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Resumen

| presente tema de tesis tiene como objetivo el desarrollo y aplicacién de una
Emetodologia para implantar un Sistema de Gestion de Calidad, con base en
enfoques y técnicas de planeacién, asi como la definicion y mejora de procesos a través
de la Norma NMX-CC-9001-IMNC-2000 (ISO 9001:2000).

La versatilidad y flexibilidad de esta metodologia ha permitido que los enfoques, técnicas
y la norma ISO 9001:2000 funcionen de manera hibrida y se adapten a las necesidades
de los estandares de calidad.

Esta metodologia es aplicable al medio para la que fue disefada, ya que cubre aspectos
importantes de la planeacion, y permite introducir posibles modificaciones para cada caso

concreto, dependiendo del enfoque y forma de utilizacion que se le dé.

Se realizé parte de un estudio de caso que sirve como ejemplo de la aplicacion de la
metodologia, pero las dos primeras etapas de la metodologia se han desarrollado hasta el

momento, quedando pendiente varios puntos de la tercera etapa.

Un aporte de este tema de tesis son las lecciones de experiencia con sus respectivas
recomendaciones, que seran de gran utilidad para aquellos planificadores que deseen
utilizar esta herramienta y realizar ajustes y mejoras, que ellos crean convenientes para

obtener mejores resultados.

T NMX-CC-9001-IMNC-2000: Sistemas de Gestion de la Calidad. Directrices para su aplicacion.



Abstract

he purpose of the following work is the development and application of a

methodology to implant a quality management system, based in different planning

approaches and tools to improve processes, through the norm NMX-CC-9001-
IMNC-2000.*

The versatility and flexibility of this methodology has allowed that these approaches,
techniques and the norm ISO 9000 could work as an adapted compose according to the

needs of the quality standards.

This methodology is useful to the environment the which it was designed, due to it covers
important aspects of the planning and it allows the introduction of possible modifications

for every concrete case, depending on the approach and the form of the desirable use.

A case study was realized in order to show one example of its application the methodology
it is important to mention that it was possible to apply only two stages, remaining points the
third one for further application.

A contribution of this thesis are diverse lessons of experience and respective
recommendations, it is an advantage for those planners who wish to use this tool and to
make the required adjustments and improvements that could be considered advisable to
obtain better results.

P NMX-CC-9001-IMNC-2000. Quality management system. Guidelines for application



[ntroduccion

E n una sociedad moderna, la educacién se considera, unanimemente, como un factor
de primera importancia. Asi se ha reconocido en México, desde sus inicios como
pais independiente.

En la ultima década del siglo XX, el debate sobre el futuro de la educacion superior ha
estado presente en todo el mundo. Entre los temas abordados destaca el del caracter de
los sistemas educativos y la necesidad de revisarlos y transformarlos para enfrentar
demandas de una nueva naturaleza, asociada a un mundo globalizado en el que se

encuentran inciertas las sociedades nacionales.

Voces autorizadas en diversos paises coinciden en sefalar la importancia estratégica de
la educacion, como medio fundamental para generar el desarrollo sostenible de las
sociedades. Los debates y resultados de las multiples reuniones internacionales,
nacionales y regionales que en estos afios han reunido ha expertos, investigadores,
académicos y directivos de las instituciones educativas y los gobiernos, permiten advertir
una preocupacion por realizar las reformas educativas que requieren nuestras sociedades

y superar oposiciones al cambio sustentadas en inercias y tradiciones.

Las comunidades académicas de las instituciones de educacién superior, las
asociaciones de universidades de caracter nacional e internacional, los ministerios de
educacion y los organismos internacionales han analizado y generado una amplia
informacioén sobre tendencias de los sistemas de educacion terciaria y de las instituciones
que lo conforman; han identificado con mayor precision sus problemas; sefialado
lineamientos estratégicos para su desarrollo futuro y, de manera muy importante, abierto
sus reflexiones al ambito de la sociedad, rompiendo con la vision parcial y limitada del

acontecer escolar y académico.



Objetivo

Desarrollar una metodologia para documentar e implantar un sistema de gestién de la
calidad en una institucidon educativa por medio de técnicas y herramientas de planeacion,

asi como lineamientos establecidos por la Norma ISO 9001:2000.

Formulacién de la problematica

Las exigencias de un mundo globalizado, y cada vez mas interdependiente, obliga a las
naciones y sus actores, en todos los ambitos, a mantenerse en un alto nivel competitivo y
de respuesta. En este sentido, se remite a una revisiéon de los diversos procesos
institucionales que permiten otorgar un servicio educativo de calidad. Uno de ellos es la
revision del curriculo, empezando por los procedimientos y parametros de evaluacién del
aprendizaje, bibliografias, etc., y obliga al consenso entre maestros y alumnos para
conocer el grado de satisfactores que tienen, en cuanto a servicios estudiantiles,
administrativos, instalaciones, recursos materiales, didacticos, asi como de apoyos

académicos.

El propdsito central es la mejora continua y el aseguramiento de la calidad educativa, por
lo tanto, nuestro enfoque debe hacer énfasis en los procesos que estan directamente
relacionados con la atencion de alumnos, profesores y personal administrativo que
finalmente son, dentro de la institucion, los clientes cuyas necesidades debemos

satisfacer.

Del andlisis que se realizd6 encontramos que muchas instituciones no cuentan con una
estructura organico-funcional adecuada a las exigencias requeridas para implantar un
sistema de gestion de la calidad, es por eso que en muchas ocasiones les resulta dificil

llevar un proceso adecuado para el logro de dicha certificacion.

Una problematica notoria que los sistemas de gestion de la calidad no cuentan totalmente
con una metodologia basica para realizar y documentar sus procesos; es decir, no

describe como hacerlo, Unicamente sefiala qué es lo que se debe hacer.



Por otra parte se puede decir que la norma ISO 9000, no detalla como se documenta el
modelo de una organizacion, por el contrario, toda su descripcion se basa en un mundo
subjetivo. Aparentemente las empresas tienen que aprender a partir de un esquema de
ensayo y error, a menos que opten por solicitar apoyo de alguna empresa consultora que
con frecuencia utiliza a sus clientes como “conejillos de indias” para aprender, también

ella, a documentar los sistemas de calidad.

Dentro de este marco debe haber un orden en los procesos y procedimientos.

Ventajas y
desventajas

Problematica de
la norma

La guia debe describir la forma de definir y
documentar proceso y procedimientos

ORGANIZACION

Fig.1 Relacién entre la norma y los procedimientos que se llevan a cabo

En cuanto a la problematica que se encuentra generalmente en las instituciones podemos

mencionar a varias tales como;

No existe una estructura organico-funcional.
No ha sido reconocida la estructura organico-funcional.

No esta definida la mision y visidon y en otros casos no existe.

YV V V V

No hay disponibilidad de la gente a cooperar en las etapas del proceso de

certificacion.

Institucion
Educativa

Problematica

¢ Qué se requiere certificar?



Mas especificamente encontramos procesos que no presentan un orden para fines de la
certificacion, ya que no son conocidos por gran parte del personal que labora en las areas
o departamentos, no estan documentados, no llevan un formato, no se registran, no hay

una base electronica, por mencionar los mas importantes.

En general, el gran problema que enfrenta la mayoria del personal interesado en
implantar un modelo, radica en como proceder y llevar a la practica la llamada piramide

documental en un area o proceso determinado.

PROBLEM!TICA

INSEIthgggL Y/O REORGANIZAR SU
ESTRUCTURA
NO CUENTA CON

REGISTRO DE LOS
PROCESOS LOGRAR Y MANTENER
UN CONTROL
ADECUADO

PARA LLEVAR

INFORMACION EN LOS PROCESOS

DOCUMENTADA EDUCATIVOS
ADMINISTRATIVOOS

Y OPERATIVOS

| I

I
I

I
I

I
I

I
I

I
I

I
I

I
| |
| UN CONTROL Y I
I

I
I

I
I

I
I

I
I

I
I

I
I
| I

I

Figura 2. Mapa conceptual de la falta de organizacion en una institucion
HIPOTESIS

El desarrollo de un Sistema de Gestidon de la Calidad, con base en Técnicas de
Planeacion que permitan elaborar los elementos de caracter estratégico: como la
estructura organizacional (Vision, Mision, Objetivos, etc.) y la documentacion del sistema
de gestion de la calidad, conducira a una Institucion Educativa a mejorar sus procesos de

implantacion y obtener mejores resultados en el corto y mediano plazo.



Capitulo 1

Marco tecrico: I surgimiento y la evolucion de la calidad

La calidad es un atributo que por lo general se asigna a los productos, a los cuales se
cataloga como de buena o mala calidad. Sin embargo, en la actualidad este concepto
sirve para calificar el quehacer de las personas. De esta manera, se habla de calidad en
todos los sentidos (servicios, educacion, calidad de vida, etcétera). Por lo que se puede

decir que la calidad es una forma de ser de las personas.

Este enfoque de la calidad la ha levantado a la categoria de modelo de vida, y por lo
tanto, en las organizaciones se ha tomado como modelo de administracion, lo cual quiere
decir que los objetivos que se tratan lograr en la organizaciéon deben alcanzarse mediante
el desarrollo de los procesos con calidad. Trabajando con calidad se lograran los objetivos

y las metas de la organizacion.’
1.1 ¢ Qué es calidad?

La direccion tiene muchas definiciones de lo que es “calidad”. Una definicion breve que
tiene mucha aceptacion es: la calidad es la satisfaccion al cliente. “Adecuado para el uso”
es una buena definicion alternativa. Aunque una definicién tan breve tiene un punto

central, debe desarrollarse para proporcionar una base para la accion.

La extension de esta definicion comienza con la palabra “cliente”. Un cliente es aquel a

quien un producto o proceso impacta:

1. Los clientes externos incluyen no sélo al usuario final sino también a los
procesadores intermedios y a los comerciantes. Otros clientes no son
compradores sino que tienen alguna conexion con el producto, como los cuerpos

regulatorios gubernamentales.

' Considerar a la calidad como modelo de administracion ha hecho que muchos estudiosos del tema la llamen
calidad total, o calidad integral, o con nombres parecidos: Aut. Sosa Pulido “Administracion por Calidad”,
pag. 13.
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2.

Los clientes internos incluyen, tanto a otras divisiones de una compafiia a las que
se proporcionan componentes para un ensamble, como a otras a los que afecta;
por ejemplo, un departamento de compras que recibe una especificacion de

ingenieria para una readquisicion.

Un “producto” es la salida de un proceso. Se pueden identificar tres categorias:

bienes: automoviles, tarjetas de circuitos, reactivos quimicos.

Software: un programa de computadora, un informe, una institucion.

Servicio: bancos, seguros, transporte. Los servicios incluyen también actividades
de apoyo dentro de las empresas, como prestaciones para empleados

mantenimiento de plantas, apoyo secretarial.

La satisfaccion del cliente se logra a través de dos componentes: caracteristicas del

producto y la falta de deficiencias.

1.

Caracteristicas del producto: tiene un efecto importante en los ingresos por ventas
a través de participacién de mercado, precios superiores, etcétera.

Falta de deficiencias: Tiene un mayor defecto en los costos a través de la
reduccion de desperdicio, quejas, entre otros. Las diferencias se establecen en
diferentes unidades tales como: defectos, fracasos, fuera de especificaciones.

Dos componentes de calidad

Industria de Manufactura Servicios

Caracteristicas del producto

Desempefio Precision

Confiabilidad Realizacion a tiempo

Durabilidad Integridad

Facilidad de uso Ser amable y cortés

Servicio Anticipacion a las necesidades del cliente
Estética Conocimiento del servidor

Disponibilidad de opciones y posibilidad de Estética
expansion

Reputacion Reputacion




Falta de deficiencias

Productos sin defectos o errores a la entrega, Servicios sin errores durante las transacciones
durante el uso y durante el servicio de servicio original y futuras

Ventas, facturacion y otros procesos sin Ventas, facturacion y otros procesos del
errores negocio sin errores

Figura 1.1 Tabla de categorias principales de los dos componentes de calidad

Para resumir la calidad significa la satisfaccion del cliente externo e interno. Las
caracteristicas del producto y la falta de deficiencias son los principales determinantes de

la satisfaccion.

1.2 Funcion de la calidad

El logro de la calidad requiere el desempefio de una amplia variedad de actividades
identificadas o de tareas de calidad. Los ejemplos obvios son el estudio de las
necesidades de calidad de los clientes. La revision del disefio, las pruebas del producto y
el analisis de las quejas reales. En una empresa pequefa unas cuantas personas pueden
llevar a cabo todas estas tareas (a veces llamadas elementos de trabajo). Sin embargo,
conforme crece la empresa, las tareas especificas pueden llegar a rezagarse y deben
crearse departamentos especializados para realizarlas.

o Deficiencias
Caracteristicas

menores

Utilidad

Figura 1.2 Calidad, participacién de mercado y retorno sobre la inversion



1.3 Administracion de la calidad

De acuerdo con Juran la administracion de la calidad se define como el proceso de

identificar y administrar las actividades necesarias para lograr los objetivos de calidad de

una organizacién. Una manera util para ilustrar los elementos de la administracion de la

calidad es trazar una paralela a una funcion bien establecida, especificamente la de

finanzas.

Mi
PROVEEDOR

REQUERIMIENTOS
Y
RETROALIMENTACION

MI INSUMO

>

Yo soy

MI PRODUCTO

>

responsable de la Ml
calidad
CLIENTE
COMO COMO COMO
Y
e RETROALIMENTACION

1. ESTARE DE AERENDEREN 1. ENTENDERE LAS

ACUERDO CON MI RCICARELS NECESIDADES DE M

PROVEEDOR Y HERRAMIENTAS DE LA CLIENTE Y ESTARE DE

DOCUMENTARE MIS
REQUERIMIENTOS CON
=L

2. REGRESARE
INSUMOS
DEFECTUOSOS AMI
PROVEEDOR PRONTO
Y CON TACTO

3. RETROALIMENTARE
DATOS SOBRE LA
CALIDAD DEL INSUMO
A MI PROVEEDOR

CALIDAD-ENSENARE A
OTROS

2. CONTINUAMENTE
MEJORARE M|
PROCESO-REDUCIRE
DEFECTOS, TIEMPO DE
CICLO Y PUNTOS
CRITICOS CONOCIDOS

3. DOCUMENTARE Y
DESPLEGARE M|
PROCESO, MI NIVEL DE
DEFECTOS Y MIS
PROYECTOS DE
MEJORAMIENTO
CONTINUO

ACUERDOY
DOCUMENTARE MIS
ENTREGAS

2. REDUCIRE LA
CALIDAD DE MI
PRODUCTO DESDE EL
PUNTO DE VISTA DE MI
CLIENTE

VIVIR CONFORME A NUESTROS VALORES

Figura 1.3 Practicas de mejoramiento continuo

Dentro de la calidad existen tres procesos administrativos: planeacién, control y

mejoramiento. Estos procesos se aplican y proporcionan un enfoque metddico a las

finanzas.

= 4

Figura 1.4 Procesos administrativos
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Procesos generales para la administracion de la Calidad

Planeacion de la calidad

Control de calidad

Mejoramiento de la calidad

Establecer metas de calidad
Identificar a los clientes
Descubrir necesidades de los
clientes

Desarrollar caracteristicas de
productos

Desarrollar caracteristicas de
procesos

Establecer controles de

procesos, transferir

Elegir elementos de control
Elegir unidades de medida
Establecer metas

Crear un sensor

Medir el desempefio real

Interpretar la diferencia

Probar la necesidad
Identificar proyectos

Organizar equipos 0 proyectos

Diagnosticar causas

Proporcionar remedios, probar
que los remedios son efectivos
Manejar la resistencia al

cambio

operaciones

Actuar contra la diferencia Controlar  para mantener

ganancias

Figura 1.5. Tabla de procesos de la administracion de la calidad

1.4 Calidad Total

Se ha referido que la calidad es la satisfaccion total de los clientes por medio de un
trabajo excelente desde la primera vez. En este sentido existen dos enfoques. El primero
se deriva de las aseveraciones de los grandes tratadistas de la administracion de la
calidad.?

Por lo tanto el primer enfoque se basa en acciones de la administracién, por lo cual se le
denomina enfoque directivo de la calidad total, que consiste en realizar un diagndstico de
los problemas, necesidades y obstaculos que impiden a la organizacién llegar a la calidad
total, y estructurar los proyectos necesarios para resolver dichas situaciones. Una vez que
estructurados los proyectos a partir del diagnéstico, es probable que se logre la calidad

total.

El segundo enfoque destaca que la calidad total también se logra mediante Ia

participacion del personal en una continua busqueda de solucién de los problemas de su

* Ducker: los cuellos de botella en las organizaciones estén al igual que en las botellas: arriba.
Deming: 85% de los problemas en la organizacion se deben a la administracion, y sélo el 15% a la operacion.
Juran: Los problemas siempre surgen uno o dos niveles debajo de donde se manifiestan.
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trabajo, para lo cual deberan formar equipos de trabajo efectivos, y aplicar una
metodologia estadistica de deteccion, analisis y solucion de problemas.

Hay que mencionar que la calidad total da estabilidad y que va de la mano un concepto
que es importante tomar en cuenta que es la mejora continua. Por eso no pueden estar
separadas; de hecho, un proceso de calidad total conlleva la mejora continua. La calidad y
la mejora continua no corresponden a algun tipo de organizacion especifica, sino a un reto

para todas las organizaciones, que deben alcanzarlas para no desaparecer.

1.5 Antecedentes y evolucion de la calidad.

La calidad como filosofia de vida tuvo su evolucion mas importante en el siglo XX. Esto no
significa que sélo a partir de principios de siglo se haya empezado a mencionar la calidad,

sino que es en este siglo donde se desarrollé.

A principios de la década de 1900 los efectos de la revolucién industrial todavia estaban
recientes; pasando la época en la que el artesano se responsabiliza de su trabajo
haciéndolo con orgullo. En las fabricas se le pide al trabajador que cuide la calidad de sus
productos. Entonces surge Taylor con sus teorias de la administracion cientifica, de la
cual uno de sus principios es reclutar trabajadores capaces de obedecer y ejecutar
6rdenes al pie de la letra, entregando un trabajo libre de defectos, por lo cual se les

compensaria adecuadamente.

En 1910 son afios de una la acelerada industrializacion en el mundo, las fabricas se
multiplican y hay cada vez mas necesidad de productos manufacturados. Se sienten los
efectos de la segunda Revolucion Industrial. Los trabajadores ya no son responsables de
verificar la calidad de sus productos y surge la figura del capataz, que con el paso de los
afos se transformé en lo que hoy llamamos supervisor, cuya principal funciéon es verificar
la calidad del trabajo de los operarios y auxiliarlos en sus tareas. La responsabilidad de la
calidad sale de las manos de quien hace el trabajo y pasa a otra persona que sélo tiene la

capacidad de corregir los defectos, mas de no prevenirlos.

Durante la Primera Guerra Mundial (1914), se acentua la necesidad de producir productos

manufacturados; al capataz se le complica el trabajo, pues ademas de vigilar la calidad de
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los productos, debe ocuparse de las herramientas, materias primas, planos, equipos,
productos, etc.; es obvio que necesita ayuda, y para proporcionarsela surge el inspector
de control de calidad, de esta manera se estructuran los departamentos de control de
calidad. Con estos cambios de responsabilidad, primero el capataz y luego al inspector, la

apreciacion de la calidad se encuentra cada vez mas alejada del operador que la genera.

En los afios cuarenta aparece el control estadistico de la calidad. Nos encontramos que
en los inicios de la Segunda Guerra Mundial; el mundo esta avido de productos
manufacturados y las fabricas no se dan abasto; es necesario acelerar la produccién pero
la inspeccion al 100% es un obstaculo; por lo tanto, se implementa el uso de tablas de
muestreo en lugar de inspeccionar al 100%; esta es la primera gran contribucion de la
estadistica al campo de la calidad: la capacidad para decidir sobre todo un lote tomando
solo una pequeia muestra de él. Asi se inicia la aplicacién de las técnicas estadisticas en
todo el control de calidad. Esta tarea comenzé en la industria militar de Estados Unidos.

1960 se desarrolla el control de calidad

En la década de los sesentas adquiere un mayor auge el concepto de calidad, cuando
tiene su verdadero desarrollo en Japén. Es en este pais, con las visitas de los doctores
Deming y Juran, donde se empiezan a arraigar y a dar frutos los conceptos del control
total de calidad, con este nombre en todo lo ancho y largo de la compafia (Company
Wide Quality Control, CWQC).

Sin embargo, sélo hasta finales de la década de 1970 el mundo se empieza a enterar de
lo que los japoneses han logrado con la aplicacién de las técnicas del control total de
calidad, y es cuando empiezan las visitas de representantes de practicamente todos los
paises a Japdn para ver qué estan haciendo y como lo estan haciendo.

La administracion de la calidad en México

En lo que respecta a México, a finales de 1970, se empiezan a conocer los modelos de

calidad que estaban aplicando con tanto éxito en las organizaciones japonesas.
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Algunas empresas emprenden la aventura de tratar de adoptar esos mismos modelos,
pero muy pocas tienen éxito, pues la mayor parte los implantan con muchas deficiencias y
malos entendidos.

Se hace necesario un modelo mexicano que, basado en las estrategias japonesas,
estructure y disefie un proceso para las empresas mexicanas, considerando sus
caracteristicas y condiciones. Entonces surge la administracion por la calidad (APC), que
se ha adoptado muy bien a las condiciones de México y América Latina, ya que tiene la
caracteristica de adecuarse a la empresa que la implanta, considerando sus necesidades

reales y su problematica.

El término de calidad ha cambiado durante la historia, lo cual es importante sefalar:®

Etapa Concepto Finalidad
Satisfacer al cliente.

Hacer las cosas bien independientemente del ° Satisfacer al artesano, por el
Artesanal : S

coste o esfuerzo necesario para ello. trabajo bien hecho.

° Crear un producto Unico.
R . Hacer muchas cosas no importando que sean ° Satisfacer una gran demanda
evolucion . .

Industrial de c.allda.d. y . de bienes.

(Se identifica produccion con calidad). . Obtener beneficios.
Segunda Guerra Asegurar la eficacia del armamento'sm’ . e  Garantizar la dlspo'n|b|l|dad de
Mundial |mportar.clal cos_to, con la mayor y mas rapida un armamento eficaz en la

produccién (Eficacia + Plazo = Calidad). cantidad y el momento preciso.

° Minimizar costes mediante la
Calidad.
Satisfacer al cliente.
Ser competitivo.

Posguerra (Japon) [Hacer las cosas bien a la primera.

Posguerra (resto Producir, cuanto més mejor ° Satisfacer la gran demanda de

del mundo) bienes causada por la guerra.
Control de Calidad Técnicas de inspeccion en Produccion para ° Satisfacer las necesidades

evitar la salida de bienes defectuosos. técnicas del producto.

. L L, o Satisfacer al cliente.

Asequramiento de Sistemas y Procedimientos de la organizacion o Prevenir errores
la Cglidad para evitar que se produzcan bienes . ’

defectuosos. . Reducir costes.

o Ser competitivo.

Satisfacer tanto al cliente
externo como interno.

. Ser altamente competitivo.
° Mejora Continua.

Figura 1.6 Tabla de descripcidn de la Calidad a través de la historia

Teoria de la administracion empresarial
Calidad Total centrada en la permanente satisfaccion de las
expectativas del cliente.

