Lara Rosano, Ing. Luis Jiménez Escobar, Dr. José
Manuel Saniger Blesa, M en C. Alberto Herrera Becerra, MC José Luis Pérez Silva, Dr.
Neil Bruce Davidson, Dr. Fernando Flores Camacho, Ing. Rigoberto Nava Sandoval, Ing.
Cecilia Delgado Brisefio, Ing. Eduardo Bernal, MC Victor Morales Lechuga, Ing M:guel
Angel Bafiuelos, Ing. Luis Roberto Vega Gonzalez.

Desarrollo de la Reunion:

1. Lareunion inicié a las 12:15 pm. El Ing. Rigoberto Nava hizo entrega de copias de las
paginas 5-8/36 de !ta Norma 1SO 9001:2000. Coment6 brevemente el punto 4.1 de la
pagina 6/36: “Requisitos Generales para el Sistema de Gestién de la Calidad".

No se revis6 la minuta de la sesién anterior.

De acuerdo con ef punto 2 del orden del dia, el objetivo de la reunién fue presentar el

borrador de! “Manual de Calidad" del CiADeT para mejor entendimiento de lo que

podria ser el Sistema de Calidad del Centro de acuerdo a la norma 1SO:9001:2000.

4. La presentacion la desarrolld el Ing. Nava, quien hizo énfasis en que debido al cambio
de nombre del Centro, habrd cambios en los distintos Departamentos que lo
constituyen, en el organigrama general, en la misién, visién y en los objetivos del
Centro que estan plasmados en el borrador del Manual.

5. Ellng. Nava indicé que las “politicas de calidad" deben ser redactadas por el Director
del Centro, resaltando el hecho de que deben estar orientadas a la satisfaccién del
cliente y no solo con la intencién de que los productos se hagan siempre de la misma
manera.

6. EI Dr. Felipe Lara menciond que uno de los clientes o usuarios del CIADET es la
Coordinacién de la Investigacién Cientifica y la misma Universidad. Indicé que el
cambio de nombre nos esta comprometiendo a participar mas para mejorar el impacto
que tiene la Universidad en la Sociedad a través del "Desarrollo Tecnoldgico”, que es
uno de nuestros quehaceres.

7. Posteriormente ef Ing. Nava indicé que existe una contradiccién aparente ya que la
norma indica que el usuario es quien recibe nuestros productos mientras que nosotros
recibimos los requisitos de nuestro trabajo por parte de la Coordinaciéon de la
Investigacion Cientifica.

8. Al respecto la Ing Cecilia Delgado mencion6 que hay varios tipos de usuarios y que
se deben definir las politicas para cada uno de estos, asi como los objetivos y las
formas de evaluacién.

9. Posteriormente, el Ing. Rigoberto Nava presento una propuesta del “Proceso General
de Desarrolio Tecnolégico”, incluyendo sus objetivos, la fase de planeacion, la fase

“n
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conceptual, la fase de estructuracién y los subprocesos hasta la ejecucion del
producto.

10. El Ing. Nava también presentd los avances en el Manual de La Seccion de
Produccién, en particular de la parte del enlace con el cliente desde lo general hasta lo
particular.

11. El Dr. Lara indicd que hay Talleres adscritos a algunos Laboratorios por lo que una
vez que se termine el Manual de Calidad de la Seccidén de Produccion, el mismo se
podra tomar como guia e inspiracién para que cada Taller desarrolle el propio.

12, E!l Ing. Luis Jiménez Escobar menciond que no se velan los costos en la relacién
enlace con el usuario de la Seccién de Produccion. Al respecto el Ing. Nava mostrd
este aspecto el cual ya esta considerado en ese Manual.

13. E! Dr. Felipe Lara sugirié6 que cada uno de los integrantes del Comité de Calidad (CC)
obtenga un ejemplar impreso de! barrador del Manual de Calidad presentado en esta
reunién para que sea revisado por los participantes y que en la proxima junta se vean
las dudas, observaciones y correcciones al mismo.

14. El Dr. Lara le solicité al Ing. Nava la entrega de un juego impreso del material el cual
se mandard reproducir y se distribuira entre los miembros det CC como “material para
revision”.

15. El Dr. Saniger pregunté ¢por qué no dividir el quehacer de! Centro en dos grandes
areas, la académica que tiene que ver con la formacién de recursos humanos, la
direccién de Tesis, la investigacidn, etc., y la concerniente al desarrotlo de prototipos
que tiene que ver con proyectos externos?. En ese caso se podria iniciar con las
politicas de calidad en el area de desarrollo de prototipos y esto poco a poco
permeara en el area de investigacién. También menciond que en lo que tiene que ver
con actividades externas del centro no sbélo es bueno sino que es imprescindible
hacerlo, pero antes se tiene que definir muy bien la nueva estructura del Centro.

16.El Dr. Lara indico que en la proxima reunion del Consejo Interno se iniciard la
definicién de la nueva estructura.