? El movimiento de calidad tiene como soporte fundamental al concepto de calidad, concepto que a través del
tiempo se ha venido transformando, ha pasado de ser un instrumento de mejora de la productividad a ser una
actitud o forma de pensar que se extiende a cualquier actividad.
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Esta evolucidon nos ayuda a comprender de donde proviene la necesidad de ofrecer
una mayor calidad del producto o servicio que se proporciona al cliente y, en definitiva,
a la sociedad, y cémo poco a poco se ha ido involucrando la organizacion en la
consecucion de este fin. La calidad no se ha convertido unicamente en uno de los
requisitos esenciales del producto sino que en la actualidad es un factor estratégico
clave del que dependen la mayor parte de las organizaciones, no solo para mantener

su posicion en el mercado sino incluso para asegurar su supervivencia.

1.6 Distintos modelos y enfoques de la calidad

Debido a la importancia de la evolucion de la filosofia de la calidad, el objetivo de este
capitulo es hacer un recorrido por los autores claves que han incidido en el desarrollo
del concepto de calidad. Es importante aclarar que a pesar de existir una abundante
bibliografia respecto del tema, se abordaran, selectivamente, los que a mi parecer son

los mas importantes:

W. Edwards Deming
Kaoru Ishikawa
Philip Crosby
Joseph M. Juran

Armand Feigenbaum

El Modelo de W. Edwards Deming

W. Edwards Deming es conocido como el padre de la calidad, en Japdn, gracias a los
logros que se obtuvieron con sus ensefianzas en estadistica para la productividad.
Aunque Deming nunca trabajé propiamente en el campo de la calidad, hizo

importantes contribuciones a través del analisis estadistico.

Deming tuvo como misién “buscar siempre el mejoramiento” por tal motivo al ver que
no se difundian con gran rapidez los métodos estadisticos llegd a la conclusién de que
se necesitaba una filosofia basica sobre administracion que fuera compatible con la
estadistica. Es este periodo de investigacion, Deming, recibié la solicitud de los
japoneses en 1950; y con ellos aplicod y explicé la necesidad de administrar con base

en la estadistica.*

* Deming, W. Edwards, Calidad, productividad y posicion competitiva, México 1996.
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Ampliamente solicitado luego que Deming compartié sus ahora famosos "14 puntos" y
"7 pecados mortales" con algunas de las corporaciones mas grandes de América. Sus
estandares de calidad se convirtieron en sitios comunes en los libros de
administracion. Durante los proximos treinta afios, Deming dedicaria su tiempo y
esfuerzo a la ensefianza de los Japoneses y "transformo su reputacion en la
produccion de un motivo de risa a un motivo de admiracion y elogio". ;Por qué fue
Deming un éxito en Japén y desconocido en América? Deming fue invitado a Japon
cuando su industria y economia se encontraba en crisis. Ellos escucharon y cambiaron
su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato para con los empleados y
tomaron su tiempo. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su
economia y productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado

mundial.

Los 14 puntos de Deming son:

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio.
Con miras a mejorar el producto y brindar servicio mediante un plan que permita ser
competitivo y permanecer en el negocio; asi como decidir quién en la alta direccién es
responsable de llevarlo a cabo. Esta consistencia del propédsito sera el aceptar
obligaciones tales como innovar, colocando recursos de largo plazo para nuevos
servicios, nuevos materiales, posibles cambios en métodos de produccion, costos de

produccion, entre otros.

2. Adoptar la nueva filosofia.
Se debe crear una nueva cultura de producciéon y consumo, una cultura en donde no
se acepte vivir en un mundo de errores y productos defectuosos. Ya que éstos han
tenido un elevado costo, por lo que se deben eliminar por completo del sistema de

produccion de la organizacion.

3. Crear la dependencia sobre la inspeccion.
La inspeccién al 100% es una muestra inequivoca de que se esta trabajando para
planear defectos. “Es reconocer que el proceso no puede hacer la cosas
correctamente”.

4. Fin ala practica de hacer negocios sobre la base de precios de marca
La forma de producir no se puede basar en los precios sino que se debe basar en la

uniformidad y confiabilidad de los productos.
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5. Mejorar constantemente el sistema de produccioén y servicio
Esto significa continuar con la reduccién de desperdicios, errores y mejorar la calidad
en cada actividad de la organizacion. Mejoras continuas en calidad originan mejoras

continuas en productividad.

6. Instituir métodos modernos de supervision
Entrenamiento que permita llegar al punto de que los mismos trabajadores puedan

discriminar lo que es aceptable en el trabajo y lo que no lo es.

7. Instituir métodos modernos de supervision
La responsabilidad del supervisor debe cambiar completamente de cantidad a calidad.
Los nuevos reportes de los supervisores deberan referirse a maquinaria sin
mantenimiento,  herramientas  pobres, pobres definiciones operacionales

(procedimientos), etc.

8. Romper el miedo
La administracion debe mejorar con el fin de que los trabajadores tengan confianza en
ella. “Es necesario para una mejor calidad y productividad que la gente se sienta

segura” y pierda el temor a preguntar”.

9. Romper barreras entre departamentos
La gente de todas y cada una de las areas de la organizacion sea investigacion,
disefio, ventas o produccién deberan trabajar como un equipo, para evitar que por la

falta de comunicacion de un area con otra se efectuen retrabajos y/o desperdicios.

10. Eliminar metas numéricas para la fuerza de trabajo
Lo que se requiere no es una exhortacion, sino una guia proporcionada por la
gerencia. Es importante considerar que “el fijar metas, slogans, fotos que presionen a
la fuerza de trabajo a incrementar la productividad, sin proporcionarles el como
alcanzarlos, es un efecto mas negativo que positivo”, “Esta guia sélo la podra

proporcionar la alta gerencia de la organizacion.

11. Eliminar estandares y cuotas de trabajo sobre cantidad
Este tipo de cuotas toma en cuenta sélo la cantidad y no la calidad. Los estandares de
trabajo son garantia de ineficiencia y alto costo, ya que realmente garantizan que la

compania obtenga una cantidad especifica de productos defectuosos y de desperdicio.
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12. Remover barreras entre el trabajador y su orgullo de ejecutar su trabajo
Si un trabajador no esta seguro de la aceptabilidad de su trabajo, jamas podra sentir
orgullo alguno. Sdlo la admiracion puede eliminar las barreras que impiden al

trabajador sentir orgullo por su trabajo.

13. Instruir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento
En el entendido de que debera ser en técnicas de calidad como se pueden lograr, en

una primera instancia, la teoria estadistica y su aplicacion.

14. Crear la estructura que impulse dia a dia los 13 puntos anteriores
Para Deming, estos 14 puntos son elementos fundamentales para la calidad y la

productividad y un gerente no puede delegarlas jamas.

Para concluir podemos decir que Deming es considerado uno de los consultores en

calidad mas importantes del mundo. Es uno de los pilares de la filosofia de la calidad.

El Modelo de Kaoru Ishikawa
Ishikawa es hoy conocido como uno de los mas famosos gurus de la calidad mundial.
La teoria de Ishikawa era manufacturar a bajo costo. Dentro de su filosofia de la
calidad, él dice que ésta debe ser una revolucion de la gerencia. El control de calidad
es desarrollar, disefar, manufacturar y mantener un producto de calidad. Algunos
efectos dentro de empresas que se logran implementando el control de calidad son, la

reduccion de precios, bajan los costos, se establece y mejora la técnica, entre otros.

Kaoru Ishikawa también da a conocer al mundo sus siete herramientas basicas que
son: grafica de pareto, diagrama de causa-efecto, estratificacion, hoja de verificacion,
histograma, diagrama de dispersion, y grafica de control de Schewhart. Algunos de
sus libros mas conocidos son:"Que es el CTC", "Guia de control de calidad",

"Herramientas de Control de Calidad". Desarrollo de la calidad.

Ishikawa fue profesor en la Universidad de Tokio y fundador de la “Union of Japanese
Scientists and Engineers” (UJSE), ésta se ocupaba de promover la calidad dentro de
Japon durante la época de la posguerra. El incluso promovié ideas revolucionarias de
calidad durante gran parte de su vida. Ishikawa inicio los circulos de calidad en la
"Nippon Telegraph and Cable" en el afio de 1962. Defini6 a los clientes como internos
y externos a las organizaciones. La carrera de Kaoru Ishikawa en algunas formas es
paralela a la historia econdmica del Japdn contemporaneo. Ishikawa, como el Japon
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entero, aprendieron las bases del control de calidad estadistico que los
norteamericanos desarrollaron. Pero justo como los logros econémicos del Japon no
son limitados a imitar productos extranjeros, los logros de calidad del Japon e
Ishikawa, en particular van mas alla de la aplicacion eficiente de ideas importadas. Es
posible que la contribucibn mas importante de Ishikawa haya sido su rol en el
desarrollo de una estrategia de calidad japonesa. Para los japoneses la calidad es
parte de sus propias vidas, no sélo la aplican de arriba a abajo en una empresa, sino
también al producto, dentro del proceso de produccion. Uno de los logros mas
importantes de la vida de Kaoru Ishikawa fue contribuir al éxito de los circulos de
calidad. El diagrama de causa - efecto, frecuentemente llamado el diagrama de
Ishikawa, posiblemente es el diagrama que lo hizo mayormente conocido. Este
diagrama ha demostrado ser una herramienta muy poderosa que puede ser facilmente
utilizada para analizar y resolver problemas, es tan simple que cualquier persona lo
puede aplicar. A pesar que los circulos de calidad se desarrollaron primero en Japon,
se expandieron a mas de 50 paises, una expansion que Ishikawa jamas se hubiera
imaginado. Originalmente, Ishikawa creia que los circulos dependian de factores
unicos que se encontraban en la sociedad japonesa. Pero después de ver circulos
creandose en Taiwan y Corea del Sur, él teorizd que los circulos de calidad pueden
desarrollarse en cualquier pais del mundo, siempre y cuando dicho pais utilizara el
alfabeto Chino. El razonamiento de Ishikawa era que el alfabeto Chino, uno de los
sistemas de escritura mas dificiles pueden ser aprendidos sélo con mucho estudio, en
esa época el trabajo duro y el deseo de la educacion se hicieron sumamente

importantes en esos paises.

Modelo de Philip Crosby

Norteamericano, creador del concepto "cero defectos"(CD) es uno de los grandes en
el tema de la administracion de la calidad y uno de los mas famosos consultores de
empresas. Fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph (ITT),
donde desarrollé y aplico las bases de su método.
El desarroll6 un concepto denominado los "Absolutos de la calidad total, cuyos
principios son:

1° La calidad se define como cumplimiento de requisitos

2° El sistema de calidad es la prevencion

3° El estandar de realizacién es cero defectos

4° |La medida de la calidad es el precio del incumplimiento
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En lo que respecta a la direccion, "establecié" un modelo que él llama de
"administracion preventiva". Otra parte interesante de su filosofia es la que dice que

hay tres mitos sobre la calidad y que se describen asi:

Primero: " La calidad es intangible; calidad es bondad". Por ello, se habla de "alta
calidad", "calidad de exportacion", producto bueno o malo, servicio excelente o
pésimo. Para cambiar nuestra actitud hacia la calidad debemos definirla como algo

tangible y no como un valor filoséfico y abstracto.

Segundo: "La calidad es costosa". A través de este mito creemos que reducimos
costos al tolerar defectos, es decir, al aceptar productos y servicios que no cumplen
con sus normas. La falacia estriba en que la calidad es gratis: no cuesta ensamblar
bien un auto que hacerlo mal; no cuesta mas surtir bien un pedido que despacharlo
equivocado, no cuesta mas programar bien que mal. Lo que cuesta es inspeccionar lo
ya hecho para descubrir los errores y corregirlos; o que cuesta son las horas de
computadora y el papel desperdiciado; o que cuesta son las devoluciones de los
clientes inconformes; lo que cuesta es rehacer las cartas mal mecanografiadas,
etcétera. Lo costoso, en fin, son los errores y los defectos, no la calidad; por lo tanto,
nunca sera mas econémico tolerar errores que "hacerlo bien desde la primera vez", y

no habra un "punto de equilibrio" entre beneficios y costo de calidad.

Tercero: "Los defectos y errores son inevitables". Nos hemos acostumbrado a
esta falsedad: aceptamos los baches en las calles, los productos defectuosos, los
accidentes, etcétera. Cada dia nos volvemos mas tolerantes hacia nuestro trabajo

deficiente; es decir, cada dia somos mas apaticos y mediocres.

Modelo de Joseph M. Juran
Juran ha sido llamado el padre de la calidad o "guru" de la calidad y el hombre quien
"ensend calidad a los japoneses". Quizas lo mas importante, es que es reconocido
como la persona quien agregoé la dimensién humana para la amplia calidad, y de ahi
provienen los origenes estadisticos de la calidad total. Su plan fue hacerlo todo:

filosofia, escritura, lectura y consulta.

Calidad segun Juran tiene multiples significados. Dos de esos significados son criticos,

no solo para planificar la calidad sino también para planificar la estrategia empresarial.
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Calidad: Se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de: Retraso en
las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelacién de contratos

de ventas, etc. Calidad es " adecuacion al uso".

La Mision de Juran y la planificacion para la calidad es la de crear la conciencia de la
crisis de la calidad, el papel de la planificacién de la calidad en esa crisis y la
necesidad de revisar el enfoque de la planificacion de la calidad. Establecer un nuevo
enfoque de la planificacion de la calidad. Suministrar formacion acerca de cémo
planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque. Asistir al personal de la empresa para
replantear aquellos procesos insistentes que poseen deficiencias de calidad
inaceptables (caminar por toda la empresa). Asistir al personal para dominar el
proceso de planificacion de la calidad, dominio derivado de la replanificacion de los
procesos existentes y de la formacion correspondiente y también para utilizar el
dominio resultante en la planificacion de la calidad, de tal forma que se evite la

creacion de problemas crénicos nuevos.

La planificacion de la calidad es uno de los tres procesos basicos de gestion por medio
de los cuales gestionamos la calidad. Los tres procesos (la trilogia de Juran) estan
interrelacionados. Todo comienza con la planificacién de la calidad. El objeto de
planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir
productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como
facturas, peliculas de polietileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y
disefios nuevos para los bienes. Una vez que se ha completado la planificacién, el
plan se pasa a las fuerzas operativas. Su trabajo es producir el producto. Al ir al
proceso, vemos que el proceso es deficiente: se pierde el 20% del esfuerzo operativo,
porque el trabajo se debe rehacer, debido a las deficiencias de la calidad. Esta pérdida
se hace cronica porque el proceso se planifico asi. Bajo patrones convencionales de
responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de eliminar esa pérdida cronica
planificada. En vez de ello, lo que hacen es realizar el control de calidad para evitar
que las cosas empeoren. Exploramos el entorno se comprueba que esos tres

procesos (planificacion, control, y mejora) han estado presentes durante algun tiempo.
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Modelo de Armand Feigenbaum

Control Total de la Calidad (Ingenieria y Administracion)

El concepto de calidad, tal como se ha visto, incluso desde autores anteriores, ha
evolucionado, hasta arribar a la del Control de Calidad Total, para Feigenbaum, se

convierte en “la forma mas avanzada del control de la calidad.®

Segun el autor la calidad debe obedecer a la resultante de una combinacién de
caracteristicas de ingenieria y de fabricacién determinantes del grado de satisfaccion
que el producto proporcione al consumidor durante su uso y al control como; “el acto
de delegar responsabilidad y autoridad en una activa directiva, liberandola en esta
forma de detalles innecesarios, pero conservandole los medios para asegurase que
los resultados sean satisfactorios”. Por lo tanto, el procedimiento seguido para
alcanzar la meta de la calidad industrial, es denominado control de calidad. Los pasos

basicos para alcanzar este control de calidad son:

+ Establecimiento de estandares. Determinan el estandar para los costos de calidad, con
el fin de mejorar el funcionamiento y la confiabilidad en el producto.

+ Estimacion de conformidad. Comparacion de la concordancia entre el producto
manufacturado y los estandares.

% Ejercer accion cuando sea necesario. Implica aplicar la correcciéon necesaria cuando
se rebasen los estandares.

% Hacer planes de mejoramiento. Lo cual obliga a realizar un esfuerzo continuo para

mejorar los estandares de los costos, del comportamiento y la confiabilidad del producto.

Para llevar a cabo un real control de la calidad, éste se debe llevar al total de las areas
de la organizacion. De hecho, lo innovador del concepto acufiado por Feigenbaum es
considerar que el control de la calidad debe ser total; Control total de la calidad, el cual
parte del supuesto de que la calidad debe ser aplicada y esperada en todos los niveles

y procesos de la organizacion, sea cual fuere el tipo de organizacion de la que se trate.

Dependiendo del tipo de organizacion y la administracion en la que se debe implantar
los beneficios de adoptar un plan general de control de calidad, son, en términos

generales, los siguientes:

> Feigenbaum, Armand V., Control de la Calidad. Ingenieria y Administracién, CECSA. 7* Edicién,
Meéxico, 1975, p. 25.
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+» Progreso en la calidad del producto

s Progreso en el disefio del producto

+ Reduccion en los costos de produccién y de pérdidas durante la
produccién

+ Reduccién de interrupciones en la linea de produccion

% Mejoria en la moral de los empleados

Uno de los elementos fundamentales, y por ende, recurrente en la filosofia de
Feigenbaum, es el control. Ahora bien, éste, en términos de aplicacion, debe estar
dirigido hacia cuatro pasos o actividades fundamentales: el disefo, la materia prima, el

producto y los estudios especiales del proceso.”

En cuanto al disefio, Feigenbaum plantea la necesidad de control, ya que éste
momento sirve para que “tanto los disefios del producto como de produccién sean
revisados para eliminar posibles motivos de dificultades en la calidad, antes de
proceder a la fabricacion, con el fin de evitar problemas en la confiabilidad o en el

aseguramiento”.

La segunda actividad a la que se debera aplicar el control es a los “procedimientos de
aceptabilidad de materiales, de partes y componentes comprados a otras compaiiias,

0 que provengan de unidades de la misma compaiiia.

El tercer control es el que se realiza en el producto. Es decir, se refiere a “tratar de
proporcionar un producto que cumpla su cometido satisfactoriamente, durante el

periodo util que se le supone y en las condiciones en que sera usado.

Por ultimo, la cuarta actividad sera la referida a los estudios especiales sobre el
proceso, referida a las investigaciones y pruebas que ayudan a localizar causas que
originen productos defectuosos. La eliminacibn o control de esas causas no
solamente mejoran o perfeccionan las caracteristicas de la calidad, sino que ayudan a

reducir costos.

* Que se haga particular énfasis en el control de estas cuatro actividades, no descarta que el control deba
estar diseminado en todo el sistema de calidad.
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1.7 Sistemas de Gestion de la Calidad (1ISO)

Antecedentes

Como introduccion en este capitulo se explica cuales son los antecedentes de los
sistemas de gestion de la calidad y cémo han evolucionando a lo largo de los afnos,
hasta llegar a ser una herramienta de suma importancia para evaluar y medir la

calidad en las empresas.

ISO 9000 es un modelo de gestion de calidad que “Contempla una serie de normas
que tienen que ver especificamente con la calidad del sistema que genera un

producto” ®

En 1969 el Comité de N45 DE ANSI (Instituto Nacional Americano de Normas)
establecio un comité con el propdsito de preparar normas para asegurar el disefio, la
construccion, la puesta en marcha y la operacion de plantas nucleares. Control de la

calidad.

En 1979 el Instituto de Normas Britanicas (British Standard Institution) publica la norma

BS-5750 (partes 1, 2, 3y 4) sobre el aseguramiento de calidad.

A mediados de la década de los ochentas la Organizacion Internacional para la
Normalizacion (ISO) forma el comité TC 176 y tomando como base el modelo
establecido en la norma britanica BS 5750 publica en 1987 la serie ISO 9000. Calidad
Total.

La serie ISO 9000 se desarroll6 con base en la experiencia de las siguientes normas:
Serie CSA Canada

BS 5750 Reino Unido

MIL-Q- 98592 Estados Unidos de Norte América

México adopto en 1992 las Normas ISO 9000 con la nomenclatura NMX, las cuales
son de cumplimiento voluntario. Mientras que las NOM Normas Oficiales Mexicanas
son aplicables a los sectores de (Seguridad, Salud, Proteccion al Consumidor y

Proteccion al Medio Ambiente).

% Alexander, Albero. Aplicacion del ISO 9000 Y COMO IMPLEMENTARLO, Estados Unidos, 1995,
Addison Wesley Iberoamericana.
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Los sistemas de gestion de la calidad son una familia de normas técnicas

interrelacionadas, emitidas por la International Organization for Standarisation (ISO)

con sede en Ginebra. Los antecedentes de esta organizacion estan en la Federacion

Internacional de Asociaciones Nacionales de Normalizacién, tras el paréntesis de la

Segunda Guerra Mundial. Las labores de esta organizacion son asumidas por el

comité

1ISO 9000:1987
Aseguramiento de la
Calidad

Enfasis en requisitos

1ISO 9000:1994
Aseguramiento de la
Calidad

Enfasis en documentacion

1SO 9000:2000
Sistemas de Gestioén de la
Calidad

Enfasis en procesos

ISO 8402 ISO 9000
ISO 9000-1
1ISO 9001 1ISO 9001 ISO 9001
ISO 9002 ISO 9002
ISO 9003 ISO 9003
ISO 9004/1/2/3 y /4 ISO 9004
ISO 10011/1/2y 13 ISO 19011

ISO 14010, 14011, 14012

Figura 1.7 Evolucion de las Normas ISO 9000

ISO 9000 Norma Mexicana: NMX-CC-9000-IMNC-2000
ISO 9001 Norma Mexicana: NMX-CC-9001-IMNC-2000
ISO 9004 Norma Mexicana: NMX-CC-9004-IMNC-2000
ISO 19011 Norma Mexicana : NMX-CC-SAA-19011-IMNC-2000

Figura 1.8 Tabla Equivalencia entre las Normas ISO 9000 y las Normas Mexicanas

25



Entre los estandares elaborados y difundidos por la Internacional Standard
Organization (ISO) esta la conjunto de normas ISO 9000, que son publicadas por
primera vez en Ginebra en 1987, siete afios mas tarde, en 1994, fueron actualizadas,
siendo esta la versién que permanecié en vigor hasta el 15 de diciembre de 2003, no
obstante el Comité Técnico ha revisado dichas normas y publicé la norma ISO 9001

version 2000

La edicién de la norma ISO 9001:2000 en México fue emitida por el Instituto Mexicano
de Normalizacion y Certificacion, A.C. y su vigencia fue publicada por la Direccion
General de Normas de la Secretaria de Economia, en el Diario Oficial de la Federacion
del martes 02 de enero de 2001, esta norma mexicana estara vigente junto con las
normas NMX-CC-003:1995 IMNC, NMX-CC-005:1995 IMNC, hasta que la Secretaria

de Economia publique la cancelacion de éstas en el D.O.F.”
Caracteristicas

ISO 9000 es una norma voluntaria, en cuanto a que no existen requerimientos legales
para su adopcién. Sin embargo, en términos practicos, se convirtié en la mejor forma
de satisfacer las demandas de conformidad de requerimientos y especificaciones bajo
el marco de un sistema de calidad. Asi también, es un marco-juridico legal armonizado
para los paises miembros, es decir, con la Norma ISO 9000 “ayuda considerablemente
a evitar reclamaciones por dafos, ya que los sistemas de calidad estan sustentados

en estrictas normas del producto y con una certificaciéon implicita”.

ALCANCE DEL SISTEMA DE CALIDAD /

CONTROL DE GARANTIA DE
CALIDAD CALIDAD

\ BASES PARA LA
ISO 9000 7 MEJORA

‘ CONTINUA

REGISTRO DE
EMPRESA

CALIDAD

TOTAL

Figura 1.9. Alcance del SGC

"D.O.F. Diario Oficial de la Federacién
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Algunas de las ventajas que se derivan de utilizar la Norma 1SO 9000 son:

R/
0’0

Definicion de las diferencias e interrelaciones acerca de los principales

conceptos de la calidad.

s Permite definir las politicas de la gerencia, en cuanto a la calidad, y
convertirlas en acciones.

% Mejoramiento en la elaboracion, productividad, intendencia, calidad
gerencial y calidad del trabajo.

+ Reduccion de retrabajos, desperdicios y chatarras.

% Mas orden y limpieza.

+ Mejoras en la comunicacion y en la moral del personal.

+ Mejoras en la relacion cliente-proveedor.

+ Posibilidad de abocarse en la exportacion, debido a que la norma es en si

misma un marco juridico y administrativo de gran aceptacion en el

mundo.

Algunas de las desventajas que se derivan de utilizar la Norma ISO 9000

+ Se requiere de gran esfuerzo y tiempo para lograr el objetivo.

+ El sistema origina cierta burocracia.

’0

Se necesitan suficientes recursos.

*,

R/
0’0

Es costoso.

Normas ISO: Version 1994 y 2000

En el siguiente cuadro se muestran las normas ISO versiéon 1994 y 2000, que

surgieron una vez que fueron revisadas las primeras.

NORMAS ISO 1994 | NORMAS ISO 2000

CERTIFICABLES

ISO 9001:1994 1ISO 9001:2000

ISO 9002: 1994

ISO 9003: 1994

APOYO

ISO 9001: 1994 ISO 9000: 2000

ISO 9004: 1994 1ISO 9004: 2000

Figura 1.10
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La aplicacion de un sistema de calidad basado en las normas ISO 9000: 1994
aseguraba a la direccion de la empresa, y a terceros (clientes y proveedores), que los

procesos y productos de la empresa satisfacen una serie de requisitos.

Esta familia de normas ISO 9000: 1994 estaba compuesta por cinco documentos que

se estructuran de la siguiente manera:

ISO 9001
ISO 9002
ISO 9003

En segundo lugar encontramos un conjunto de documentos cuyo objetivo era orientar

a las empresas sobre qué norma aplicar y la forma de hacerlo.

ISO 9000-1
ISO 9004-1.

La norma ISO 900-1: 1994 contaba con un modelo para el aseguramiento de la calidad
en el diseno, el desarrollo, la produccién, la instalacién y el servicio posventa.
Asimismo, la norma ISO 9002:1994 Sistemas de Calidad contaba con un modelo para
el aseguramiento de la calidad en la produccion, la instalacién y el servicio posventa. Y
por ultimo, la norma ISO 9003:1994 Sistemas de Calidad. Tenia un modelo para el

aseguramiento de calidad en la inspeccioén y los ensayos finales.

Norma ISO 9000 Version 2000

Con el objetivo de atender a las necesidades de las empresas, y de reflejar un enfoque
de la calidad de manera mas amplia, la Organizacién ISO a lo largo del afio 1999 una
profunda revision de las normas ISO 9000, dando lugar a las nuevas normas ISO
9000.

Lo que es importante recalcar, es que ISO 9000 en su version 2000, esta compuesta
por tres documentos basicos (9000, 9001 y 9004) y por una serie de lineamientos de
apoyo. En la tabla 2.4 se muestra un resumen de los documentos basicos y los demas

lineamientos.
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LA FAMILIA ISO 9000

Estandares y lineamientos Propésito
1ISO 9000:2000 Establece un punto de partida para el
Sistemas de gestion de la calidad: fundamentos y | entendimiento del estandar y, para evitar

vocabulario

malentendidos, define los términos y conceptos
usados en ISO 9000.

1ISO 9001:2000

Sistemas de Gestién de la Calidad: requerimientos

Este es el estdndar requerido para evaluar la
capacidad de cumplir con las especificaciones de
los clientes y los lineamientos regulatorios.

Es el Unico estandar de la familia para el que se

puede solicitar la certificacion de una tercera parte.

1ISO 9004:2000
Sistemas de Gestion de la Calidad: lineamientos

para la mejora del desempefio

Este estandar provee las directrices para la mejora
continua del sistema de gestion de la calidad, en

beneficio de todas las partes.

1ISO 9011

Lineamientos en calidad  y/o auditoria

medioambiental

Provee los lineamientos para la verificacion de la
habilidad del sistema de calidad para alcanzar
objetivos definidos.

Se puede usar para realizar auditorias internas o

auditar a los proveedores.

1ISO 10005:1995
Gestion de calidad: lineamientos para planes de
calidad

Provee lineamientos de apoyo para la preparacion,

revision y aceptacion de planes de calidad.

1ISO 10006:1997

Lineamientos para ayudar a asegurar la calidad,

Gestion de calidad: lineamientos para la calidad en | tanto del proceso del proyecto como de los
gestion de proyectos. productos.
ISO 10007:1995 Ofrece lineamientos para asegurar que un

Gestion de calidad: lineamientos para la gestion de

la configuracion

producto complejo seguira funcionando cuando se

han modificado los componentes individuales.

ISO/DIS 10012

Requerimientos para el aseguramiento de la
calidad para la medicién de equipos: Parte 2:
Lineamientos para el control de mediciones de

procesos

Provee lineamientos sobre las principales

caracteristicas de un sistema de calibracion, para
asegurar que las mediciones se realizan con la

precision deseada.

ISO 10012-2:1997

Provee directrices adicionales para la aplicacion -
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Requerimientos para el aseguramiento de la
calidad para la medicion de equipos: Parte 2:
Lineamientos para el control de mediciones de

procesos

del control estadistico de procesos.

ISO 10013:1995
Lineamientos para la gestion de manuales de
calidad

Proporciona lineamientos para el desarrollo y
de de

confeccionados de acuerdo con necesidades

mantenimiento manuales calidad,

especificas.

ISO/TR 10014:1998

Ofrece lineamientos sobre como alcanzar

beneficios econémicos a partir de la aplicacion de

la gestidn de la calidad.

ISO 10015:1999
de

entrenamiento

Gestion calidad:  lineamientos  para

Provee pautas para el desarrollo, implantacion,
mantenimiento y mejoramiento de estrategias y
sistemas de entrenamiento, que afectan la calidad

de los productos.

ISO/TS 16949:1999

Lineamientos especificos para la aplicacion del

ISO 9001 en la industria automotriz.

Figura 1.11 Tabla Normas de la familia ISO
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Principios de la Gestion de la Calidad

ISO ha desarrollado ocho principios de la gestion de la calidad para ser utilizados por

la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el

desempenio.
Organizacion enfocada al cliente
I
Liderazgo
I
Participacion de todo el personal
I
OCHO Enfoque de procesos
PRINCIPIOS I
DE LA Enfoque de sistema para
GESTION DE T
I
LA CALIDAD
Mejora Continua
I
Enfoque basado en hechos
para la toma
de decisiones
I
Relaciones mutuamente
Beneficiosas con
El proveedor

Figura 1.12 Principios de gestion de la calidad

1. Organizacién enfocada al cliente.
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deben comprender sus
necesidades presentes y futuras, cumplir con sus requisitos y esforzarse en sus

expectativas.

2. Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de propésito y direccion de la organizacion. Ellos
deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal puede llegar a

involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la organizacion.

3. Participacion de todo el personal
El personal, con independencia del nivel de la organizacion en el que se encuentre, es
la esencia de la organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean

usadas para el beneficio de la organizacion.
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4. Enfoque de procesos
Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los recursos y las

actividades relacionadas se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,

contribuye a la eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua

La mejora continua deberia ser objeto permanente de la organizacion.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Aplicacion de la Norma ISO 9001:2000
Es importante saber que todos los requisitos de esta norma internacional son
geneéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones sin importar

su tipo, tamafio y producto suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta norma internacional no se puedan aplicar
debido a la naturaleza de la organizacion y de su producto, pueden considerarse para

su exclusion

Cuando se realicen exclusiones, no se podra alegar conformidad con esta norma
internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a los requisitos
expresados en el capitulo 7 y que tales exclusiones no afecten a la capacidad o
responsabilidad de la organizacion para proporcionar productos que cumplan con los

requisitos del cliente y los reglamentos aplicables.
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Estructura basada en procesos:

i

. SISTEMAS DE GESTION DE

| LA CALIDAD

i Politicas

. RESPONSABILIDAD DE

| LA DIRECCION Obietivos

i
GESTION DE LOS

. RECURSOS

| Informacion

| —'| Cliente |—'| Produccion |
REALIZACION DEL

. PRODUCTO

| —>| Disefio y compra |—>| Calibracion |

. Controles de los Producto no
Cliente
Procesos/productos conforme

REALIZACION DEL
PRODUCTO

Auditoria H Mejora H Acciones preyentlvas
y correctivas

Figura 1.13 Estructura basada en procesos

Enfoque basado en procesos

Este estandar Internacional promueve la adopcion de un enfoque cuando se

desarrolla, implanta y mejora la eficacia de un sistema de gestién de la calidad, para

aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requerimientos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar

numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza recursos, y que

gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en

resultados se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un

proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso®

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la

identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, pueden

denominarse como “enfoque basado en proceso”

$Calidad “Metodologia para documentar el ISO 9000:2000, Alexander Servat Alberto, 2005
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Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona
sobre los vinculos con respecto a los procesos individuales dentro del sistema de

procesos, asi como su combinacioén e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestién de la

calidad, enfatiza la importancia de.

a) la comprension y el cumplimiento de los requerimientos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,
c) La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

El siguiente esquema ilustra el sistema de gestién de la calidad basado en procesos
descrito en la familia de Normas NMX-CC (nomenclatura para las normas mexicanas
de calidad). Esta ilustraciéon muestra que las partes interesadas juegan un papel
significativo para proporcionar elementos de entrada a la organizacion. El seguimiento
de la situaciéon de las partes interesadas requiere la evaluaciéon de la informacion
relativa a su percepcion de hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y

expectativas.

El modelo mostrado en el siguiente esquema no muestra los procesos a un nivel

detallado.®

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD

RESPONSABILIDAD
CLIENTES DE LA DIRECCION CLIENTES

GESTION MEDICION,
DE LOS ANALISIS Y
RECURSOS MEJORA
h

4

REALIZACION
DEL PRODUCTO
PRODUCTO

ENTRADAS

—> Actividades que aportan valor

————— *  Flujo de informacion

Figura 1.14 Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos

? Norma ISO 9000, Versién 2000 y Norma ISO N9001:2000
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Esta figura muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir los
requerimientos como elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa a la percepcion del cliente
acerca de si la organizacion ha cumplido sus requerimientos. El modelo ilustrado en la
figura 1.14 cubre todos los requerimientos de este Estandar Internacional, pero no

refleja los procesos de una forma detallada.

International Workshop Agreements (IWA 2/2003)

A fin de responder a las necesidades urgentes en algunos mercados especificos, 1SO
también ha introducido la posibilidad de preparar documentos mediante un mecanismo
de talleres, ademas de sus procesos normales de desarrollo de normas. Estos

documentos son publicados por ISO como International Workshop Agreements (IWA).

En 2001, ISO publico el primer documento desarrollado bajo este esquema,
convirtiendose en el primer International Workshop Agreement. El titulo de dicho
documento es: Sistemas de Gerencia de la Calidad de IWA-1 que son pautas para las

mejoras de proceso para las organizaciones del servicio médico.™

En 2002, México encabezé la iniciativa de la primera edicién de la IWA-2 “Guidelines
for the Application of ISO 9001:2000 in Education”. En su calidad de proponente, el
ISO/TMB (Concejo de Gestion Técnica) asigné a México la responsabilidad de
organizar el taller internacional, evento que se llevd a cabo en Acapulco, Guerrero del
18 al 20 de octubre de 2002, en el cual participaron 15 paises miembros de I1SO. Parte
de la responsabilidad asignada es el seguimiento de tres afnos de la aplicacién de la
IWA 2 alrededor del mundo.

La IWA 2:2003 proporciona lineamientos para la aplicacion de la norma [SO
9001:2000 en organizaciones educativas que proveen productos o servicios
educativos. Estos lineamientos no agregan, cambian o modifican los requisitos de la
norma ISO 9001:2000, y la intencién de su uso no es para efectos de evaluacion de

cumplimento contractual o para la certificacion.

10 Sistemas de gestion de la calidad Directrices para la aplicacion de la norma NMX-CC-9001-IMNC-
2000
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IWA 2 <

Implantar un sistema
de gestion de la

r

Requisitos

ISO 9001:2000

ISO 9004

calidad que cumpla:

Directrices para la
mejora del desempeiio

.

Figura 1.15 Relacion de las normas de sistemas de gestion de la calidad

Para tener un panorama claro de lo que es la IWA y su relaciéon con la norma ISO la

justificacion que se ha analizado en este trabajo es la siguiente:

Se han detectado sectores estratégicos que requieren normas especializadas como

por ejemplo:

Equipo médico (Norma)
Laboratorios clinicos (Norma)
Sector automotriz (TS)
Servicios de salud (IWA 1)
Servicios educativos (IWA 2)

YV V V V V

A continuaciéon se muestra una tabla donde se describen las caracteristicas de la

norma ISO y la IWA.

NORMA ISO

IWA

El proceso de emision de una norma ISO

puede llevar de cuatro a cinco afos.

En dos afios maximo se puede alcanzar
la publicacion de una guia sectorial, como

en el caso del IWA 1.

Plan de gestion del proyecto IWA-2.

El plan de gestion establece los puntos clave para la gestién del proyecto, asi como

los objetivos y las fechas limite, ademas de las relaciones que se establezcan entre el

Grupo de Planificacién y Operaciones

acuerdo al Plan del Proyecto IWA-2,

(GPO) y los Grupos de Tarea (GTA), de

asi como también hacia los usuarios del

documento, el COTENNSISCAL, la DGN e ISO.
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ISO 9004

Sistema de Gestion

De la Calidad:

Directrices para la mejora
Satisfaccion de las partes
interesadas

Eficiencia

Evaluacién

IWA 2
Aplicacién ISO 9001 en el
Sector Educativo

ISO 9001
SGC:Requisitos,
Satisfaccion del cliente
Eficacla

Auditoria

9004

17

IWA 2

1T

Figura 1.16 Relacion entre ISO 9001/IWA2/9004

Revision del IWA 2

El IWA-2 debera ser revisado cada tres afos bajo la responsabilidad del organismo

miembro designado por el ISO-TMB (Concejo de gestion técnica), el cual decide si

este acuerdo se confirma por otro periodo de tres anos, transfiriéndolo a un organismo

técnico de ISO para su revision o su remociéon. Si el IWA es confirmado, éste se

revisara nuevamente después de otro periodo de tres afios, en el cual debe ser

revisado por el organismo técnico o bien removido."

' Sistemas de gestion de la calidad Directrices para la aplicacion de la norma NMX-CC-9001-IMNC-

2000
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Capitulo 2

La plancacion: Conceptos, enfoques y herramientas de
aplicacion

En este capitulo se describe la importancia de la planeacion en las empresas e
instituciones, sus antecedentes, asi como las técnicas y/o herramientas basicas para

su aplicacién en la solucion de problemas.
2.1 Concepto de planeacion

La planeacion surge de la necesidad de disefiar los medios necesarios para alcanzar o
acercarse a un resultado futuro a partir de una situacién presente. De acuerdo con esto, la
planeacién va evolucionando a lo largo del tiempo, aplicandose a multiples objetos y
situaciones de acuerdo a ciertas necesidades e intereses particulares. 2

Dentro de la planeacion se han construido senderos por personas e instituciones, que han
puesto énfasis en la planeacién a corto plazo o de largo plazo. Otros lo han hecho en la
planeacion de organizaciones especificas con necesidades muy particulares, o en
ocasiones, en la planeacion regional e incluso nacional. Hay quienes han contribuido con
aportaciones tedricas y otros con instrumentos metodolégicos y técnicos. Unos mas se
han centrado en la planeacion prospectiva y estratégica y otros han atendido los niveles

tactico y operativo.

Cada propuesta de planeacion obedece a ciertos principios y de acuerdo con ellos el
autor matiza su enfoque. Es asi, que cuando se habla de que la planeacién es un
proceso, el énfasis sera en evitar entenderla como un hecho aislado y promover que su

beneficio y éxito radica en el proceso mismo.

2 Metodologia de la Planeacion Normativa. Fuentes Zenon, Arturo y Sanchez Guerrero, Gabriel. UNAM.
1988.
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Si se dice que es holistica y busca resaltar el caracter sistémico de la misma. Si se
expresa continua y participativa se pretende reforzar que no es un hecho aislado y que la
participacion aumenta las posibilidades de éxito. De esta manera se habla de otros
principios que le imprimen un sello particular a cada enfoque, tales como que la
planeacion es plural, contingente, racional, comprensiva, satisfaciente, instrumento de

cambio, transaccional, interactiva, proceso de aprendizaje, etc.

De naturaleza interdisciplinaria, la planeacién se ha enriquecido de diversas disciplinas
cientificas y técnicas e incluso artisticas, dando por resultado multiples tipos y enfoques,
integrandose un campo de conocimiento, que en ocasiones resulta dificil delimitar sus

fronteras.

Entre los autores mas relevantes encontramos a: R. Ackoff, R. Altshuler, A. Ansoff, I.
Bryson, J. Cartwright, J. Mintzberg, M. Porter, P. Checkland entre otros.

Existen diversas definiciones de planeacion, segun el autor y el enfoque que le quiera dar.
En el caso de este trabajo de tesis definimos a la planeacion como el proceso por el cual
un sistema (el objeto a planear) es conducido, a partir de una situacion presente, hacia un

estado deseado, empleando los medios y los recursos necesarios y disponibles.
También se plantea que el proceso de la planeacién es posible integrarlo en tres

subsistemas o fases: el diagndstico, la identificaciéon y disefio de soluciones y el control de

resultados.

39



SUBSISTEMA - DIAGNOSTICO

PLANTEAMIENTO DE LA
PROBLEMATICA

: !

INVESTIGACION DE LO FORMULACION DE LO
REAL DESEADO

EVALUACION Y
DIAGNOSTICO

SUBSISTEMA IDENTIFICACION Y
DISENO DE SOLUCIONES

GENERACION Y EVALUACION
DE ALTERNATIVAS

DESARROLLO DE LA FORMULACION DE BASES
SOLUCION ESTRATEGICAS

SUBSISTEMA CONTROL DE
RESULTADOS

EVALUACION DE
RESULTADOS Y
ADAPTACION

PLANEACION DEL
CONTROL

Figura 2.1. El sistema de la Planeacion: Fuentes Zendn, Arturo y Sanchez Guerrero, Gabriel

La idea de mostrar el proceso de planeacion es para que el lector ubique a técnicas que
se presentan en este trabajo de tesis. Cabe sefialar que una técnica puede ser aplicada
en otros sistemas y/o subsistemas algunas consideraciones o modificaciones, segun sea

el caso.
2.2 Antecedentes de la planeacién

Antes que definir las técnicas de planeacién participativa para la elaboracion de una
metodologia, conviene conocer el concepto de planeacién y sus principios, por lo cual

describen distintos enfoques de planeacion.

La planeacion es un area de actividad relativamente reciente en el mundo capitalista; en
cambio, en los paises socialistas contaban ya con una vieja tradicion que, de hecho, se

confundia con el sistema mismo, pues constituyé su forma basica de administracion™.

1 Cuadernos de planeacion y sistemas “El problema general de la planeacién, pautas para un enfoque
contingente”. Fuentes Zenon Arturo. UNAM 1991.
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Particularmente, en la extinta Unién Soviética se elaboraba un Plan Estatal Unico hacia
finales de 1920 e implanté el primero de sus conocidos planes quinquenales en el periodo
de 1928-32; estos trabajos estaban a cargo de una comision estatal de planificacién, que
también fue responsable del analisis y coordinacion de las propuestas y programas de

produccioén de los diferentes departamentos y organizaciones regionales.

Esta forma de planeacion fue ampliamente criticada; en especial por los paises
industrializados en cuyo interior los mecanismos de mercado parecieran satisfactorios y

qgue sobre todo los beneficiaba en el plano internacional.

En este contexto, aquellas teorias y doctrinas estaban mas acordes con la postura
ideolégica y econdmica del capitalismo como la teoria de la produccion, teoria del
consumidor, teoria del bienestar, etc., y recibieron un renovado impulso; asimismo, los
estudios de beneficio-costo y las técnicas y modelos para la asignacion optima de

recursos emergieron y se difundieron rapidamente.

Es hasta finales de los 40 y principios de los 50 del siglo pasado que la planeacion
empieza a ser aceptada en el mundo capitalista, aunque para efectos practicos estas
fechas se mueven hacia mediados de los 60 y principios de los 70; son muy diversos los
factores que influyeron en este cambio y entre ellos destacan los siguientes:

» El debate que por siempre mantuvo un bando formado por quienes ademas de
recordar los desequilibrios econémicos de los 30 argumentaron las ventajas de la
organizacion econoémica y social para alcanzar metas de gran envergadura.

» La experiencia europea, en particular la francesa, con sus planes de
reconstruccion de la posguerra para reorganizar la produccién y recuperar el
tiempo y los bienes perdidos.

» La expansion del movimiento de planeacion urbana a campos tales como la salud,
transporte, educacion, justicia, cultura, entre otros.

» La introduccién de la planeacion y su éxito en las grandes corporaciones
estadounidenses durante el periodo 1955-65, que a su vez fue inducida por el

cambio de poder econdmico entre los paises imperialistas después de la guerra.
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En la actualidad coexisten diferentes concepciones y enfoques que cuentan con un mayor
0 menor grado de madurez y aceptaciéon, cada uno con sus pros y sus contras y con
muchos aspectos por mejorar o desarrollar; esta situacion, para muchos confusa, hace
hablar de una crisis en la planeacién. Pero podemos decir que esto sélo refleja el estado
incipiente de evolucion de esta disciplina y, sobre todo, el hecho de que esta actividad no
puede ser reducida a un trabajo mecanico a la manera de un manual de procedimientos,

por la diversidad de factores que influyen.

2.3 Enfoques de la planeacion

Como complemento a la revision de los antecedentes de la planeacion, en este capitulo
se incluye una breve descripcion de las corrientes o enfoques que han logrado mayor
influencia. Aunque esta exposicion puede causar la impresion de que algunas
concepciones estan revisadas o han pasado de moda, cabe advertir que todas ellas son
motivo de practica y discusion de nuestros dias.

2.3.1 Planeacion Racional — Planeacion Retrospectiva

Luego que se liberé a la planeacion de la connotacién ideoldgica con que habia sido
identificada, surge una corriente que intenta implantar en ésta el racionalismo cartesiano
del método cientifico, que se encontraba en auge en las ciencias de la economia, sobre
todo en lo referente a la toma de decisiones respecto de los procesos productivos y

analisis de inversion.

La planeacion basada en el racionalismo se caracteriza por la aplicacion de modelos
matematicos para resolver problemas de eleccién de alternativas. Aqui, al igual que en las
ciencias exactas, los modelos matematicos intentan ser un instrumento de manipulacion
de la realidad y una via para conocer las consecuencias futuras de las acciones
emprendidas. Estos modelos, son capaces de procesar soélo las variables cuantificables
de las situaciones bajo estudio; para ser utilizados se deben "medir" estados de
ignorancia y conocimiento para producir el valor 6ptimo de una funcién objetivo. El

resultado de la manipulacion matematica es una referencia para la toma de decisiones.
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La tendencia hacia el desarrollo de medios de racionalizacion y coordinacion formal,
convierte al planeador en un cientifico aplicado, cuya labor consiste en realizar una
exhaustiva coleccion y andlisis de datos que serviran para alimentar los modelos, de cuya
solucién numérica o analitica, se obtiene un conocimiento sobre los costos y beneficios de

las soluciones factibles, para determinar cual de éstas se debera eIegir.14

Este enfoque esta fuertemente relacionado con el pensamiento mecanicista, arraigado en
las ciencias fisicas, y cuya intencion es comprobar hipotesis mediante el analisis de
objetos investigables. Asi, la planeacion se reduce a identificar leyes generales con las

cuales se puedan hacer predicciones y prescribir soluciones basadas en "conocimiento".