17. El M en C José Luis Pérez Silva indicé que no se pudo entregar el CD con el curso de
la Ing. Cecilia Delgado por razones de entrega de otro proyecto pero comenté que el
mismo se entregara a la brevedad.

Acuerdos y Tareas

A. El Ing. Nava entregara al Dr. Lara una copia del borrador de! Manual de Calidad
para su distribucion y revision por parte de los integrantes de! Comité de Calidad y
una copia de! borrador del Manual de Calidad de la Seccién de Produccidn.

B. El Ing. Nava pidid6 que los Participantes del CC indiquen a sus diferentes
Laboratorios y secciones que inicien la definicion de su misién, vision, politicas y
objetivos de calidad. Al respecto el Dr. Lara indicé que seria conveniente una
reunién con el personal responsable de los Talleres de Optica Aplicada, Peliculas
Delgadas y microlitografia, del generador de patrones y del Taller de las Unidades
de Educacion para mostrarles el avance de la Seccién de Produccion que sera
tomado como base para el propio.

C. El Ing. Vega pidi6 se aclare y defina la palabra “proceso” y “subproceso” a fin de
homologar su significado entre los miembros de! CC.

D. El Dr. Fernando Gamboa solicité que también se especifique la diferencia entre las
palabras “cliente” y “usuario”.

La fecha de la préxima junta serd propuesta por la Direccién del CIADET, una
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Acronimos y Glosario

Acrénimos

ANSI American Nationa! Standards Institute

BSI British Standards Institution

CASCO Conformity Assessment Committee

CCADET Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnoldgico

CD's Committee Drafis

CEN Comité Europeo de Normalizacion

CENAM Centro Nacional de Metrologia

CMISO Comité Mexicano para la Atencién de la Organizacion
Internacional de Normalizacién

CONACYT Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia

COPOLCO Comité sobre politicas de los consumidares

DEVCO Comité sobre asuntos de los paises en desarrollo

DGN Direccidon General de Normas

DIS Draft International Standard

FDIS Final Draft International Standard

GATT General Agreement on Tariffs an Trade

IEC International Electrotechnical Commission

INFCO Comité sobre sistemas de informacion y servicios

1ISO International Organization for Standardization

ISONET Information Network

IT Information Technology

JISC Japanese Industrial Standards Committee

JTC Joint Technical Committee

NP New work item Proposal

ONU United Nations Organization

PAPIT Programa de Apoyo a Proyectos de Investigacion e Innovacion
Tecnolbgica )

PWI Preliminary Work Item

REMCO Committee on reference materials

SCC Standards Council of Canada

SECOF! Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

TAG Technical Advisory Groups

TC Technical Commitices

TMB Technical Management Board

TQaM Total Quality Management

WD's Working Drafts

WTO World Trade Organization
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Glosario

analogia Comparacion de un sistema con seres, fendbmenos o cosas,
sistémica basada en la existencia de atributos semejantes.
calidad Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

cumple con los requisitos.

determinismo

Doctrina que subordina las determinaciones de la voluntad
humana a la voluntad divina y admite todo lo que ocurre esta
completamente determinado por alguna cosa que le precede.

enfoque Consideracion de la interdependencia de las partes de un todo

sistémico para explicar el comportamiento del mismo.

gestion Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion.

holograma Placa fotografica o imagen 6ptica obtenida mediante holografia

homeostasis Mantenimiento de un estado estable en un medio ambiente

cambiante.

mecanicismo

Doctrina que pretende explicar los fendmenos vitales por las
leyes de la mecanica de los cuerpos inorganicos, segtn la cual
toda realidad natural tiene una estructura semejante a una
maquina y puede explicarse mecanicamente.

misién

Poder, facultad que se da a una organizacion para desempenar
algiin cometido.

neurocibernética

Disciplina basada en considerar que los seres vivos y las
maquinas pueden ser comprendidos usando los mismos
principios organizacionales y las mismas herramientas
formales

reduccionismo

Doctrina segun la cual el todo puede ser explicado
describiendo independientemente sus partes constituyentes.

sinergia Accidn de dos o mas causas cuyo efecto es superior a la suma
de los efectos individuales.

sistema Conjunto de elementos interrelacionados, de manera que el
comportamiento de cada elemento afecta el comportamiento
del todo y esta afectacion depende de los demas elementos.

sistema de Es la estructura organizacional, las responsabilidades, los

gestion de la procedimientos de calidad, administrativos y técnicos, asi como

calidad los procesos y recursos necesarios, para implantar la
administracién de la calidad.

subsistema Sisterma menor que es componente de un sistema.

suprasistema Sistema mayor del que el sistema es un componente.

Teleologia Doctrina de las causas finales (“todo lo que se hace, se hace
con algun fin")

vitalismo Doctrina que explica los fendmenos que se verifican en el organismo,

asl en el estado de salud como en el de enfermedad, por la accién
de las fuerzas vitales, propias de los seres vivos, y no
exclusivamente por la accidn de las fuerzas generales de la materia.
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