El éxito de la planeacion racional depende de introducir en los modelos todos los aspectos
relevantes, lo cual es practicamente imposible dada la existencia de situaciones no
cuantificables, como las de tipo afectivo, ético, psicolégico, politico, y cultural, que
constituyen una parte importante de las situaciones problematicas. Mas todavia, los
objetivos perseguidos pueden no ser expresables en cifras numéricas, lo que impide la

posibilidad de ponderar y menos aun comparar entre alternativas.

En conclusion, el esquema racional de planeacion exige recursos y conocimientos que
ningun decisor podra tener. Esto provoca la evasién de muchas dificultades localizadas en
la realidad, bajo el argumento de que no pueden ser cuantificadas, aunque éstas sean de
igual o mayor importancia que las que si pueden ser modeladas matematicamente. Sin
embargo, se reconoce la utilidad de algunos modelos generados por los seguidores de
esta corriente, para la solucién de problemas especificos. Como ejemplos se tienen: los
modelos de simulacion, el andlisis de riesgo, el control de inventarios, la asignacion de

recursos y la evaluacion de proyectos.

4 Fuentes Zenon Arturo. UNAM 1991,
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FORMULACION

DEL
PROBLEMA

MODELADO DEL GENERACION DE
SISTEMA ALTERNATIVAS

FORMULACION Y
CALIBRACION DEL
MODELO

OBTENCION DE
DATOS

EVALUACIQN Y
SELECCION

IMPLANTACION Y
CONTROL

Figura.2.2 Metodologia de la planeacion racional

2.3.2 Planeacion Comprensiva

La planeacion comprensiva puede considerarse como una modalidad de la planeacion
racional, en la que sigue vigente la tendencia a acumular informaciéon exhaustiva como
insumo para el trabajo del planeador. Se caracteriza principalmente por su pretension de
abarcar o considerar todo el conocimiento necesario sobre una situacion problematica,
considerar las metas organizacionales, plantear todas las alternativas posibles y predecir
todas las consecuencias de cada alternativa, de ahi su nombre (Elizondo, 1982).

A pesar de sus pretensiones, claramente inalcanzables, el enfoque comprensivo
transforma la imagen de la planeacion acercandola al concepto que de ella se tiene en la
actualidad. Esto es asi, dado que el producto del trabajo de un planeador que labora bajo
este esquema, es algo mas que solo lineamientos matematicos para la toma de
decisiones. Surgen de esta forma los llamados planes maestros, cuyas premisas, van

mas alla de lo exclusivamente técnico (Haar, 1955):

e Deben ser comprensivos, concernientes a la interaccion de los elementos
impulsores del desarrollo.

e Deben ser politicos, comprometidos con las metas del bien publico.

e Deben servir para regular las acciones tanto del gobierno, como de los

ciudadanos.
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e Deben incorporar los deseos de la comunidad, definiendo programas que
conduzcan al incremento de su bienestar, teniendo como criterio la armonia y

equilibrio de ésta.

La planeacion comprensiva cuenta ya con un procedimiento formal que puede ser
aplicado en cualquier tipo de organizacion que encare un proceso de cambio. Se pueden

sintetizar las etapas en las que tal procedimiento se estructura, de la siguiente forma:

ANALISIS DE LA SITUACION
Intentar ser lo mas amplia posible y crear una base de informacién suficiente para cubrir
los requerimientos de otras fases (recursos, restricciones, datos histéricos, estructura
Organizacional, mercados, etc.)

ELABORACION DE FINES

Incluye el disefio de estandares, la fijacion de prioridades y la ordenacion de metas en el
tiempo, reduciendo los deseos expresados en forma vaga a términos operativos

FORMULACION, EVALUACION Y DISENO

DE PROYECTOS ALTERNATIVOS

PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION

Elaboracion de planes, programas y presupuestos de corto, mediano y largo plazo

MEDIDAS DE COORDINACION Y CONTROL

Figura 2.3 Metodologia de la planeaciéon comprensiva

Como se dijo, la planeacion comprensiva tiene la intencién de abarcar coordinadamente
todos los aspectos de la situacion en estudio. Obliga a los planeadores a analizar todos
los problemas, todas sus posibles causas y también a disefiar todas las posibles acciones
correctivas, asi como prever sus consecuencias. Es precisamente esta exigencia la que la
coloca en desventaja, ya que aun contando con los recursos y tiempo necesarios, los
planeadores sélo pueden conseguir un conocimiento parcial de la realidad, algo que los
obliga a complementar la informacion exigida con intuiciones creadas por ellos mismos,

contradiciendo asi la naturaleza racional que da origen a este enfoque.

45



2.3.3 Planeacion incremental (incrementalismo disjunto)

Existen numerosas dificultades que hacen practicamente inadaptables a las situaciones
problematicas reales a los enfoques racional y comprensivo de planeacion. Los mas

visibles de estos obstaculos son:'®

o La limitada capacidad humana para plantear y resolver problemas. Los enfoques
racionales insisten en analisis exhaustivos que sobrepasan las posibilidades

humanas.

e Lo inadecuado de la informacion existente, asi como el elevado costo de la
obtencion y analisis de la que se puede adquirir. No es posible conjuntar toda la

informacién necesaria, tampoco es posible utilizar toda la que se tiene.

e La dificultad de construir parametros de bienestar que sean utilizados como
instrumentos de evaluacion. Mas aun, se requieren tales parametros para que
puedan funcionar los enfoques de planeacion basados en la racionalidad, si no se

cuenta con ellos, no se pueden atender los problemas.

e El hecho de que los fines y los medios se influyen mutuamente. En la practica se

observa que los ultimos pueden hacer que se modifiquen los primeros.

e La naturaleza de las organizaciones, cuya apertura conlleva una influencia
inevitable del entorno en el que estan inmersas. Las variables contenidas en el

entorno no se conocen suficientemente y son ademas, no controlables.

e La planeacioén racional y la comprensiva sélo dan descripciones al planeador, no

asi prescripciones, que son también necesarias para orientar su actividad.

e La interrelacion de los problemas en las situaciones reales, en las que puede

haber criterios en conflicto, cosa no considerada por enfoques reduccionistas.

"% (Braybrooke y Lindbloom, 1963)
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Para superar estas dificultades y alcanzar mayor efectividad en la actividad de planeacion,
Braybrooke y Lindbloom desarrollaron la propuesta del incrementalismo disjunto, cuyo
fundamento consiste en desterrar la pretension de solucionar completamente un problema
en una sola oportunidad, para en vez de ello, concentrarse en cambios pequefios y
sucesivos que de forma incremental puedan acercarse a metas mayores. Las
caracteristicas mas sobresalientes de este enfoque de planeacion, que la acercan mas a

la naturaleza humana del proceso de toma de decisiones, se listan enseguida:

e Se hace énfasis en los incrementos hacia las metas estipuladas que las
alternativas ofrecen en una situacidon dada. Con ello, la evaluacion de tales
alternativas implica sélo la comparacion de lo que se obtendria de aplicar una u

otra.

e La reduccion de las alternativas a analizar. Lo que significa que se revisa un
pequeio conjunto de acciones en funcién del incremento que puedan proporcionar
a la situacion actual. Se eliminan aquéllas de las cuales no se posee una

adecuada informacion, reduciéndose asi el nimero de consecuencias por analizar.

o El ajuste de los fines a los medios. Lo que aparenta ser contradictorio al proceso
tradicionalmente aceptado para la solucion de problemas. En la realidad, se suelen
modificar los fines en funcién de los medios, sobre todo cuando los ultimos son

inexistentes o inadecuados para alcanzar a los primeros.

o El analisis y evaluacion en serie de las acciones. Cosa que constituye la esencia
del pensamiento incrementalista, el cual considera a las decisiones como
elementos de un proceso compuesto por una cadena de pequefos cambios. En
este proceso, la planeacion se convierte en una labor permanente que se

retroalimenta de los efectos de las acciones incrementales.

El incrementalismo disjunto, siendo menos riguroso que los enfoques racional y
comprensivo, da mayor simplicidad a la planeacion, la hace mas acorde a las
posibilidades humanas para su realizacién. El caracter incremental, permite a este
enfoque superar los obstaculos y deficiencias del modelo racional, y produce un cambio

en la concepcion de la planeacion, haciéndola ver como un proceso continuo y no como
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una actividad que se realiza en forma completa en una sola oportunidad. El calificativo de
disjunto se le da, debido a que se considera como un esquema para la toma de
decisiones en organizaciones sociales, donde existen grupos de poder con metas
contradictorias entre si, y para las cuales una vision analitica, fragmentaria, es necesaria

para atender las necesidades'®

2.3.4 Planeacion estratégica

Una vez que la planeacién se adoptd en las grandes corporaciones de los Estados
Unidos, se empezaron a aplicar regularmente los modelos matematicos que los cientificos
de la planeaciéon habian desarrollado. Se encontré una gran diversidad de aplicaciones
para éstos en practicamente todas las actividades productivas dentro de organizaciones
de distintos giros. Sobre todo, se aplicaron en aspectos operativos como el control de
inventarios, la optimizacion de recursos materiales, la programacion de actividades

secuenciales para las lineas de produccion, y la administracion de proyectos.

Aunque los enfoques racional y comprensivo de la planeacion eran criticados y
rechazados en el sector publico, estos modelos encontraron cabida en el ambiente
empresarial, el cual acusaba una falta de metodologias mas formales de planeacion. Esta
carencia, que evidentemente no podia satisfacerse de forma plena con enfoques rigidos,
como el de la planeacion comprensiva, tampoco podia ser cubierta con la planeacion
incremental, ya que ésta fue concebida con una orientacion hacia los problemas

afrontados por organismos gubernamentales.

Como respuesta a ello, surge uno de los clasicos documentos que tratan sobre
planeacién en el ambito corporativo, el cual por cierto, no contiene el término planeacion
en su titulo, ello quiza debido a la reticencia que todavia provocaba el uso del término en
un sector muy representativo del capitalismo. Igor Ansoff prefirié llamar a su obra "La
estrategia de la empresa" (Ansoff, 1965). En ésta se propone la metodologia

caracteristica del llamado, a partir de entonces, enfoque de planeacién estratégica.

Se basa, por una parte, en un analisis del medio ambiente en el que identifica los peligros
y oportunidades para la empresa y, por otra, es un analisis interno que indica las

' Elizondo (1982).
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fortalezas y debilidades de la misma, para después entrecruzar esta informacion y
generar las estrategias maestras que conduzcan a exportar las oportunidades o a evitar
las amenazas; a partir de esto, se formulan politicas y estrategias especificas y se

estructuran planes y programas de accién en el corto, mediano y largo plazo.

ANALISIS DEL MEDIO
AMBIENTE
-Oportunidades
-Peligros

ANALISIS INTERNO
Fortalezas
Debilidades

ESTRATEGIAS MAESTRAS
Misién

Politicas
Proyectos de desarrollo

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS
Medidas necesarias en materia de mercados,
finanzas, tecnologia, produccién, recursos
Humaos, etc.

PLANES Y PROGRAMAS
Programa anual
Programa quinquenal, etc.

Figura. 2.4 Modelo conceptual basico de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica, por sus caracteristicas, constituye una herramienta muy util
para el analisis global de una organizacion productiva, aunque poco aporta para el
tratamiento de detalles y problemas especificos (Fuentes, 1990). Ello es motivo de la
creacion de recientes adecuaciones de parte de los numerosos especialistas que siguen
este enfoque. Al superar sus carencias, la planeacion estratégica logra su permanencia

como herramienta para la actividad planeadora en el ambito empresarial.

2.3.5 Planeacion adaptativa
Russell Ackoff (1970) realiza una sintesis de las filosofias que fundamentan el trabajo de
los planeadores, tanto tedricos como practicos. Encuentra que ellos se mueven en

cualquiera de tres marcos dominantes, que presenta en su forma "pura", aunque advierte

que comunmente se adoptan mezclas de ellos:
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Planeacion satisfaciente. Es aquella en la que no se buscan soluciones 6ptimas
sino Unicamente cierto nivel de satisfaccion. Satisfacer es hacer algo lo
suficientemente bien, pero no necesariamente tan bien como sea posible (Simon,
1956). En la planeacion satisfaciente se identifican aquellos objetivos que son a la

vez, factibles y deseables, a través de un consenso entre planeadores.

Planeacion optimizante. Es la contraparte de la anterior, en ésta se busca una
solucién tan buena como sea posible, y no aquéllas que sélo demuestren ser "lo
suficientemente buenas". La planeacion optimizante se apoya en modelos
matematicos de los sistemas para los que se planea. La constituyen realmente los
enfoques descritos anteriormente como planeacion racional y planeacion

comprensiva.

Planeacion adaptativa. Que también se identifica como planeacién innovativa,
segun Ackoff, es mas una aspiracion que una realizacion, aunque afirma que la
adaptacion puede llevarse a cabo en una organizacion de una forma mas

completa de la que pudiera imaginarse.

La planeacién adaptativa se fundamenta en tres principios (Ackoff, 1970):

Se basa en la creencia de que el principal valor de la planeaciéon no es el plan que
ésta produce, sino el proceso mismo en el que dicho plan se produce. Los
practicantes de la planeacion adaptativa afirman que "el proceso es nuestro mas
importante producto”". El valor de la planeacion descansa principalmente en la

participacién durante el proceso, y no en la consumacion del producto.

El objetivo primordial de la planeacion debe ser el disefio de un sistema que
elimine la necesidad de aplicar constantemente recursos para reparar los errores
producidos anteriormente, lo que da un matiz retrospectivo a la planeacion. La
planeacion debe ser mas prospectiva (dirigida hacia el disefo de futuros ideales)
que retrospectiva (dirigida a remover deficiencias de pasadas decisiones).

El conocimiento del futuro se puede clasificar en tres tipos, cada uno de los cuales,

requiere una modalidad de planeacion:

50



o Certeza: Es la que se tiene ante sucesos futuros que son virtualmente inevitables,
para ello lo Unico necesario es descubrir tales aspectos y acordar la manera de

enfrentarlos. Esto se consigue mediante una planeacion por compromiso.

¢ Incertidumbre: Se presenta ante aspectos del futuro, acerca de los cuales no se
tiene certeza de su desenvolvimiento, pero se pueden identificar las posibilidades
de ocurrencia. En tales casos una planeacién contingente es lo mas adecuado, ya
que con ésta se disefan planes para cada una de las posibles ocurrencias. El

enfoque contingente ha tenido gran arraigo en el ambito militar.

e Ignorancia: Se tiene ante aspectos del futuro que no se pueden anticipar o prever,
tal es el caso de las catastrofes naturales. Aunque no se puede estar preparado de
forma directa a ellas, si es posible estarlo de forma indirecta, mediante la
planeacion sensible, que se enfoca en el disefo de sistemas capaces de detectar

desviaciones, tan pronto como sea posible y responder a ellas de forma efectiva.

Ackoff, quien es uno de los primeros investigadores que se apoyan en el pensamiento de
sistemas para el estudio de las organizaciones, propone un cambio en la vision
mecanicista que de ellas se tenia, y sugiere que éstas pueden ser consideradas como
sistemas, contenedores de subsistemas y diferenciados de sus entornos por medio de sus

fronteras.

La adaptacion, que es la respuesta de los sistemas a los estimulos de sus entornos, se
presenta en dos matices en las organizaciones: es pasiva cuando el sistema transforma
su comportamiento para mejorar su eficiencia ante un entorno cambiante; y activa cuando

el sistema interviene en su entorno para mejorar sus condiciones presentes y futuras.

La adaptacion activa constituye la esencia de este enfoque de planeacion, al cual se le
puede considerar como un enfoque estratégico mejorado, el mismo autor lo expone en
"Un concepto de Planeacion Corporativa"'’. Representa un parte aguas en la teoria de la
planeacion, de tal forma que ha sido utilizado como un punto de referencia para los

actuales desarrollos.

' (Ackoff, 1970)
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Tal aseveracién se respalda no sélo en el hecho de que, con éste, se coloca al hombre en
una posicién mas dinamica con respecto a su entorno presente y futuro, sino que ademas,
surge con dicho enfoque lo que ha llegado a ser una de las premisas fundamentales en
planeacion: el producto de la actividad planeadora no es el plan resultante, sino el
aprendizaje que se obtiene de la participacion durante el proceso de produccion. La

planeacién no debe hacerse para el sistema planeado, sino por el sistema planeado.

2.3.6 Planeacion normativa

El pensamiento de sistemas llevado al ambito social, crea una serie de conceptos y da un
nuevo significado a otros (adaptacion, accion, aprendizaje, y participacion), construyendo
asi la base conceptual que actualmente sustenta a la teoria de la planeacion. Las
recientes investigaciones se fundamentan en ese marco conceptual, mediante el cual se
puede obtener un conocimiento mas completo sobre el comportamiento real de los

sistemas sociales u organizaciones. De esta forma, surgen:

e Los Sistemas de Inquirir (Churchman, 1971).
e La Planeacién Transactiva (Friedman, 1973).
e La Planeacion por Ideales (Ozbekhan, 1973).
e La Planeacion Ecolégica (Emery y Trist, 1973).

e La Planeacion Interactiva (Ackoff, 1981).

Los esquemas de planeacion generados por estos autores, aunque difieren en aspectos
operativos y evidentemente en la etiqueta que les dan cada uno de ellos, comparten
principios generales, de tal manera que es posible identificarlos bajo un calificativo comun.
Algunos autores utilizan para ello el, titulo de Planeacién Prospectiva (Sachs,1980).
Investigadores que han realizado estudios para identificar isomorfismos entre tales
esquemas, han dado a éstos la etiqueta general de Planeacion Normativa (Delgado y
Serna, 1977, Fuentes y Sanchez, 1988). Es comun identificar a la planeacion prospectiva

o0 normativa, también bajo la denominacién de Planeacién Estratégica Participativa.

Si bien el pensamiento activo-adaptativo descubre en las organizaciones la capacidad
para establecer una relacién bidireccional con sus entornos, la planeacion normativa

sostiene que el ser humano, elemento principal de las organizaciones, es capaz de

52



disefar un futuro para si mismo, y no sélo se adapta a su medio ambiente. Esta actitud
hacia el futuro es lo que da importancia y actualidad a la planeacion normativa, cuyas
caracteristicas principales se listan enseguida (Delgado y Serna, 1977):

e En la planeacién normativa se reconoce que los problemas que enfrenta una
organizacion o sistema no se presentan aisladamente, sino que se interrelacionan
con otros, que por lo regular no se perciben facilmente, pero que son tanto o mas
importantes que aquellos que son visibles. Se enfrenta entonces a situaciones
problematicas, o bien, a sistemas de problemas, cuya complejidad hace necesario

adoptar una vision sistémica para su atencion.

Esto significa que la planeacion normativa debe ser integral, es decir, que ha de
considerar todos los componentes de la organizacién planeada, asi como sus

interrelaciones.

e En este proceso de planeacién, toman parte sistemas de participantes y no
participantes aislados e independientes. Ello significa que se deben tomar en
cuenta las opiniones y valores de los involucrados o "stakeholders"”, que son

aquéllos que resultan afectados por las acciones que se derivan de la planeacion.

Por lo tanto, la planeacién normativa es también participativa, lo que implica que la toma
de decisiones, y en general todo el proceso de planeacién, sea realizado por la

organizacion y no para ella.

La participacion, extendida a todos los ambitos de la estructura organizacional de un

sistema que se planea a si mismo, produce resultados como:

» Facilidad para la implantacion de las decisiones, debido a que quienes

deben ejecutarlas, son también quienes participan en su disefio.
» Se fomenta la creatividad de los miembros del sistema, lo que genera tal

informacién, que resulta enriquecida la vision global de la situacion bajo

estudio.

53



» Facilita el aprendizaje y el desarrollo de los participantes, lo que los hace
mas aptos como individuos y como grupo, para adaptarse activamente a su

medio ambiente.

En la planeacion normativa se reconoce la naturaleza dinamica del entorno
organizacional, y el nivel de incertidumbre de su comportamiento. El objetivo debe ser
convivir con el entorno de manera aceptablemente armonica, consolidando no sélo
oportunidades de supervivencia sino también de desarrollo. Por ello, la actividad
planeadora tendra que ser continua. Es decir, debe considerar la permanente
modificacion de los planes para adecuarlos a la problematica del entorno, que esta en
constante transformacion. En la planeacion normativa se da mas importancia al proceso

de planeacion y menos a su "producto”, los planes, que requieren una continua revision.

Este enfoque de planeacion abre la posibilidad para disefar futuros diferentes, y no sélo
prepararse para aquél al que las tendencias apuntan. Asi, los involucrados en el proceso
de planeacion tienen la oportunidad de desarrollar su creatividad, para que, mediante la
participacion, cooperen en la generacién de una imagen compartida de su futuro deseado.
A la imagen de este futuro se le denomina futuro ideal, que en esencia es inalcanzable,

pero aproximable.

El futuro ideal es un reflejo de los valores de los individuos como miembros del sistema, la
integracion de éstos, conforma el conjunto de valores que posee el sistema. Es
precisamente la inclusién de dichos valores, lo que hace que esta forma de planeacion

sea normativa.

Los valores compartidos, contenidos en el futuro ideal, constituyen una plataforma para
afrontar la complejidad y dinamismo de los entornos organizacionales, ya que son
preceptos que conducen a la institucionalizacién de la organizacién, por la cual, los

miembros se identifican con ella y unen esfuerzos para concretar su desarrollo.

La continuidad en el proceso de planeacién, exigida por la naturaleza cambiante de los
entornos, entrafia en si misma la habilidad del sistema para detectar inadecuaciones
derivadas de las decisiones ya acordadas. Esta habilidad depende de la capacidad de

aprendizaje y adaptacion de dicho sistema. Ello conduce al hecho de que los planeadores
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han de "aprender a aprender”, a través del continuo redisefio de decisiones y planes,
llevado a cabo de forma activa y con el objetivo de concretar nuevas oportunidades. Por

ello, la planeacion normativa también es adaptativa y de aprendizaje.

La planeacion estratégica participativa es una propuesta innovadora que ha probado ser
efectiva. Su éxito depende de su correcta implantacion, lo que exige disponer de
instrumentos de apoyo, en particular aquéllos que hacen operacional la participacion. Es
aqui donde se hace presente la necesidad de métodos para el trabajo en conjunto que
garanticen la voluntad de colaboracion, y que soporten formas mas cercanas a la

naturaleza humana respecto de la actividad de planeacion.

La diversidad de métodos desarrollados como sustento para la planeacion hace necesaria
su clasificacion. En seguida se presenta un intento de taxonomia con respecto a algunos
de los métodos mas utilizados, basandose en su naturaleza que es, por un lado,

algoritmica o cuantitativa y por otro, heuristica. Con esta clasificacion se pretende

proporcionar un acercamiento al inventario tecnolégico de la planeacion.

METODOS CUANTITATIVOS

Andlisis de Impactos Cruzados

Desarrollado por Gordon y Helmer de RAND Corp.
Es un avanzado instrumento de prondstico que
utiliza una matriz de eventos relacionados, cuyos
datos se obtienen con técnicas grupales como
Delphi. Se aplica para analizar el grado en que un
evento influye sobre otro.

Proceso de Jerarquizaciéon Analitica

Desarrollado por Thomas Saaty. Es un algoritmo
basado en el eigenvector de una matriz, cuyas
variables son metas obtenidas mediante un
proceso grupal. Genera una escala de valores,
tanto para alternativas como para objetivos, de
acuerdo con la importancia para el decidor.

METODOS HEURISTICOS

Método Delphi

Desarrollado por Helmer y Dalkey de RAND
Corp. para la USAF. Se efectia mediante la
aplicacion iterativa de cuestionarios para
obtener el mas confiable consenso de
opiniébn de un grupo de expertos en una
situacién problematica especifica.

Técnica de Grupo Nominal

Creada por Delbeq y Van de Ven a partir de
numerosos estudios socio-psicolégicos de
conferencias de decision. Se desarrolla como
una reunion estructurada de grupo con el fin
de conjuntar juicios individuales de valor
obtenidos nominalmente (de forma no
verbal),
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Pronéstico Tecnolégico

Inicialmente Pronostico de Largo Plazo. Utiliza el
Método Delphi para estimar la direccion de las
tendencias en ciencia y tecnologia y sus probables
efectos en la sociedad y en el mundo. Sus autores
son Gordon y Helmer de RAND Corp.

Estadistica Bayesiana

Teoria desarrollada por el Reverendo T. Bayes en
1763. Evalla la probabilidad de un evento
basandose en una nueva informacion, esto es, un
evento que ya ocurrié. Se utiliza en procesos
estocasticos finitos (Arbol Estocéstico).

ELECTRE

(ELimination Et Choix Traduisant la Réalité).
Método desarrollado por B. Roy. Utiliza relaciones
binarias para evaluacion multicriterio basado en
concordancias (ventajas relativas) y discordancias
(méaxima desventaja aceptada).

Dinamica de Sistemas

Concepto desarrollado por J. Forrester en el MIT.
Utiliza la simulacion (Dynamo) con sistemas de
ecuaciones diferenciales parciales simultaneas
para generar pronoésticos sobre sistemas globales.

Analisis de Sistemas

Creado por R. McNamara de RAND Corp.
Dado un estado inicial y un objetivo, busca la mejor
alternativa mediante una valoracion de los costos y
consecuencias, considerando la complejidad de los
sistemas. De éste se derivan la Evaluacion de
Proyectos y el Presupuesto por Programas.

Econometria

El objeto basico de la econometria consiste en
especificar y estimar un modelo de relaciéon entre
las variables econdmicas relativas a una
determinada cuestion conceptual, como la
expansion monetaria o el consumo interno.

Lluvia de Ideas

Desarrollada por A. Osborn para crear una
atmosfera libre de inhibiciones donde se
incremente la creatividad de los miembros
del grupo. La cantidad de ideas se prefiere a
la calidad. No esta permitido el juicio a las
ideas vertidas.

SAST
(Strategic Assumption Surfacing and Testing)

Formulado por Mitroff y Mason para atender
conjuntos de problemas altamente
interdependientes donde la estructuraciéon de
la situacion es mas importante que la
solucion.

Construccion de escenarios

Su formalidad como técnica de planeacion se
gesto también en RAND Corp. Su objetivo es
conjuntar visiones cualitativas individuales
sobre el futuro, en una o varias imagenes de
futuros probables, de acuerdo con las
tendencias.

TKJ

Creacion de Shumpei Kobayashi de Sony

Corp. Mediante un proceso dialéctico,
permite identificar mejor las situaciones,
estructurando  sistemas de problemas

interrelacionados, claros y especificos.

Metaplan

Disefiado por Helga Cloyd en Alemania.
Guarda gran similitud con la CB y la RRD. Su
enfoque principal es el disefio de un futuro
deseado, su estructura es casi igual a la de
la RRD, la diferencia consiste en que utiliza
gran cantidad de material grafico como
sustituto de la participacion verbal.

Conferencia de Busqueda (CB)

Desarrollada por Fred Emery y Eric Trist en
el Instituto Tavistok. Es un evento
eminentemente democratico en el que la
igualdad en status y participacion crea un
clima de confianza para el disefio conjunto
de futuros ideales y de acciones
comprometidas en su consecucion.
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Modelos de simulacion

En general, existen varios enfoques de simulacién
como el de Monte Carlo, con los que se pueden
hacer estimaciones basadas en probabilidad sobre
el comportamiento de un sistema.

Reunion de Reflexién y Disefio (RRD)

Adaptacion de Ila CB al contexto
organizacional mexicano realizada en el
IIMAS, UNAM por el grupo de investigacion
en planeacién dirigido por el Dr. Jaime
Jiménez, ha evolucionado a través de 13
afios de constante andlisis.

Figura 2.5 Tabla diversas técnicas de la planeacion

Un método efectivo para la planeaciéon normativa debe ser estructurado de forma que

promueva todas las caracteristicas de ésta, y que maneje las dificultades que en la

instrumentacion de las mismas se puedan presentar. Sobre todo, debe considerar que la

exigencia de participacion frente a frente de los involucrados en una situacion

problematica, conlleva el riesgo de conflictos propios de la interaccion entre individuos,

como el sostenimiento y defensa de ideas y valores opuestos.

57



Capitulo 3

DPropuesta metodoldgica para implantar un sistcma de
gestion de la calidad en una institucion educativa

n este capitulo se presenta una propuesta metodolégica que ha sido desarrollada
Econ el propdsito de implantar un sistema de gestion de calidad (SGC) en una
institucion educativa, con base en las Técnicas de Planeacion Participativa, el Enfoque de
Sistemas y la Norma ISO 9001:2000, y a su vez tiene como objetivo ser utilizada en

cualquier otra dependencia o institucién del mismo ramo.

El propésito esta metodologia surge de la necesidad de orientar a las instituciones
educativas en materia de calidad, basado en la planeacién de un sistema de gestion de la
calidad el cual proporcione confianza y que asegure el cumplimiento de los requisitos
establecidos. Asimismo es importante desarrollar habilidades y capacidades del personal
para motivarlo a mejorar la calidad y satisfacer las expectativas de su entorno con relacion

a su imagen, cultura de la calidad y el desempefio de la institucién.
La metodologia propuesta consta de tres etapas:

1. Diagnéstico preliminar: Tiene como objetivo primordial lograr una aproximacion del
entorno actual de la institucion y saber como intervenir en futuras ocasiones. Este
diagnéstico dara pauta para establecer un mecanismo de trabajo en la definicién o
representacion de las demas etapas de la metodologia. En esta fase se aplican
cuestionarios de evaluacion organizacional, modelo de caja negra (definicion y
ubicacion del sistema) y el analisis FODA. Las ultimas dos herramientas se llevan

a cabo por medio de Técnicas de Planeacion Participativas.

2. Disefio de la estructura organizacional: Esta fase consiste en definir la estructura
organizacional de la Institucién, también bajo el concepto de Técnicas de
Planeacion Participativa, definiendo los aspectos de caracter estratégico, tactico y
operativo.
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3. Definicién y estrategias para documentar procesos: El objetivo de esta fase es

presentar de manera facil y rapida la forma de como aplicar los puntos que
establece la Norma 1SO 9001:2000 (NMX-CC-9001-IMNC-2000); ya que la norma

no describe la forma de como llevar a cabo esta serie de lineamientos.

En la Figura 3.1 se describen cada una de las etapas de la metodologia propuesta

mediante la representacion de un esquema metodoldgico.

ETAPAS

Desarrollo o representacion
de la estructura
organizacional

Diagnéstico preliminar

Definicion y estrategias
para documentar
procesos

Diagnéstico preliminar

Formacion de
equipos de trabajo

Aplicacion del
cuestionario

Entorno general
del sistema

Definicion y ubicacion
del sistema

Jerarquizacion del
analisis FODA

Jerarquizacion del
analisis FODA

Analisis FODA

Disefio de la estructura organizacional

Elaboracién de
funciones y
actividades

Elaboracién del
organigrama

Elaboracién de
la Visién y Misién

Formulacién de

los objetivos

Elaboracién
del Manual de
Organizacion

v

Definicién y estrategias para documentar procesos

Politica y

Manual de Identificacion de Mapeo y mejora

Objetivos de
calidad

calidad

procesos

de procesos

Principios para
la elaboracion
de documentos

Redaccion de
procedimientos

Jerarquia de la
documentacién

Estrategia para

iniciar el despliegue
de la documentacio

Organizacion
estratégica

Despliegue de
procesos

Sistema de
evaluacion de
proveedores

Estrategia para
documentar
procesos

Identificar los
procesos a
documentar

Definir el formato
de los
procedimientos

Identificar los
actores que
intervienen en el
proceso

Convocar a los
actores a una
reunién de
documentacion

Levantar el
Flujograma
matricial

Validar el
flujograma

Redactar el
proyecto en
playscrip

\EULETHE]
narracién en
playscrip

Identificar si se
requieren
instrucciones de
trabajo

Redactar las
Instrucciones de
trabajo

Validar las
Instrucciones de
trabajo

Identificar los
registros
requeridos

Identificar los
documentos
de calidad

Figura 3.1 Esquema metodolégico
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3.1. PRIMERA ETAPA: DIAGNOSTICO PRELIMINAR

Consiste en definir y planificar una estrategia de intervencién, ademas de limitar su
alcance en analisis rapidos de informacién esencial que, segun la experiencia se
necesitan para entender los problemas, encuadrarlos en el marco mas amplio de
actividades, logros y otros problemas gerenciales y de direccion existentes o potenciales

de la organizacion y evaluar de manera realista las posibilidades de ayudarla.

Sera conveniente poner en claro cual es el objetivo de realizar un diagndstico

Es examinar el problema que afronta y los objetivos que trata de alcanzar la organizacién de
manera detallada y a fondo, poniendo al descubierto los factores y las fuerzas que ocasionan el
problema e influyen en él, y preparar toda la informacién necesaria para decidir como se ha de
orientar el trabajo encaminado a la solucion de problemas. Una meta igualmente importante
consiste en examinar las relaciones entre el problema de que se trate y los objetivos y resultados
globales alcanzados por la organizacién, y averiguar la capacidad potencial de la propia

organizacion para efectuar cambios y resolver el problema con eficacia. 8

3.1.1 Aplicacién del cuestionario de evaluacién organizacional

Es necesario tener un primer acercamiento, con el fin de conocer la situacién actual de la
organizacion. Por tal motivo es necesario aplicar un cuestionario a los mandos medios y

superiores (directores, gerentes, coordinadores, etc.) Ver anexo 2.

En este sentido el resultado del cuestionario nos permite saber donde se encuentra la
organizacion, en seguida es necesario determinar donde desea estar. Lo légico es que se

proyecten, antes que nada, los puntos débiles en el cuestionario.
3.1.2 Formacion del grupo de trabajo:
Este punto consta de ubicar y conocer a los actores que participan en las etapas de la

metodologia, para que interactiuen, trabajen y cooperen entre ellos en beneficio de la

institucion.

' La consultoria de empresas “Guia para la profesién”. Milan, Kubr. Edit. Limusa.
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La realizacion de estas dinamicas de integraciéon deben ser rapidas y sencillas, con el

proposito de empezar la sesién con el grupo de stakeholders."®

Se recomienda que el grupo de stakeholders para la sesién de planeacion participativa
sea representativo de las areas y niveles de trabajo de la institucion. Dentro de este
primer acercamiento es conveniente registrar a los stakeholders que participan en la

dinamica a través de un formato, como se muestra a continuacion:

Formato de registro de asistentes a la 1, 2...,.dinamica de trabajo

No. Normbre Puesto Area o departamento | Telefono Correo electronico Fecha

3.1.3. Entorno general del sistema

Antes que nada y para que exista una familiarizacion con el concepto de “sistema” se

define en que consiste:

Sistema: Conjunto de elementos que ordenadamente relacionados entre si contribuyen a

un determinado fin.

Sistemas duros: Uso de herramientas duras; pensamiento ingenieril, programacion y
presupuestacion.
Sistemas suaves: Teorias, conocimientos y disciplinas en el estudio de problemas

organizacionales, especificamente de problemas estructurales.

' Para el inicio de las dos primeras etapas de la metodologia sera necesario conformar los equipos de trabajo
(stakeholders).
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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 conceptualizacion generalizada de sistema se muestran

en la figura 3.2 y los términos utilizados son:

YV V V V

Y VvV

Elemento

Relacion

Frontera

Entradas (alimentacion de informacién o insumos) y salidas (resultados o
productos)

Entorno o medio ambiente y

Retroalimentacion

relacion

elemento

salidas

. Medio ambiente o
Estos Fres elemento se estan frontera entorno
retroalimentando

Figura 3.2 Una concepcion general de “sistema”
(fuente: Flood y Jackson)

El enfoque de sistemas abarca muchos aspectos, pero se ha definido de manera general

que es un sistema para tener un panorama general en esta fase de la metodologia.?

*% Cabe mencionar que el concepto general de sistemas abarca demasiados conceptos que los aqui descritos,
pero no es el objetivo de esta tesis presentarlos detalladamente, s6lo se da un panorama general de lo que es
un sistema para entendimiento en esta fase de la metodologia.

62



3.1.4 Definicion y ubicacion del sistema

1) Esta etapa consiste en definir al sistema dentro de los limites espacial,
temporal y sectorial’' y de otras consideraciones que permitan sefialar hasta
donde estan los limites del sistema y de su analisis.

2) Los stakeholders con el apoyo del facilitador deben definir los limites del
Departamento de Sistemas, acorde a sus necesidades y de lo que desean.

Posteriormente el facilitador de la sesion de planeacion participativa debe orientar a los

stakeholders para definir y ubicar el sistema analizado con base en:

3)  Definir previamente un modelo de caja negra que sirva como apoyo. Ver Figura
3.5

4) Invitar al grupo de stakeholders a realizar la descripcién del sistema, es decir,
gue mencionen cada una de las estructuras funcionales mas importantes, y
que describan sus actividades, sus entradas, salidas, desechos, entre otros,
por medio de pos it. Ademas de un analisis de la situacién en que se encuentra

la institucion en relacién al entorno que la rodea.

A través de esta etapa, se pondran obtener elementos, tales como:

Insumos

Estructura funcional

Las actividades de cada estructura funcional
Las salidas

Los desechos no planeados

vV V V V V V

Los entornos de primer y segundo orden a los que pertenece el sistema.

El propdsito consta en identificar y caracterizar los eventos externos mas importantes con
los que interactua el sistema especificando como influyen en su comportamiento. Todos
estos elementos, se representan esquematicamente por medio del modelo de caja negra

y lluvia de ideas.

*! Temporal. Lo que dara pauta para un analisis historico y tendencial.
Espacial. Para definir su ambito (geografico) de influencia.
Sectorial. Para identificar su pertenencia a los sectores de la economia nacional.
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El Proceso
Entradas ‘ de ‘ Salidas
Transformacion

Figura 3.3 Modelo de caja negra

5) Establecer las fuerzas competitivas de la organizacion y como pueden

llegar a afectarlas, por medio de pos it los stakeholders escriben sus ideas

y las anotan en una tabla como la que se muestra en la figura 3.4.

Fuerzas Competitivas ¢Como afecta a la organizacion?

Competidores Directos

Competidores Potenciales

Productos Sustitutos

Proveedores

Compradores (clientes)

Figura 3.4 Tabla Andlisis del entorno

- - RS ST R e e e e e L L R O

SISTEMA —
@EC. FINANCIEROg
e o
\NSUMOS); s
sALIDASs
PROCESOS
ACTIVIDADES
| >
“
DESECHOS
e Entorno de primer orden
= Entomo de segundo orden

Figura 3.5 Modelo de caja negra 2
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Dentro de este punto sélo se desea saber de manera mas formal y con una vision mas
amplia todos los agentes involucrados en el entorno general del sistema, es decir, qué es
lo que hace la organizacion en la actualidad.

3.1.5 Andlisis de Fortalezas, Oportunidades. Debilidades y Amenazas (FODA)
Dentro del diagndstico se realiza un analisis FODA. El objetivo es conformar un cuadro de

la situacion actual de la institucion, logrando de esta manera obtener un diagndstico

preciso que permita en funcién de esto, tomar decisiones acordes con los objetivos y las

politicas.

Identificacion de Identificacion de Analisis y
Fortalezas y Debilidades Oportunidades y Amenazas Jerarquizacion

Figura 3.6. Procedimiento del analisis FODA

3.1.6 Identificacion de las Fortalezas y Debilidades

Como primer paso se deben identificar los aspectos internos del area o departamento,
para ello debe plantearse una o varias preguntas, con el objetivo de que el grupo de
participantes disefie sus respuestas por medio de una lluvia de ideas. En este proceso de
identificacion, se deberan repartir tarjetas o en su defecto pos it, con el fin de anotar las
ideas de cada participante y posteriormente agruparlas. El resultado de este proceso es
llegar a una sintesis con la lista definitiva de planteamientos por cada uno de los aspectos

a determinar

3.1.7 Identificacion de las Oportunidades y Amenazas

De la misma forma, que se identificaron las fortalezas y debilidades se deben determinar

las oportunidades y amenazas, y realizar las preguntas necesarias para este caso.
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Matriz FODA

Todas las condiciones que hayan adudado a lograr|Todas las condiciones que han obstaculizado el logro|
los objetivos y metas establecidas de los objetivos y metas

Fortalezas
Debilidades

Situaciones del entorno que le pueden favorecer y|Situaciones del entorno que pueden afectar y que se
que no han sido aprovechadas deben enfrentar con proactividad

Oportunidades
Amenazas

Tabla 3.7 Matriz FODA

3.1.8 Andlisis y jerarquizacion de la matriz FODA

Esta etapa debe consistir en relacionar las cuatro listas generales de la etapa anterior:
Previamente se debio realizar un proceso de sintesis para cada una de las cuatro listas
generadas, es decir, se debieron elegir cuatro fortalezas, cuatro debilidades, cuatro
oportunidades y cuatro amenazas. Esta eleccion debe realizarla el grupo de stakeholders,
de acuerdo a su importancia en el area o departamento. Esto finalmente proporciona un
resultado confiable de la situacion actual de la empresa y da la pauta para llegar a una
situacion deseada en un futuro, aprovechando las oportunidades de desarrollo de la

institucion.

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Tabla 3.8 Matriz FODA para el analisis situacional

Con la matriz de analisis y jerarquizacion damos por concluida esta etapa. Cabe sefalar
que este tipo de analisis debe mostrar un planteamiento sistematico para estudiar la
situacion en la que se encuentre la empresa y contribuir a un mejor entendimiento de los

problemas.
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3.2 SEGUNDA ETAPA: DEFINICION, DESARROLLO O REPRESENTACION DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Es importarte sefalar que esta fase propone una definiciéon y desarrollo de la estructura
organizacional, si no existe, o bien, una representacion de ésta, si es que existe pero no

ha sido reconocida.

Dentro de esta etapa estan incluidas; la mision, la vision, los objetivos, las funciones y las

actividades, el organigrama, y el manual de organizacion.

Es importante mencionar como debe ser y funcionar una estructura organizacional de
manera adecuada en cualquier organizacion o entidad. Hay que tomar en cuenta la
estructuracion y ver que la piramide organizacional (Figura 3.9.) se debe entender de
arriba hacia abajo. Claro esto depende de cada institucion y de cémo vea los aspectos de
planeacion, esto soélo es un punto de vista y un enfoque para lograr una buena estructura

organizacional.

9 z< VISON orientar lasactividades
[e] RAZON DE R en general
@ T E MISON |
2 |
En funcion deltipo Srve para ordenary controlar
de resultad os a obtener OBJETVO las actividades definir pogramas
(productos o servicios) _ claweetc. I
— — LI ) — — — — — — — — L | — L}
0.5 |
00
Q¢
FI8 oo aomisad 1
c onjunto de activida es .
0 § @ encaminadasa alcanzar Fér;n.ze Zs‘m urar las
~SE 6 un objenvo actvidades I
— — _ — — — — — — | — — — — — — — — L}

o eratividad )
: i funcion PROCEDIMIENO PROCEDIMIENO PROCEDMIEND FR)CEDIMIEN‘K) Fermite ordenar las

actiidades
Brea sgnada para [ ACTIVIDAD ACTIVIDAD ACTIVIDAD AC11VIDAD

alcanzaruna funcion

| ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Figura 3.9. Pirdmide de una estructura organizacional

Procedimientos

OPERATIVO
Manual de
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La piramide organizacional describe una secuencia légica de como seguir el proceso de
disefio, para una adecuada estructura organizacional, partiendo de los niveles de caracter
estratégico, tactico y operativo. Dentro de esto, es necesario establecer la visidon, mision,
objetivos, funciones, actividades y procedimientos de manera secuencial y presentar un
panorama de como llevar a cabo parte de ésta metodologia, en seguida se explica cémo

desarrollar cada uno de estos aspectos de planeacion.

3.2.1. Elaboracién de la misién y vision

Estas son vistas como fines que tienen una intencionalidad mas amplia, donde el trabajo
fundamental consiste en establecer que consecuencias se consideran valiosas, para
definir, hasta cierto punto, el tipo de organizacion que se tendria si se pudiera obtener

todo lo que se quisiera.?

PAPEL INSTRUMENTAL

-Orientar la accion
-Favorecer la coordinacion
-Valorar avances

FUERZA EN EL
CORAZON

MARCO DE REFERENCIA

-Fuente de inspiraciéon y motivacion
-Tema unificante
-Elemento que brinda un sentido
de logro

-ldear y valorar opciones
-consideradas en otros niveles
-de analisis

Figura 3.10. Funciones de la visi6n-mision

Dado que la visién-mision expresa en forma amplia los fines de la organizacion, sus
funciones instrumentales se extienden al servir también como marco de referencia para
idear y valorar las opciones estratégicas consideradas en otros niveles de analisis

(estrategia competitiva, directiva, operativa, etc.)

**Fuentes Zenon Arturo “Las Armas del estratega”. Mayo 1998. México
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Formulacion de la vision

La visién se considera un producto formal del estudio del futuro y es donde se describe
como se desea a la organizacion en el futuro. El horizonte temporal de ésta, es de

acuerdo con el entorno y la propia organizacién®.

Un aspecto importante que debemos tomar en cuenta, es que, el establecimiento de la
vision, debe ir acompafado de los valores organizacionales, porque éstos seran los que
acoten el camino al futuro organizacional deseado. Los valores son los que la
organizacion considera adecuados, pueden promulgarse en términos de “se debe” o0 “no
se debe” como principios morales, sirven de referencia para la toma de decisiones y es la

organizacion quien les otorga un contenido que no existe previamente.

Para la formulacién de la visién y misidon tomaremos en cuenta una serie de pautas que

aplicaremos en estos casos.

1. Contar con el compromiso de la direccion es un aspecto fundamental para el
desarrollo de la vision, asi como la participacion y compromiso de los niveles
interiores de la institucion.

2. Como se mencion6 anteriormente es importante integrar y listar al personal que
tenga una relacion importante con respecto al desarrollo actual y futuro de la

institucion.

Al ser una dinamica de planeacion participativa los asistentes deben considerar lo

siguiente:
L) El tiempo que llevan laborando
L) El cargo que desempeiian
L) Las expectativas dentro de la organizacion y/o area a la que pertenezcan.

2E] termino vision es un concepto familiar en las organizaciones, donde la mayoria son visiones personales o
de un equipo, que se aplican por imposicién-no por conviccion, por lo que se obtiene un cumplimiento de la
misma por cumplir el mandato mas no por que se comparta y exista un compromiso. Sin embargo, una vision
compartida es la respuesta a la pregunta ;Qué deseamos crear?, y asi como las visiones personales son
imagenes que se llevan en la mente y el corazon, las visiones compartidas son imagenes que la gente tiene de
una organizacion, eleva las aspiraciones de la gente y propicia que el trabajo se trasforme en parte de un
proposito mayor representado en los bienes y servicios proporcionados por la organizacion.
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No.

Nombre

Puesto

Tiempo en la

organizacién

Expectativas dentro de la organizacién

Figura 3.11 Formato de introduccién para formular la vision

3. El siguiente paso se basa en identificar la idea a futuro que motiva el desarrollo de

la institucion. Los stakeholders con apoyo del facilitador deben realizar un ejercicio

donde se visualice la principal motivacion organizacional a futuro, que permita unir

el esfuerzo y compromiso de las personas que laboran para la institucion.

Ideas a futuro que motivan al desarrollo
de la institucion

Posteriormente se deben analizar las fortalezas establecidas anteriormente para

identificar y alcanzar la idea a futuro.

Fortalezas mas importantes

Se debe establecer el horizonte de tiempo en forma participativa en el cual se

aspira alcanzar la idea a futuro. Finalmente se afina y redacta, con pocas palabras

y conceptos clave, un pequefio parrafo que integre las ideas surgidas.

Vision

Horizonte de tiempo

En

Idea a futuro

Ser

Fortalezas

A través de

G G G SRS

Figura 3.12. Estructura general de la visién
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Para ejemplificar mas este punto, se presenta un ejercicio de visién, el cual se desarrolld

conjuntamente con personal académico de la DIMEI de la Facultad de Ingenieria.

Ser una organizacion académico-administrativa de clase mundial que forme ingenieros
industriales, mecanicos y mecatrénicos altamente competitivos para el afio 2020, asi como
profesionales con maestria y doctorado en el area de sistemas, que realice proyectos de
investigacion y desarrollo tecnolégico con impacto social y que cuente con personal académico de
reconocimiento internacional y alumnos extrovertidos; todo ello en un ambiente de compromiso,
libertad de expresién y adecuada infraestructura, buscando siempre la vinculacién con el campo
laboral.

Formulacion de la mision

Una vez que se ha dado forma a la imagen de aquello a lo que se aspira, la tarea que
sigue es el desarrollo de la mision, que consiste en traducir esa imagen a un conjunto de

objetivos y retos especificos en un plazo determinado de (3 a 5 afos).

Estado actual Futuro (3 a 5 afos) Retos u obstaculos previstos

Productos

Mercados
(segmentos)

Alcance geografico
Base competitiva

Otros (opcionales)
Instalaciones

Equipo
Operaciones

Tecnologia

Recursos Humanos

Al definir la mision organizacional, se establece la razén de ser de la misma. Para
integrarla, es necesario contestar tres preguntas: ;qué ofrezco?, ;a quién, se lo ofrezco?
y ¢para qué lo ofrezco?

Los stakeholders, con el apoyo y orientacion del facilitador deben:

1. identificar las actividades que realiza la institucién
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Actividades que realiza la institucion

2. lIdentificar los productos y/o servicios que ofrece la institucién, asi como sus

clientes y sus necesidades, la competencia y sus productos.

Mision

Mercado { Competencia (oferta)

Oferta y demanda Clientes (demanda)

Caracteristicas de mis clientes

Necesidades de mis clientes,
a satisfacer con mis productos

Figura 3.13. Mision organizacional

3. Posteriormente se debe definir la imagen publica de la institucién. En este punto

es necesario saber cual es la principal ventaja competitiva.?*

Rubros Descripcion

Administracion General

Administracion de Recursos
Humanos

Investigacion y Desarrollo

Compras

Aprovisionamiento

Transformacion

Distribucion

Mercadotecnia y Ventas

Servicios

Figura 3.14 Formato para definir la imagen publica

Nota: Para cada descripcion de los rubros ver anexo 7.

** La ventaja competitiva es aquella caracteristica que nos hace diferentes de la competencia.
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4. Ya ubicados y desarrollados los puntos anteriores. la mision debe ser redactada
generalmente con verbos que no tienen nada que ver con la existencia y si con la

accion, a diferencia de la vision, por ejemplo: proteger, realizar, hacer, construir,
etc.

Actividades

Productos y
servicios

Clientes

Agentes

Ventaja
Razoén de la l competitiva

organizacion Por medio de

satisfaccion

Diferenciacion

Figura 3.15. Estructura general de la mision

Al igual que la visién, se ejemplifica un ejercicio de mision desarrollado igualmente en la

DIMEI, conjuntamente con el personal académico de esa Division.

Formar ingenieros, maestros y doctores de excelencia, en los campos de conocimiento de
ingenieria mecanica, mecatronica, industrial y de sistemas, para realizar proyectos de
investigacion y desarrollo tecnolégico de impacto social, que coadyuven a generar y divulgar el
conocimiento, por medio de personal académico y administrativo actualizado y colaboradores
externos, promoviendo la vinculacion con el sector laboral.

Consideraciones generales

La mision debe ser un elemento fundamental; ya que permitira la evaluacion y medida del
desempefo de la organizacion, asi como cada una de sus partes. Para cada elemento de
la organizacion, su evaluacion siempre estara guiada por el cuestionamiento; ;qué tanto
ayuda al logro de la misién organizacional?
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3.2.2 Desarrollo del organigrama

Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada
organizacion es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mas se
acomode a sus prioridades y necesidades, es decir la estructura debera acoplarse y

responder a la planeacion.

Para que exista un mayor entendimiento de lo que es un organigrama decimos que es
una representaciéon grafica de la estructura organica y debe reflejar, en forma
esquematica, la posicion de las areas administrativas que la componen y sus respectivas
relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de autoridad,

coordinacion y asesoria.

Dentro de la sesion de planeacion participativa se debe establecer lo siguiente:

1. Los stakeholders deben visualizar la piramide de la estructura organizacional
mostrada anteriormente para generar una vision estructural de la organizaciéon que
se pretende.

2. Una vez proyectada la piramide organizacional, el facilitador explica cada uno de
los niveles de la planeacion (estratégico, tactico y operativo,) y como llevarlos a
cabo.

3. Posteriormente por medio de un rotafolio o laptop con retroproyector, se presenta
a los participantes, un organigrama como ejemplo, en el cual se muestran los
niveles jerarquicos y las divisiones organizacionales (departamentos,

coordinaciones, gerencias, etcétera), que forman parte de una organizacion.

Direccién
General
| |
Sub-Direccion Sub-Direccion Sub-Direccion
| Depto. | | Depto. | | Depto. | | Depto. | | Depto. | | Depto. |

Figura 3.16. Niveles jerarquicos
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4. Una vez que los stakeholders hayan visualizado el concepto de un organigrama,
se establecen los niveles jerarquicos para cada una de las areas y/o
departamentos de la institucidn, con base en las relaciones que existen dentro de
la misma. Este ejercicio se lleva a cabo en tiempo real, es decir, se parte de un
esquema que va de lo general a lo particular, definiendo paso a paso los niveles
jerarquicos que los stakeholders vayan considerando los adecuados acorde a las

necesidades de las areas de la organizacion

Nota: El organigrama presentado puede o no existir, es decir si se encuentra propuesto en algun
documento de la organizacion es valido tomarlo de ahi, por otro lado si no existe se puede

proponer, como se establece en este caso.

3.2.3. Desarrollo de Objetivos

Los objetivos dentro de una organizacion son la base para alcanzar los resultados
deseados. Dentro de este contexto la planeacion se funda en la creencia de que se puede
mejorar el futuro. Asimismo es conveniente describir los estados posibles de la
organizacion y determinar los grados hasta donde se desea llegar.

La fase de formular objetivos apoyados por metas de la planeaciéon debe cumplir los

siguientes requisitos:

« Especificar los objetivos de la empresa y traducirlos en metas. Esa traduccién
constituye un programa para llegar a las metas.

+«+ Proporcionar una definicion operacional de cada meta y especificar los pasos a
seguir para evaluar el proceso realizado con respecto a cada uno de los mismos.

+« Eliminar los conflictos o establecer métodos para resolverlos, es decir, para decidir
que es lo que se debe hacer cuando el progreso hacia una meta implica sacrificar

el progreso hacia otra.

Dentro de esta fase de formulacion de los objetivos, los stakeholders de la sesién de
planeacién participativa deben vislumbrar el alcance de su organizacién para llegar a
cumplir la visidén que se ha generado, teniendo en cuenta que para lograrlo debe seguirse
la mision y para ello es necesario desarrollar objetivos y metas.
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1. El facilitador debe entregar una tarjeta de cartén a cada uno de los participantes

de la sesion, para que ellos escriban las ideas que crean convenientes, con el fin

de alcanzar la vision. Estas ideas son preliminares para desarrollar los objetivos de

la organizacion.

Posteriormente cada participante comunica al grupo las ideas que haya escrito.

Estas ideas se clasifican y agrupan dependiendo del contexto de cada una para

formar un primer arbol de objetivos.

Objetivos

Figura 3.17. Arbol de objetivos 1

4. Una vez que se forme el primer arbol de objetivos, este se coteja con las fortalezas

y oportunidades previamente detectadas, para definir los objetivos reales de la

organizacion. Es conveniente formular un objetivo general y objetivos especificos,

estos Ultimos dependeran de lo que desee la organizacion, aunque no es

obligatorio, también se pueden formular objetivos generales que permitan lograr un

adecuado funcionamiento dentro de ésta..

Objetivo General

Objetivo especifico

‘ Objetivo especifico
‘ Objetivo especifico

Figura 3.18. Objetivos finales

Objetivos de la organizacion

Objetivo
Objetivo

Objetivo

Para entenderse aun mas este punto, se presentan dos objetivos formulados para la

Divisién de Ingenieria Mecanica e Industrial (DIMEI) utilizando esta metodologia.
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Formar ingenieros, maestros y doctores de excelencia, en los campos de conocimiento de
ingenieria mecanica, mecatronica, industrial y de sistemas a través de la aplicacién de
programas académicos, investigacion y desarrollo tecnolégico, asi como la vinculacion con
problemas reales.

Gestionar y realizar proyectos de investigacién y desarrollo tecnolégico de impacto social,
por medio del personal académico y administrativo actualizado con que se cuenta y
aprovechando los colaboradores externos, becarios y prestadores de servicio social.

3.2.4. Elaboracién de funciones y actividades

Una vez determinado el organigrama se deben indicar las funciones generales de cada

nivel jerarquico, identificando sus actividades y responsabilidades.

Para este caso de debe realizar lo siguiente.

1. El facilitador de la sesién participativa debe explicar a los stakeholders qué es una

funcién y para qué sirve. Por ejemplo:

Una funcion se define como:

El conjunto de actividades afines y relacionadas entre si, necesarias

para lograr los objetivos establecidos y cuya ejecuciéon es

responsabilidad de las dreas adscritas a la estructura organica.

Las funciones se pueden dividir en sustantivas y adjetivas:

a) Funciones sustantivas o basicas: estas seran preferentemente las funciones
que apareceran en el manual de organizacion de cada area, estaran en estrecha
concordancia con las que corresponden al area en el manual de organizacion.

b) Funciones adjetivas o genéricas: son aquéllas que se realizan de manera
genérica (es decir aquellas funciones que comparten caracteristicas similares) en

todas las areas. Que seran para direcciones, subdirecciones, oficinas, etc.

Ejemplo: Funcion del la Seccién de Planeacion del Departamento de sistemas

/ ¢Qué se va a hacer?

Realizar \' coordinar actividades académico-
administrativas eficientes para la maestria y el doctorado
de los Campos Disciplinarios en Planeacién, Transporte y
Optimacién Financiera =

¢Para que se va a hacer?
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2. Los participantes se deben reunir en equipos dependiendo el nimero de personas
si fuera el caso, o si el grupo de personas es pequefio (solo de un area). Esto se
deja a consideracion del facilitador que lleva a cabo la sesion de trabajo.

Figura 3.19 Sesidn de trabajo

3. Posteriormente el facilitador debe entregar a cada participante una serie de
tarjetas de carton o pos it para que cada uno de ellos anote las funciones que
desempefia en su area. En el caso de realizar la sesion con laptop se escriben las
funciones que hayan establecido cada uno de los stakeholders para ser vistas por
medio de un retroproyector, acto seguido se comentan y analizan para que
finalmente se haga el andlisis y se establezcan las funciones que vayan acorde
con las necesidades del area. Si la sesion participativa se esta llevando a cabo por
medio de rotafolio, las tarjetas de carton o pos it deben ser entregados al
facilitador, quien en seguida debe leerlas y clasificarlas dependiendo del contexto,
para formar una escalera de funciones, en seguida, todo el grupo debe debatir y
analizar cada una de las funciones para establecer las mas importantes acorde
con las necesidades del area.

4. Una vez determinadas las funciones se prosigue a realizar las actividades de cada

funcion de la misma manera.

Las actividades se definen como:

Las acciones que se llevan a cabo en procesos decisorios dirigidos a alcanzar los
objetivos de la organizacién. Su identificacién sirve de base para el mejoramiento

de la gestion y su evaluacion permanente, con el objetivo de mejorar la marcha de

la organizacion.
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5.

Determinadas las funciones y actividades del area y/o departamento de la
organizacion, se establece una tabla, que indique el nivel jerarquico, las funciones,

las actividades y los responsabilidades, como se muestra en la figura 3.20

No. Nivel jerarquico Funciones Actividades Responsable

Figura 3.20 Tabla de control

3.2.5. Elaboracién y definicion del manual de organizacién

El manual de organizacién es un documento que sirve como medio de comunicacion y

coordinacion, que permite registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica

informacién de una organizacién (antecedentes, legislacion, estructura, objetivos,

politicas, sistemas, procedimientos, etc.), asi como las instrucciones y lineamientos que

se consideren necesarios para el mejor desempenfo de sus tareas.

A continuacién presentamos una serie de pautas que debe contener un manual de

organizacion:

Presentar una visién de conjunto organizacional.

Precisar las funciones asignadas de cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Coadyuvar a la correcta realizaciéon de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad del trabajo.

Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion del trabajo, evitando la repeticién de
instrucciones directrices.

Agilizar el estudio de la organizacion.

Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracién del personal.

Sistematizar la iniciativa, aprobacion publicacion y aplicacion de las modificaciones
necesarias en la organizacion.

Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto en relacion con el resto de
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la organizacion.

i) Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos
niveles jerarquicos.

j) Servir como vehiculo de orientaciéon e informacién a los proveedores de bienes,
prestadores de servicio y usuarios y/o clientes con los que interactia la

organizacion.

El manual de organizacion debe contar con lo siguiente:

Introduccion a la organizacion y/o del area correspondiente.
Objetivo y alcance.

Antecedentes historicos.

Estructura organizacional (organigrama).

Vision, mision, valores.

Plantilla (personal de la organizacion o del area correspondiente).
Politicas generales.

Descripcion y perfil de puestos.

Definiciones (glosario de términos).

Directorio.

YV V. V V V V V V V V VY

Bitacora de cambios.

A continuacién se presenta una explicacion de cada uno de los puntos anteriormente

mencionados para la elaboracion del manual de organizacion.

Introduccioén

Es la explicacion del contenido del Manual: qué es, como esta estructurado, objetivos o
propositos del Manual, ambito de aplicacion, periodicidad o circunstancias que ameritan
su actualizacion para que siga vigente; puede también incluir algun mensaje del titular del

area concerniente al tema.

Objetivo y alcance
Es la intencién o propésito (s) que tiene el organismo o area al elaborar el Manual de
Organizacion. En el alcance se indican las areas en las que aplican las disposiciones

contenidas en el documento.
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Antecedentes histéricos
Se describe el origen, evolucién y cambios significativos del organismo y las areas que lo

componen.

Base legal

Son los ordenamientos juridicos que norman la creacién, el funcionamiento y las
actividades del organismo y de los que se derivan sus atribuciones o facultades. La
disposicion fundamental es la Ley Organica y los reglamentos que deriven de la misma.
Se anota el titulo completo del ordenamiento, capitulo, articulo y fraccion (respetando la
secuencia cronoldgica de su expedicion) y se transcriben textual y completamente las
facultades conferidas a la unidad de trabajo de acuerdo con las disposiciones juridicas

que fundamentan sus actividades.

Estructura organizacional
Costa del ver como esta estructurada la organizacién en cuanto a funciones, procesos y
actividades para conocer su funcionamiento y es su forma de organizacion de acuerdo

con sus necesidades.

Visién, mision y valores

La misién se describe en un breve enunciado que sintetiza los principales propdsitos y los
valores esenciales que seran conocidos, comprendidos y compartidos por todas las
personas que participen en el desarrollo de la organizacion. Es la razén de ser y existir del
area.

La vision es la imagen del futuro que se quiere crear, debera trascender métodos y
técnicas, fijar una meta, ser clara, inspiradora, alentadora, conocida y compartida por el
personal del area.

Valores, son las concepciones compartidas y consensuadas de lo que es importante, y
por lo tanto, deseable, que al ser aceptadas por los miembros de una unidad de trabajo,

influyen en su comportamiento y orientan sus decisiones.

Plantilla
En la plantilla se mencionara la categoria del puesto el nimero de plazas y el nombre del

personal que ocupa el puesto.
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Politicas generales

Criterio o directriz de accion elegida como guia en el proceso de toma de decisiones al
poner en practica o ejecutar las estrategias, programas, y proyectos especificos del nivel
institucional. Son orientaciones generales que pretenden facilitar la coordinacion de las
actividades para mantener coherencia en la organizacion y en las decisiones

institucionales.

Descripcion y perfil de puestos
La descripcién de puesto es la informacion de la Unidad o Area en puesto funcional del
superior inmediato. El perfil de puesto es la descripcion de las habilidades, conocimientos

y actitudes que son fundamentales para ocupar y desempefiar el puesto.

Definiciones (Glosario de términos)
Establece los conceptos de términos relevantes para la direccién y sirven de referencia a sus

miembros para la adecuada interpretacién de su contenido.

Directorio
Se incluyen los siguientes datos:
» Nombre del puesto que ocupa dentro del area correspondiente.
Nombre completo de la persona que ocupa el puesto.
Numero telefonico y Fax.

Numero de extension.

YV V V VY

Direccion de correo electronico

Bitacora de cambios
Se documenta la evolucion del documento, a través de registrar las fechas de los
cambios, el nivel de revision al que llega el documento y una descripcion de la naturaleza

de dichos cambios.

Cabe senalar que para la elaboracién del manual de organizacién el personal encargado
del area de calidad de la organizacion o area de la misma, sera quien elabore dicho
manual, ya que son ellos los expertos dentro del area y el facilitador solamente apoyara y

revisara si fuese el caso el desarrollo de dicho manual.

82



Para concluir esta etapa de la metodologia podemos decir que sirve para darle un orden
sistematico a la organizacién y saber cual es la razén de ser de la misma saber hacia
donde se dirige y quiere posicionarse, por medio de todos los recursos de los que
dispone. Esto dara pauta a la siguiente etapa que es la certificacion cubriendo los

requisitos de las normas correspondientes.

33 TERCERA ETAPA: DEFINICION, PARAMETROS Y ESTRATEGIAS PARA
DOCUMENTAR UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

En esta parte de la metodologia se explica de forma sencilla los parametros para la
elaboraciéon de la documentaciéon de un sistema de gestion de la calidad en una
organizacion, haciendo hincapié en el cumplimiento de las exigencias documentales que
plantea la Norma NMX-CC-9001-IMNC-2000 (ISO 9001:2000), donde se podra poner en
practica esta metodologia para documentar actividades o procesos en instituciones

educativas.

Como primer punto se presenta la estructura piramidal de la Norma ISO 10013, que
funciona como guia para efectuar la documentacién exigida por el modelo ISO 9001:2000

en una empresa determinada.

POLITICAS DE CALIDAD
OBJETIVOS DE CALIDAD

calidad

n
Procedimientos

I
Documentos de calidad

Figura 3.21. Estructura piramidal ISO 10013

Dentro de este modelo piramidal el primer punto que debe tomar en cuenta la
organizacion es disefar la politica y objetivos de calidad, que constituyen el centro focal

de toda documentacion. Estos dos elementos son la fuente de inspiracion del proceso, por
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lo que seran el objeto de nuestro analisis en las siguientes fases.
3.3.1 Politica de Calidad

El desarrollo de una politica de calidad es el primer paso que debe realizar la empresa
para documentar su sistema de calidad. El propdsito de esta accion consiste en dar a los
empleados y clientes potenciales, una indicacion inicial de que la organizacion tiene la
intencion de enfocar sus esfuerzos hacia el mejoramiento de la calidad de sus procesos y
productos. Para demostrar el compromiso de la direccion en este sentido, es preciso que
la politica de calidad esté respaldada por la firma de los miembros de mayor rango de la

jerarquia organizacional.

De esta manera y de acuerdo con el lineamiento de “Sistema de gestion de la calidad:
fundamentos y vocabulario del ISO 9000”, se define la politica de calidad como;
intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la calidad, tal como se
expresan formalmente para la alta direccion. En la figura 4.20 se da un ejemplo de politica

de calidad.

Nuestro compromiso con el pais es ayudar al desarrollo empresarial con fines de
productividad, ética y compromiso profesional de las personas, ofreciéndoles servicios
de alta calidad, de costo permanente, procurando en todo momento superar sus
expectativas.

Nuestro propoésito es el mejoramiento continuo de los procesos y la satisfaccion de las
necesidades de nuestra comunidad vinculada, buscando la excelencia de nuestras
actividades en todo momento.

Nuestro reto es consolidar la imagen de la Universidad mas alla de nuestras fronteras y

convertirnos en una referencia de clase mundial.

Figura 3.22. Politica de calidad de una Instituciéon Educativa de Nivel Superior (ejemplo)

En la clausula 5.3 de la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000, se plantean los siguientes
aspectos; por su importancia, es recomendable tenerlos en cuenta al redactar una politica
de calidad.

La alta direccidn debe asegurarse de que la politica de calidad:

a) Sea adecuada al propésito de la organizacion.
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Esto implica analizar el propdsito de partir de discusiones con la alta direccidon. Dicho
propésito podria incluir necesidades particulares de los clientes y/o de la sociedad.

b) Incluya el compromiso de cumplir con los requisitos y mejorar continuamente la

eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Con este punto, lo que se espera es que la politica de calidad especifique, de manera
explicita, el compromiso que asume la organizacién para alcanzar los requerimientos del
sistema de gestién de calidad y contribuir a su mejoramiento. Con el propésito de
garantizar que toda poblacién organizacional esté al tanto de dicho compromiso y lo
acepta como propio, es importante tener una lista de distribucion y llevar un registro de la

recepcion de la politica de calidad.

¢) Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de
calidad.

Para ello se debe verificar que los objetivos de calidad coincidan con los enunciados de la

politica de calidad.

d) Es comunicada y entendida por todos los miembros de la organizacion.
A fin de cumplir con este requerimiento, la administracion de la empresa debe determinar
los métodos de comunicacion idéneos para que el mensaje se entienda en toda la
organizacion.

e) Se revisa periddicamente para su continua adecuacion.

En los registros de las revisiones por la direccién se debe generar evidencia objetiva que

demuestre que la politica de calidad se revisa.

3.3.2 Objetivos de Calidad

De acuerdo con lo que establece la clausula 5.4.1 de la norma NMX-CC-9001-IMNC-

2000, la determinacion de los objetivos de calidad es responsabilidad de la alta direccion.
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Lo que se busca es que la organizacion defina sus objetivos de calidad con base en su
politica de calidad y en sus planes estratégicos, para asi poder encaminar sus esfuerzos
hacia la mejora integral de su desempefio. Los objetivos deben ser mesurables, a fin de

que la direccidn pueda revisarlos con mayor eficacia y eficiencia.

En este sentido en la etapa anterior de la metodologia se debieron elaborar los objetivos
de la organizacion por parte de la alta direccién, lo Unico que se debe hacer en este caso

es que los objetivos tengan relacién con la politica de calidad que se esta disefiando.

CORRELACION DE LA POLITICA
CON LOS OBJETIVOS DE CALIDAD

Politica de calidad

Congruencia de la politica
Objetivos de calidad Ve
RIS Clo Eellek) Obijetivos de calidad

Figura 3.23 Relacién de la politica con los objetivos de calidad

3.3.3 Manual de calidad

El manual de calidad es un documento de politica general, que “especifica el sistema de
gestién de la calidad de una organizacién.?® El manual de calidad puede considerarse
como la vitrina en el que la empresa pone de manifiesto sus objetivos de calidad y las
acciones que lleva a cabo para alcanzarlos. Por otro lado el manual de calidad describe
las intenciones que tiene la organizacion respecto de la calidad de sus procesos,
productos y servicios, haciendo patente la satisfaccién que éstos pueden proporcionar al
cliente potencial. De esta forma, tal vez este ultimo decida acercarse a la organizacion y

verificar su compromiso con la calidad mediante una auditoria.

IS0 9000:2000, Sistemas para la gestion de la calidad: fundamentos y vocabulario.
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La clausula 4.2.2 de la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000 es muy precisa e imperativa,
pues sostiene que la organizacion debe establecer y mantener un manual de calidad que

incluya:

a) El alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles y la

justificacion de cualquier exclusion.

Para ello, es necesario detallar con mucha precision la trascendencia que tendra el
sistema que la organizacion vaya a implantar, asi como justificar con gran exactitud las
exclusiones que tendra el modelo (para saber como manejar las exclusiones, se debe
consultar la clausula 1.2 aplicacion, parrafos 2 y 3, de los requerimientos de los sistemas

de gestion de la calidad).

b) Los procesos establecidos y documentados para el sistema de gestiéon de la

calidad, o referencia de los mismos.

Queda a discrecion de la empresa incluir en el manual de calidad una descripciéon de los

procesos y procedimientos o limitarse Unicamente a hacer referencia a ellos.

c) Una descripciéon de la secuencia e interaccion de los procesos del sistema de

gestion de la calidad.
Este parrafo es muy importante, debido a que es recomendable completar la descripcion
de los procesos con enunciados que atiendan cada uno de los requerimientos de la

norma.

Para una mayor ilustracion sobre la elaboracién de un manual de calidad se recomienda

ver el anexo 3 de esta tesis.

3.3.4 Identificaciéon de procesos

Es importante identificar los procesos que se deseen documentar y se recomienda tener
en cuenta todos aquellos procesos que daran valor agregado al sistema.
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Este concepto se basa en responder las siguientes preguntas:
% ¢ Quién hace qué?

% ¢ Cuando se realiza la actividad?

De acuerdo con lo anterior, el contenido de la documentacion del proceso debe bosquejar
la secuencia del mismo y el flujo de las actividades entre las personas y las areas
involucradas. El proceso se genera para que el personal cuente con una directriz de
ejecucion para una actividad en particular. Asimismo sirve para reducir la curva de
aprendizaje cuando se contrata nuevo personal. Los procesos describen en detalle la
organizacion y las responsabilidades que cada uno de sus miembros debe asumir para
alcanzar las politicas y objetivos planteados en el manual de calidad. El numero de
procesos varia, obviamente, de acuerdo con la complejidad del sistema de calidad que se
desee implantar.

Todo proceso es considerado un documento controlado; por ello, es indispensable que

incluya la siguiente informacion en un lugar visible:

+ Nombre de quien lo generd

+» Nombre y firma de quién lo reviso y aprobo

+«+ Descripcion de los cambios que se han realizado en él
+»» Nombre o titulo del procedimiento

+« Numeros de pagina

« Serial

El inciso c) de la clausula 4.2.3 Control de documentos, del lineamiento para sistemas de
gestion de calidad de la Norma NMXCC-9001-IMNC-2000, estipula que se debe
establecer un proceso documentado para definir los controles necesarios para identificar
el estado de revisidon actual de los documentos. EI mejor método para cumplir con este
requerimiento, consiste en mantener una base de datos que permita contar con
informacién actualizada respecto a la revision de los documentos y el estado de los
cambios. En este sentido es recomendable tener una “lista maestra de documentos”, y

finalmente podemos decir que se revise.
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Namero | Area ) Fecha de | Fecha de | Versién | Usuario
. Titulo/Documento . L
o serial responsable aprobacion | revision

Figura 3.24 Lista maestra de documentos

3.3.5 Mapeo y mejora de procesos

En esta parte de la propuesta metodolégica se sugiere definir los procesos que la
organizacion desea certificar. Por tal motivo es necesario identificar dichos procesos, por

medio de un mapeo.

Si orientamos nuestra visidon a mejorar el desempefio y resultados de la organizacion,
podemos empezar por ver nuestras actividades como parte de un proceso; que por
definicidn, es una serie de actividades orientadas hacia un fin comun, generando un bien
0 servicio para el cliente (interno o externo). A partir de esta definiciéon, es posible
considerar cualquier operacidon como parte de un proceso; por lo que también se puede
establecer el inicio y final de esta funcion, pues se requieren insumos (informacion,

material, productos) para iniciar y al final se obtiene un resultado.

@ & @ &

R —

Figura 3.25 Flujo de un proceso

Una vez que hemos conceptualizado nuestro accionar como un proceso (o parte de él),
tenemos las bases para entrar en la mejora del mismo. La regla de oro para la mejora
dice: “Si un proceso no se puede medir, no se puede mejorar” y finalmente “Si un proceso
no se puede controlar, no se puede asegurar la satisfaccion del cliente”; por estos
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argumentos, podemos visualizar la importancia de medir nuestras actividades y el proceso

en general.

El primer paso para medir, es identificar las funciones relacionadas con el proceso; esto
puede obtenerse a través del mapeo de procesos. Un mapa de procesos, es la
representacion grafica de las actividades en un area o proceso de negocio.

Existen estandares acerca de las figuras a utilizar en un mapa y el significado de las
mismas; sin embargo, es complejo definir niveles de detalle y principalmente, lograr de
forma rapida y sencilla la aceptacion del mapa en las diferentes jerarquias de la

organizacion.
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Figura 3.26 Nivel de detalle de un mapeo de procesos

Esto se debe a que cuando se representan los procesos, existe el riesgo de obtener tres

versiones totalmente diferentes del mismo proceso:

1. La versiéon como la persona “cree” que es el proceso.
2. La version como a la persona ‘“le gustaria” que fuera el proceso.

3. La versiéon como “es” el proceso realmente.

Las opciones mencionadas pueden generar polémica al momento de verificar los mapas
con el resto del equipo, generando re-trabajos innecesarios ademas de verificaciones

continuas.

Aplicacion de la mejora de procesos

Todo proceso inicia y termina con el cliente en su nivel mas general, bajo esta filosofia es

qgue se inicia el mapeo de procesos. Como primer paso, es necesario identificar al cliente
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del proceso y el resultado que se entrega al mismo, asi se determina la salida del proceso
principal; la entrada es algo tangible que inicia el proceso y sin ella no tienen sentido las
actividades posteriores.

Niveles de detalle (Subprocesos)

Los mapas de proceso pueden ser tan complejos que solo el creador sea capaz de
descifrar su representacion, sin embargo, el objetivo debe ser que cualquier persona
conozca las actividades realizadas para obtener el bien o servicio; bajo este concepto, se
busca hacer una representacion sencilla de seguir y leer en todo momento. Asi pues, si
arreglamos las actividades por niveles de detalle en vez de una linea continua, se obtiene
legibilidad y comprension para cualquier persona aun no relacionada con el proceso. Bajo
este concepto se visualiza a cada proceso como una serie de subprocesos o actividades
mas detalladas y éstos subprocesos o actividades a su vez, se pueden observar como
otros subprocesos o actividades. En la figura se muestra un ejemplo de cémo debe

detallarse un proceso a través del mapeo.

Coordinacion

académica Usuario Seccioén escolar

( Inicio ye—
A

Procedimiento >

A

Procedimiento

|

Procedimiento

B

Decision

—>| Procedimiento

Proced

v

Procedimiento @— Fin

Figura 3.27 Nivel 1 de un mapeo de procesos

A partir de aqui podemos ir mas a detalle dependiendo de que tan especifico deseemos

cada procedimiento. Podemos detallar ain mas nuestro proceso llegando a un nivel 4.
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3.3.6 Principios para la elaboracion de documentos

La redaccion de procedimientos debe basarse en un conjunto de principios estructurados

y sistematicos, que permitan una facil comprensién para que éstos se conviertan en

herramientas de trabajo utiles. A continuacién se plantean los 13 principios para la

redaccion de procedimientos; su utilizacion debiera convertir la documentacién de

procedimientos en una tarea estratégica para la organizacion.

La redaccion de procedimientos, como ya se explicd, obedece a principios que pueden

clasificarse en tres categorias, segun su naturaleza: de enfoque, de formato y de estilo.

CATEGORIAS PRINCIPIOS
| 1) Ciclo Unico
ENFOQUE 2) Secuencia
3) Nivel de detalle
4) Formas
Il 5) Titulo
FORMATO 6) Esquematizacion
7) Espacio en blanco
8) Jerarquizacién tematica
] 9) Palabras
ESTILO 10) Oraciones
11) Verbos
12) Actores
13) Parrafos

Figura 3.28 Categorizacion de los principios para documentar procedimientos

A continuacion daremos una breve explicacién de lo que consisten cada uno de estos

principios para la documentacién

1. Principios de enfoque

Tiene que ver con el alcance del procedimiento, y con las pautas genéricas que deben

utilizarse al escribir procedimientos.
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1) Ciclo unico. Todo procedimiento debe tener un alcance. Dado que el
procedimiento podria abarcar toda la empresa, es necesario dividirlo en
actividades individuales (ciclos unicos) para luego determinar el alcance de cada
una, es decir, establecer de manera muy precisa su principio y fin. Si no se
estipula déonde empieza y dénde termina el procedimiento, el resultado sera un
enredo documentado.

2) Secuencia. La relacion de cualquier procedimiento depende de llevar a cabo una

serie de pasos que debe arreglarse en una secuencia légica de tiempo.

e |

Figura 3.29 Secuencia légica de un procedimiento

Inicio

3) Nivel de detalle. Es muy comun encontrar que la documentacion de
procedimientos incluye informacién excesiva y un gran nivel de detalle. Esto
representa un error, ya que la abundancia de datos podria confundir al lector y
aumentar las probabilidades de generar errores.

ENFOQUE

Explican quien hace qué y Explican cémo se lleva a
cuando cabo una actividad

Bosquejan la secuencia de Detallan de manera especifica
las actividades y su flujo todos los pasos para realizar
entre personas y areas el trabajo

3.30 Figura Nivel de detalle

Como ya se mencion6 anteriormente, la documentacién del procedimiento debe explicar,
basicamente, quién hace qué y cuando, ademas de bosquejar la secuencia de las

actividades y su flujo entre personas y areas. Cuando una actividad del procedimiento
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exige detallar informacion operativa sobre como se hace algo, lo mas recomendable es
utilizar instrucciones de trabajo como complemento, remitiendo al lector directamente a

ellas cuando sea necesario.

4) Formas. El propdsito fundamental de la documentacion de procedimientos es
servir de herramienta de trabajo a las distintas personas que conforman la
empresa. Para cumplir con este objetivo, es necesario que la documentacion de

procedimientos sea amigable, de facil lectura y de rapida comprension.

Il. Principios de formato
Los principios en esta categoria son recomendaciones sobre como disefiar y presentar la
documentacioén del procedimiento.
5) Titulo. Se deben usar titulos concisos, faciles de entender, localizar, y que tengan
concordancia con el contenido del procedimiento.
6) Esquematizacion. Es necesario presentar la informacion de manera que el

usuario pueda comprenderla y asimilarla con mas facilidad.

Por ejemplo existen distintos ejemplos de esquemas para mostrar la informacién de un

procedimiento como a continuacién se muestra.

FORMATOS

TABLAS DE
DECISION
FLUJOGRAMAS
PLAYSCRIPT
¢ Referencia frecuente? ¢ Variable?
¢ Cambios constantes? ¢lInvolucran muchas areas?
¢ Cambia de manos constantemente? ¢ Complejo?

Figura 3.31 Esquemas para mostrar la informacién de un procedimiento

7) Espacio en blanco. Este punto es muy importante para lograr documentos mas
amigables, organizando adecuadamente la informacién en la pagina, de manera

que sea mas clara y de facil lectura.
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8) Jerarquizacion tematica. El uso de una jerarquizacion tematica mediante
numeraciones en cascada es muy util, ya que permite ordenar el contenido del
procedimiento y facilita la rapida identificacion de cada una de sus partes, tanto

para consultarlas como para ubicar los cambios efectuados en ellas.

1. Principios de estilo

Esos principios se refieren a los parametros de redaccién del procedimiento

9) Palabras. La documentacién del procedimiento debe redactarse desde la
perspectiva del usuario. Esto implica utilizar palabras que sean familiares para el
lector, evitando que éste tenga que buscar definiciones o acudir a diccionarios de

anténimos y sindnimos para interpretar el procedimiento.

De igual manera, es recomendable emplear frases cortas y directas, faciles de
comprender, teniendo siempre en cuenta que la documentacion del procedimiento
busca denotar a todos los involucrados con una herramienta de trabajo util para la

resolucion de problemas.

10) Oraciones. Al redactar la documentaciéon de un procedimiento, muchas veces
pareciera que se ignora el proposito fundamental de hacerlo, se debe proporcionar
una directriz para la ejecucién de una tarea determinada. Para que esto se
cumpla, debemos tratar de evitar el uso de oraciones largas y complejas, optando,

en cambio por expresar una idea por oracion.

Por ejemplo en la figura 3.32 se ilustra el uso incorrecto de oraciones que confunden la
instruccion, se presentan dos versiones y en la segunda versidn se sugiere como

redactarse.

Para poder distribuirse, es necesario que un superior inmediato (los formatos en blanco se

encuentran en la oficina del encargado) firme los formatos

El formato requiere la firma del superior inmediato 6 los formatos en blanco se encuentran en

la oficina del encargado.

Figura 3.32 Recomendacion para expresar una idea por oracion.
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Asimismo, al preparar la documentacion de los procedimientos, las oraciones deben
redactarse utilizando la voz activa del verbo. Esto tiene dos propdsitos; permite, por una
parte, identificar rapidamente al actor principal, y por otra, crear oraciones concisas.
También cabe sefialar que es necesario resaltar la importancia entre las oraciones con

vOz pasiva y con voz activa.

Voz Pasiva Voz Activa

La transaccion es desempefada por el | El cajero realiza la transaccion
cajero.
Cuatrocientas transacciones fueron | Juan realizé cuatrocientas transacciones.

realizadas por Juan.

Figura 3.33 Uso de voces activas y pasivas
11) Verbos. Al redactar procedimientos debemos usar el tiempo presente del verbo, y
evitar el uso de cualesquiera (hacer, ser, deber, etc.). De esta manera, se da a la

actividad propiamente dicha importancia debida.

Ejemplo:

El cajero debe hacer una inspeccién de la precision del recibo
Mejor:

El cajero inspecciona los recibos

12) Actores. En la redaccion del procedimiento se debe identificar a las personas
involucradas en la acciéon a que se haga referencia, mencionando ademas la
posicion que desempefian dentro de la organizacién. Esto facilita la lectura del
procedimiento y, a su vez, permite que el lector aprecie el papel que cada persona
juega en el mismo.

13) Parrafo. Este principio hace referencia a un aspecto que se debe tener siempre
presente ya que el mejor parrafo es aquel que es corto.
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3.3.7 Redaccion de procedimientos

Cabe sefialar que no existe una guia especifica para la elaboraciéon de procedimientos.
Algunos autores se concentran Uunicamente a plantear la importancia de los
procedimientos como sustento del sistema de calidad, mientras que otros se limitan a citar

un reducido numero de detalles que ellos deben contemplar.

Sin embargo. Como ya se ha mencionado, la documentacién de procedimientos debe dar
lugar a escritos sencillos, de facil lectura y que permitan al lector identificar rapidamente
las directrices a seguir para cumplir con sus tareas. Es por eso que se recomienda utilizar
el playscript, que se basa en 13 principios mencionados y explicados anteriormente. Este
método permite al usuario entender facilmente la secuencia de actividades que
comprende el procedimiento, asi como identificar con precisidon quién es responsable de
ejecutar las tareas. Una ventaja que tiene este método es que se tiene la posibilidad de

visualizar el procedimiento en su conjunto, lo cual tiene un impacto positivo en el trabajo.

UNIDAD REQUIRENTE 1. LLENA FORMATO No. XXX
ENVIA DOS COPIAS
IINGENIERIA DE PROCESOS 3. ASIGNA No. DE PUESTO DE TRABAJO A
LA COPIA
4. ENVIA COPIA A UNIDAD REQUIRIENTE
UNIDAD REQUIRENTE 5. Sl SE REQUIERE EL NUMERO DE
ESTATUS DE LA REVISION, SE REMITE
INGENIERIA DE PROCESOS EL NUMERO DE PUESTO
6. REVISA PEDIDOS Y PRESUPUESTO

Figura 3.34 Método Playscript
3.3.8 Jerarquia de la documentacion

Al decidir la implantacién del modelo ISO version 2000, las organizaciones deben tomar
como punto de partida la clausula 4.2 “Requisitos de la documentacién”. En ella se detalla
qué documentacion debe incluir el sistema de gestién de la calidad. De manera mas

especifica, esta clausula plantea que:

a) Declaraciones documentadas de la politica de calidad y sus objetivos.
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b) Un manual de calidad.

c) Los procedimientos de documentacion requeridos por esta norma internacional.

d) Los documentos que requiere la organizacion para garantizar la planificacion,
operacion y control eficaces de sus procesos, y

e) Los registros por esta norma internacional.

Todos estos documentos son parte importante del sistema de gestidon de la calidad. Por lo
tanto, debe considerarseles documentos controlados; es decir deben incluir fecha de
emision, firma de la autoridad que los aprobd, numero de revision y un serial que permita
identificarlos. Como ejemplo de documento controlado, consulte el anexo 4 “Documento
controlado para emision y control de documentos”, en donde se muestra un procedimiento

para cumplir con la clausula 4.2.3 “Control de documentos”.

Por otro lado la clausula 4.2 incluye dos notas de gran importancia. La nota 1 plantea que
cuando aparece el término “procedimiento documentado” dentro de esta norma
internacional, es necesario interpretar que el procedimiento debe documentarse,
implementarse y mantenerse. En cuanto a la nota 2, en ella se sostiene que la extension
de la documentacion del sistema de gestion de la calidad puede diferir en cada

organizacion, segun:

a) El tamafo de la organizacion y el tipo de actividades que desarrolla.
b) La complejidad de los procesos y sus interacciones.

c) La competencia de su personal.

De acuerdo con la norma, para documentar un sistema de calidad es necesario implantar
un esquema jerarquico. En la figura 3.35 se reproduce dicho esquema, denominado
“jerarquia del sistema de calidad”. En esta jerarquia estan las claves del procedimiento de
documentacion de sistemas de calidad. En el nivel A se describe el sistema de calidad en
el manual correspondiente, que debera concordar con la politica y los objetivos de
calidad. Una vez documentado este primer nivel, la gerencia de la organizaciéon debe, de
manera sistematica y minuciosa, derivar los distintos procedimientos requeridos por el

nivel B de la piramide.
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BN
RN
" Manual \\ Describe el sistema de calidad en concordancia

De N con la politica y los objetivos de calidad.
S Calidad \
Ve (Nivel A) L
// N\ Describen las actividades de la unidad

Ve Procesos y procedimientos \. funcional, necesarias para implantar los

/ del sistema de calidad \ elementos del sistema de calidad.

e (Nivel B) N\
/ \
/ N\

// N Generacion de documentos

// Documentos de calidad A\ de trabajo detallados.

y (Nivel C) \\
/ \
/ AN

Figura 3.35 Jerarquia de un sistema de calidad documentado

Cada procedimiento en donde se implantan los elementos del sistema de calidad deben
contemplar las exigencias de nivel C (generacién de documentos de calidad), asi como
identificar los documentos de calidad necesarios. En su version 2000, la norma ISO 9001
es muy precisa al plantear las exigencias para documentar los procedimientos. El

estandar pide tener documentados los siguientes procedimientos.

1) 4.2.3 Control de los documentos

2) 4.2.4 Control de los registros

3) 8.2.2 Auditoria interna

4) 8.3 Control del producto no conforme
5) 8.5.2 Accidn correctiva

6) 8.5.3 Accion preventiva

Antes de continuar, es preciso hacer hincapié en un aspecto muy importante: qué se
entiende por procedimiento. De acuerdo con el lineamiento Sistema de Gestion de la
calidad: fundamentos y vocabulario del ISO 9000, un procedimiento es una manera
especifica de desempenar una actividad o un proceso. Cuando se dice procedimiento
documentado, en esencia lo que se esta pidiendo es que la actividad o proceso realizado

se documente segun un orden establecido.

3.3.9 Estrategia para iniciar el despliegue de la documentacién

Una vez que ya se hayan desarrollado las fases anteriores dentro del proceso de
documentacion del sistema de gestion de la calidad, se proseguira a realizar el desarrollo

de la documentacion.
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Para esto debemos conocer que para que una organizacion cumpla con la norma NMX-
CC-9001-IMNC-2000, no es necesariamente sefial de que todos los productos o servicios
gue maneja cumplan con los requerimientos de los clientes. Lo Unico que quiere decir es
que ha implantado un sistema de calidad, se ha documentado, se le ha dado
mantenimiento y tiene, gracias a él, la capacidad de alcanzar los requerimientos de los

clientes.

Para implementar la norma en este tipo de organizaciones educativas, es requisito
fundamental documentar el sistema de calidad. Tal como lo sefala la clausula 4.2 de la
norma que explica de manera genérica como debe de hacerse. Pero en este capitulo

hablaremos precisamente de como llevarla a cabo.
3.3.10 Organizacion Estratégica

La documentaciéon del sistema de calidad exige que la alta direccion se involucre por
completo, para lo cual es necesario que, previamente, ésta haya tomado conciencia de la
necesidad de implantar este modelo en la organizacion. Ademas de la toma de conciencia
sobre las bondades del modelo por parte de la alta direccidn, la documentacion correcta y
eficaz obedece también a una estrategia de organizacion: La gerencia de un proyecto
consiste en alcanzar objetivos especificos, en un tiempo determinado, utilizando una serie

|.26

de recursos limitados; a través de la planificacién, organizacién, direccién y control.”> Por

lo tanto es aconsejable seguir como guia el esquema organizacional que a continuacion

-

Nivel
Estratégico

se presenta.

LVERN

DESEMPENO

Nivel
Tactico

CONTROL

piver Desempefio
Operativo P

Figura 3.36 Estructura para el proyecto de documentacion

*% Kenzer, Harold. Project Management, Ven Nostrand Teinhold, 1995.
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A continuacién explicaremos en que consisten los niveles estratégico y operativo dentro

de la estructura del proyecto de documentacion.

Nivel Estratégico. Esta conformado por la alta gerencia de la organizacién, en particular
por aquellos de sus miembros que tengan injerencia directa en el sistema de calidad. Este
nivel es el que tiene contacto con el entorno, establece las directrices y desarrolla los
objetivos para el proyecto de documentacion, en las dimensiones de tiempo, costos,
desempefio y asignacion de recursos. Cabe senalar que dentro de este nivel esta el
maximo estrato jerarquico de la estructura, y debe, por tanto, encargarse exclusivamente
de los objetivos de calidad (elaboracion del manual de calidad y determinacion de la

politica correspondiente).

Nivel Tactico. En él recae la responsabilidad de gestionar el proyecto de documentacion.
Sera obligacion del nivel estratégico escoger al encargado del nivel tactico, que debera
ser un gerente de alto rango, con experiencia en manejo de proyectos y en organizaciéon
del esfuerzo humano, toda vez que es el encargado del proceso de documentacion. El
éxito de este nivel dependera de lograr los estandares de desempefo deseados en el
estrato operativo (como se muestra en la Figura 3.36), que en este contexto, esta
conformado por las personas que integran los proyectos de documentacién como
facilitadores.

3.3.11 Despliegue de procesos

Una vez elaborada la estructura para el proyecto de documentacion tal como se muestra
en la Figura 3.36, el primer paso consiste en disefiar el manual de calidad. Cémo se
menciond anteriormente, esta actividad es responsabilidad exclusiva del nivel estratégico

de la organizacion.

Tras documentar el manual de calidad, se debe proceder a determinar las acciones
operativas involucradas en los distintos procesos, de acuerdo con los requerimientos de la
norma. Esto implica identificar con claridad las distintas tareas que deben desarrollarse
para cumplir todos lo enunciados del manual de calidad. Queda a criterio de cada
empresa determinar cuantos procesos se derivan de cada enunciado y cuales conviene

documentar. El punto fundamental que debe tenerse en cuenta, es que los procesos se
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originan con base en cada enunciado del manual.

Dentro de esta metodologia se recomienda utilizar una tabla para el despliegue de
procesos y procedimientos, donde se deben listar los distintos procesos necesarios para

poner en practica acciones especificas de acuerdo con los requerimientos de la norma.

El facilitador debe elaborar la tabla de despliegue de procesos y procedimientos, y para
cumplir con esta parte es fundamental establecer una dinamica de grupo. Este grupo
debe estar conformado por una mezcla de miembros de los niveles estratégico y tactico. A
lo largo de la sesion de trabajo se debe buscar el consenso del grupo, y propiciar
confrontaciones que permitan determinar responsabilidades y eliminar ambigledades

sobre el papel que debe interpretar cada unidad organizacional en el sistema de calidad.

TABLA PARA EL DESPLIEGUE DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS
No. Proceso Procedimientos Responsable
Figura 3.37

Una vez que se hayan identificado los procesos y procedimientos correspondientes a
cada enunciado del manual, se habra determinado el conjunto de actividades a
documentar. Con el propdsito de planificar y ejercer un control apropiado en el proyecto
de documentacion de los procesos identificados, es recomendable vaciarlos en un

diagrama de Gantt.
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MESES

ACTIVIDADES Enero Febrero Marzo Abril ...,

Elaboracion de procedimientos
Emision y control de documentos
Manejo de la lista maestra

Manejo y archivo de registros
Revision del sistema de calidad
Divulgacion de la politica de calidad
Manejo de productos no conformes
Manejo de acciones correctivas
Manejo de acciones preventivas
Manejo de auditorias internas
Manejo de capacitacion
Identificacion de técnicas estadisticas
Revision y modificacién del contrato
Seleccion de subcontratista
Evaluacion de subcontratistas
Auditoria a subcontratistas

Figura 3.38 Diagrama de Gantt para un proyecto de documentacién

3.3.12 Sistema de evaluacion de proveedores

Para cumplir con este requerimiento de la norma, es necesario contar con un mecanismo
que permita evaluar periddicamente el comportamiento del proveedor una vez que éste ha
sido seleccionado. La clausula 7.4.1 (proceso de compras) es muy puntual al respecto:
“La alta direccion de la organizacion deberia asegurarse de que se definen e implementan
procesos de compras eficaces y eficientes para la evaluacion y el control de los productos
comprados, con el fin de satisfacer las necesidades y requisitos de la organizacion, asi
como aquellos de las partes interesadas” Se muestra el ejemplo de un formato para que

pueda evaluar a los proveedores en el anexo 5.

3.3.13 Estrategia para documentar procesos

Son multiples las interrogantes que surgen entre los miembros del equipo responsable de
documentar el sistema: muchas veces se elaboran los procesos y se posterga la
identificacion de instrucciones de trabajo; en otras se decide disefiar procedimientos y se
omiten las instrucciones de trabajo y los registros. En este sentido, lo importante es tener
siempre presentes las exigencias del modelo de gestion de calidad NMX-CC-9001-IMNC-
2000. Una vez que se han identificado los procesos, debe iniciarse la documentacion
correspondiente. Pero scémo hacerlo? El modelo exige llevar a cabo consistentemente

los siguientes pasos por cada proceso.
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1. Identificacion de instrucciones de trabajo
Es preciso identificar si cada proceso requiere una instruccion de trabajo, es decir una
informaciéon que explica en detalle cémo se efectta una operacién concreta.?’ Las
modalidades comunmente utilizadas para ello son: listas de revisién (check-ups),

flujogramas, tablas de decision y ayudas visuales.

Dado un proceso, la pregunta clave para identificar la necesidad de instrucciones de
trabajo relacionadas es: ¢la ausencia de éstas tendria un efecto negativo sobre la
calidad? La utilizacion de instrucciones de trabajo dependera directamente de la
experiencia y el nivel de entrenamiento del ejecutor de las tareas; si la capacidad y los
conocimientos de éste son amplios, muchas veces podria llegarse a la conclusion de que
no se requieren instrucciones de trabajo. Estas instrucciones de trabajo se encuentran en

el nivel C de la piramide documental.

2. Identificacion de registros
Los registros son documentos o datos de calidad, aunque corresponde a cada empresa

en particular, decidir qué documento o dato utilizara como registro.

Independientemente de su resolucion, una vez que se acuerde usar un documento o dato
determinados para cumplir el propésito de registro, éstos deberan regirse por las
caracteristicas de la clausula 4.2.4, que menciona: “los registros de calidad deben estar
establecidos y mantenidos para proveer evidencia de conformidad con los requerimientos,

y de la eficaz operacién del sistema de gestion de calidad”.?®

Como se puede observar, la distincion entre documento (o dato de calidad) y registro es
sencilla. El grupo que documenta el proceso debe decidir con precision que utilizara como

registro.

A continuacion se especifican los 19 elementos obligatorios, de acuerdo con la Norma
ISO 9001:2000.

27 Alexander, Alberto. Aplicacion del ISO 9000 y cémo implementarlo, Estados Unidos, 1995, Addison
Wesley Iberoamericana.
% Se entiende que registro es todo aquel documento o dato que se pueda presentar a terceros como
demostracion de que se esta cumpliendo con un requerimiento de la norma.
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Registros requeridos por la norma ISO 9001:2000

CLAUSULA REGISTRO REQUERIDO

1 5.6.1 Revisién por la direccion (alta gerencia de la organizacion)

2 6.2.2 (e) Educacién, capacitacion, capacidades y experiencias
(competencia, toma de conciencia y formacion)

3 7.1 (d) Evidencia de que el proceso de realizacion y el producto
resultante cumplen los requerimientos.

7.2.2 Resultados de la revision y de las acciones de seguimiento.

7.3.2 Insumos relacionados con los requerimientos del producto.

7.3.4 Resultados de las revisiones del disefio y desarrollo, y de
las acciones de seguimiento correspondientes.

7 7.3.5 Resultados de la verificacion del disefio y desarrollo, y de
las acciones de seguimiento correspondientes.

8 7.3.6 Resultados de la validacién del disefo y desarrollo, y de las
acciones de seguimiento correspondientes.

9 7.3.7 Resultados de los cambios de disefio y desarrollo, y de las
acciones de seguimiento correspondientes.

10 7.41 Resultados de las evaluaciones de los proveedores, y de
cualquier accion necesaria que surja a partir de ellas.

11 7.5.2 (d) Los registros que requiera la organizacién para demostrar
la validacion de procesos y de prestacion de servicios, en
los casos en que los productos resultantes no puedan
verificarse mediante actividades posteriores de seguimiento
o medicién.

12 7.5.3 La identificacion singular del producto, donde el rastreo sea
un requerimiento

13 754 Cualquier propiedad del cliente que se pierda, dafie o que-
de algun otro modo se considere inaceptable para su uso.

14 7.6 (a) La base utilizada para la calibracion o ajuste periédico de
los equipos de medicion y monitoreo, en los casos en que
no pueda compararseles con estandares nacionales o
internacionales.

15 8.2.2 Resultados de las auditorias internas y de las acciones de
seguimiento.

16 8.24 Identificacion de la persona que autoriza la liberacion del

producto.
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17 8.3 Naturaleza de las no conformidades respecto del producto,
y de cualquier accion subsiguiente que se tome, incluyendo

las concesiones obtenidas.

18 8.5.2 (e) Resultados de la accién correctiva que se tome para

eliminar las causas de no conformidad.

19 8.5.3 (e) Resultados de la accion preventiva que se tome para

eliminar las causas de no conformidad potenciales.

Figura 3.39 Requisitos ISO

3. Documentos de calidad
Muchas veces por desconocimiento, los documentos que inciden en el funcionamiento del
proceso no se identifican con propiedad; en otras ocasiones, simplemente se parte del
supuesto de que los existentes son los Unicos adecuados. Igual que en el caso de las
instrucciones de trabajo y de los registros, para no cometer errores en este sentido,
conviene primero definir claramente el término. Para efectos del sistema de calidad, un
documento de calidad (ubicado en el nivel C, documentos de calidad, de la piramide
documental) es todo documento o dato que sirva como apoyo al nivel B, Procedimientos
del sistema de calidad”. Las instrucciones de trabajo, los registros y cualesquiera otros
documentos o datos que la gerencia del sistema considere utiles para sustentar los
procesos, forman parte de la categoria de documentos de calidad. A manera de
ilustraciéon podriamos mencionar los siguientes documentos y/o datos como los tipicos de

un sistema de calidad:

Instrucciones de trabajo
Registros
Especificaciones
Formulaciones
Ordenes de compra
Hojas de inspecciones
Planos

Dibujos

Flujogramas

Notas de venta
Pronésticos de venta

Programacion de cursos

YV V.V V V V V V V VYV V V V

Cargas académicas
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Como se mencioné anteriormente, una vez identificados los procesos mediante la tabla

para el despliegue, se debe iniciar la documentaciéon de los mismos. Una guia practica

para realizar dicha tarea es la hoja de control para efectuar el inventario de la

documentacion de procesos, una herramienta sencilla mediante la que el nivel estratégico

de la estructura puede manejar y vigilar el avance del proyecto de documentacién. La hoja

de control permite que el grupo responsable del proyecto se cerciore de que se ha hecho

un esfuerzo por averiguar si cada uno de los procedimientos involucrados requiere

instrucciones de trabajo, por identificar los registros y ubicar los documentos de calidad

pertinentes.

Procesos

Procedimientos

Instrucciones

de trabajo

Registros de
calidad

Documentos
de calidad

Figura 3.40 Hoja de control en la documentacién de procesos

A fin de que el equipo encargado de efectuar la documentacién de procesos y

procedimientos de un sistema de calidad pueda alcanzar consistentemente su objetivo, se

ha disefiado un tipo de flujograma que compendia las tareas necesarias para llevar a cabo

esta actividad.

s

Identificar el proceso
a documentar

2. Definir formatos para los

3. Identificar los actores que

procedimientos

Intervienen en el procedimiento

l

4. Convocar a los actores a una
Reunién de documentacion

4. Levantar el flujograma

Matricial normativo

6. Validar flujograma

|

7. Redactar el proyecto en
playscript

8. Validar la redaccion en

9. Identificar si se requieren

playscript

Instrucciones de trabajo

I

10. Redactar las instrucciones de
trabajo

11. Validar las instrucciones
de trabajo

12. Identificar los registros
requeridos

{

13. Identificar los documentos
De calidad

Figura 3.41 Pasos para documentar procedimientos
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3.3.14 Identificar los procesos a documentar

Es esta etapa es importante considerar el orden en que se alistaran los procesos, para lo
cual conviene reflexionar en la naturaleza de las clausulas del modelo. Estas estan
organizadas con base en el ciclo de vida del producto: disefio, desarrollo, produccion,
instalacién y servicio. Todas las clausulas relacionadas con dicho ciclo reciben el nombre
de focales, a diferencia de otras, denominadas genéricas en virtud de que su contenido

tiene que ver con aspectos de indole general desde el punto de vista del sistema de

Planeacién del disefio
Y desarrollo Validacién de los
7.3 Procesos para la
Provision de productos

Y ici y .
4.1 Requerimientos generales e Verificacién de los

4.2.2 Manual de calidad

calidad.

P
Planeacién del sistema 7.4.3

De gestion de
Calidad 5.1 Compromiso gerencial
5.4.2 5.3 Politica de calidad

4.2.4 Control de registro de calidad

5.4.1 Objetivo de calidad Provisién de
55.2 dela Produccién y
Servicio

Varias relacionadas con 5.5.3 Comunicacion
ElmerEtesy 5.6 Revision gerencial
Ventas st
7.2.2,7.2.1. 8.2.1 6.1 Provision de recursos
6.2.2 Capacitacion, toma de ioncia y
6.5 Medicién y monitoreo

del producto
Compras 6.4 ambiente Ia laboral. S
7L 8.2.2 Auditoria interna

8.3 Control del producto no conforme
8.4 analisis de datos

jdentificacionty; 8.5.1 Mejoramiento continuo Medicién y monitoreo
Rastreabilidad
8.5.2 Accién correctiva de los procesos

8.5.3 Accion preventiva

Preservacion del
Propiedad del Producto [Control de los dispositivos|
Cliente 7.5.5 de medicién y
7.5.4 monitoreo

Figura 3.42 Clausulas focales y genéricas de 1SO 9000

En la figura 3.42 se ofrece una representacién grafica de la distribucion de las clausulas:
las que tiene relacion con el ciclo de vida del producto (focales) aparecen en los

recuadros; aquellas cuyas naturalezas es mas general (genéricas) se alistan en el centro.

La idea de esta fase de la metodologia es documentar, y consiste en identificar los
procesos siguiendo una secuencia que vaya de lo global a lo focal. “El inicio de la
redaccion de sus procedimientos debe cubrir en primera instancia todas las clausulas
globales y luego las focales”. De no procederse de la manera indicada, el proyecto de
documentacion no tendra consistencia y se terminara por enfrentar desorden y toda clase

de obstaculos.
3.3.15 Definir el formato de los procedimientos

No existe un modelo especifico que deba seguirse para la redaccién de los
procedimientos; la norma no plantea exigencia alguna al respecto. No obstante, a partir de
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la definicion de procedimiento que se ha sefialado varias veces en este texto, podemos
concluir que su presentacién debe establecer de manera muy clara el desempefio de una
actividad en particular. De acuerdo con ello, se recomienda un formato para organizar la
informacioén del procedimiento. Este formato contempla seis aspectos determinadas por la

practica internacional y por las empresas registradoras.

1.0 PROPOSITO
El proposito es la razéon de ser del procedimiento. Se deben definir para qué se crea el

procedimiento. Es recomendable iniciar con un verbo, como: sistematizar, reglamentar, etc.

2.0 ALCANCE
En este renglén se debe definir la amplitud que tiene el procedimiento, especificando dénde

se inicia y donde concluye.

3.0 PROCEDIMIENTO

Se debe enumerar, utilizando la técnica playscript, cada uno de los actores que intervienen en
el procedimiento, asi como las actividades que realizan. En este apartado se explica al lector
quién hace y qué y cuando.

4.0 REFERENCIAS

En este rengldn se deben especificar aquellos documentos que, aun cuando no pertenecen al
sistema de calidad, se consideran fuente de consulta o medios de clarificaciéon de algun punto
del procedimiento, por ejemplo un manual del fabricante, FDA, en cualquier norma externa

que se utilice, planos o graficos.

5.0 DEFINICIONES
En este renglén se debe explicar cualesquiera términos que resulten ajenos para el lector o

para quienes conformen grupos o comités especificos que participen en el procedimiento.

6.0 DOCUMENTOS

Incluye todo el documento controlado que indica el procedimiento que se esta elaborando,
por ejemplo, plan de inspecciones, especificaciones, instrucciones de trabajo, registros,
diagramas de flujo, formatos.

Tabla 3.43 Significado conceptual de los renglones que conforman un procedimiento

En resumen, el formato debe condensar la informacion que permita explicar de una

manera sencilla al lector quién se encarga de hacer qué y cuando. En otras palabras, el
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procedimiento debe detallar quién, entre las personas que conforman el sistema, tiene la
responsabilidad del logro de los objetivos de calidad. En el anexo 6 se describe un

formato para la elaboracion de procedimientos.

3.3.16 Identificar los actores que intervienen en el proceso

Por lo general los encargados de ejecutar en un momento especifico las actividades
sefnaladas son personas que ocupan determinadas posiciones en la empresa. A estas
personas y, por extension, a sus posiciones se les denomina actores. Su papel es de gran
importancia, por lo que deben ser identificados estratégicamente en la documentacion. El
grupo responsable de designar a los actores responsables de cada actividad del proceso
debe estar integrado por una mezcla de miembros de los niveles estratégico y tactico de

la estructura.

3.3.17 Convocar a los actores a una reunion de documentacion

Una vez identificados los actores que intervendran en el proceso, y antes de elaborar este
ultimo de manera especifica, es necesario convocar a una reunién de documentacion. En
este sentido, una de las actividades mas importantes consiste en asegurar que los actores
sean citados con la debida antelacion. Es recomendable que una persona del nivel
estratégico, con la debida autoridad, sea quien envie la invitacién por escrito, para darle
asi la formalidad requerida. La programacion de las reuniones debe tomar en cuenta su
duracién (destinado para ellas una sola mafiana o tarde), el lugar donde se celebraran
(saldon de reuniones), y los implementos basicos de trabajo (marcadores, rotafolio y

pizarréon).

Para facilitar la programacion del proyecto de documentacion, se recomienda usar una
hoja para planificar la documentacion de procesos y procedimientos. Estos se iran
identificando a partir del diagrama de Gantt en donde se vertieron previamente, para
luego efectuar la programacion de las sesiones de documentacion. El nimero de sesiones

y su periodicidad variara de acuerdo con los recursos disponibles.

110



Procesos a

documentar

Alcance Procedimientos Identificar Observaciones

actores que

intervienen

Tabla 3.44 Hoja para planificar la documentacion de procesos

3.3.18 Levantar el flujograma matricial normativo

Una vez que se ha identificado el proceso y definido los procedimientos (su amplitud,

cobertura y ciclo de desarrollo, es decir, ddnde empieza y dénde termina), es fundamental

trabajar en un disefio grafico que represente idealmente tal proceso. La herramienta mas

apropiada para ello es el flujograma matricial, que es una representacion grafica de la

secuencia de pasos que se usan para producir un resultado.? Los simbolos clasicos que

se utilizan en el flujograma son:

SIMBOLO SIGNIFICADO APLICACION
O Terminal Indica el inicio o terminacién del procedimiento

Operacion Representa el espacio para describir una actividad
del procedimiento

Decisién o Indica un punto del procedimiento o donde se toma

Alternativa una decision entre dos opciones (S| o NO).
Representa cualquier tipo de documento que se

Documento utiice o se genere en el procedimiento. El
documento podra tener copias
Representa un archivo comun y corriente de oficina

Archivo donde se guarda un documento temporal o
Permanente permanente.

** Alexander, Alberto. La mala calidad y su costo, op cit.
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Archivo Temporal | Indica la guarda momentanea de un documento.

interpagina diagrama de flujo con otra parte lejana del mismo.

Conector de Representa un enlace o conexion de una pagina con
pagina otra.

Q Conector Representa una conexion o enlace de una parte del

Direccion de Flujo | Conecta los simbolos sefialando el orden en que se
o Linea de Union | deben realizar las distintas operaciones.

Puente Es un signo que se usa para cruzar lineas de
comunicacion de un proceso sin interferirlo.

Figura 3.45 Simbologia utilizada

Una de las principales ventajas del flujograma matricial, radica en que permite identificar a
todos los actores que intervienen en el procedimiento, asi como pormenorizar cuando

interviene cada uno de ellos y qué actividades realiza.

Esta etapa constituye, precisamente, la parte mas importante de todo el proceso de
documentacion. Como ya se comentd, el disefio del flujograma es responsabilidad del
grupo conformado por miembros de los niveles estratégico y tactico, cuyo correcto
funcionamiento depende de la presencia de un facilitador con amplia experiencia. El papel
del facilitador es fundamental, entre otras razones, porque debe conciliar, utilizando
técnicas clasicas de desarrollo organizacional, las confrontaciones y conflictos que

pudieran generarse durante la interaccion de los miembros del equipo.

Algo importante que se debe tomar en cuenta es que el flujograma normativo sea algo
nuevo y revolucionario, que dé valor agregado, aumente la productividad y reduzca el
tiempo del ciclo productivo. Es responsabilidad del facilitador velar por que esto se
cumpla; por ello, debe tener la pericia y experiencia necesarias para lograr que las

intervenciones del grupo tengan como meta llegar a un modelo normativo viable.

112



Por ultimo, es importante puntualizar que el flujograma no es un documento controlado,

sino una herramienta grafica para elaborar el procedimiento.

3.3.19 Validar el flujograma

Una vez que se ha disefiado el flujograma normativo del proceso, el grupo de trabajo se
disuelve y cada uno de sus miembros regresa a sus funciones regulares de la empresa. El
facilitador se dedica entonces a pasar el flujpgrama a su version final utilizando, de
preferencia, cualquier software disponible para esta actividad. Posteriormente, entregara
una copia de la version final a cada una de las personas que participaron en su disefio,
para que lo revisen y lo validen con su firma. Si alguno de los miembros del equipo
planteara una duda o hiciera una recomendacion adicional, el facilitador tratara de

resolverla o convocara una nueva reunion para tal fin.

Es muy importante que todos los miembros de equipo validen con su firma la version final
del flujograma; no es recomendable continuar la implementaciéon sin haber obtenido la
aprobacion del nuevo disefio. Recordemos que las organizaciones son “un conjunto de
coaliciones de poder”®®. En términos generales, la validacién busca dar transparencia al

proceso.

3.3.20 Redactar el proyecto en playscript

Tras validar el flujograma del proceso, ubicando los procedimientos que lo componen, el
facilitador tendra la responsabilidad de completar el formato que se mostré en la figura
3.43. El método mas sencillo y preciso para redactar procedimientos, es el playscript, ya
que permite al lector entender facilmente la secuencia de las actividades comprendidas en

el procedimiento, y detallar con precision quién es responsable de ejecutar las tareas.

30 Cyter, March. The Behavioral Theory of the Firm, Estados Unidos, 1963, McGraw Hill
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AREA FUNCIONAL

DIRECCION
ACADEMICA

Identifica la necesidad de
emitir un nuevo documento
o de revisar y actualizar uno
existente

Elabora el nuevo documento o
introduce modificaciones en
uno existente luego de su
revision y actualizaciéon y lo
remite, para su aprobacion, a
la direccién académica.

Recibe el nuevo documento
recibido, asegurandose que

Revisa documento
propuesto para emisiéon o
modificacion

| v

Verifica que el documento
cumpla con los requisitos
del ISO 9001:2000 y sea
adecuado al sistema de
gestion de calidad de la
organizacion

v

no

¢Documento
adecuado?

ASISTENETE
DIRECCION
ACADEMICA

Recibe el documento
aprobado y le asigna un
numero serial segun
instituciéon de trabajo

l

En el caso de modificacion
de documentos existentes,
consigna en el numero
serial la nueva version
correspondiente y mantiene
en un archivo electrénico la

permanezca legible,
faciimente identificable y
recuperable.

!

Archiva el documento
recibido, asegurandose que
permanezca legible,
facilmente identificable y
recuperable

Verifica que se identifiquen
los cambios introducidos
(mediante letra cursiva y
negrita) en el documento

| v

Aprueba el documento
estampando su firma en él y
consignando la fecha de su
emision y revision

version anterior del
documento
Registra el nuevo

documento o el documento
modificado con su nueva
version en la lista maestra
de documentos

!

Reproduce el documento
aprobado y lo distribuye a
los usuarios respectivos

!

Remite documento aprobado
a la asistencia de la direccion
académica

A

Lleva el control de la
distribucion de los
documentos con su version
vigente

Devuelve con
observaciones

Figura 3.46 Ejemplo de un Flujograma matricial para la emision, modificacion, aprobacion y control

de documentos

Es importante recordar, sin embargo que para verificar la propiedad del disefio es preciso

revisar si el proceso contempla toda la informacién del flujograma, si su lectura es

sencilla, y si mantiene una secuencia légica.

3.3.21 Validar la narracién en playscript

Cuando los procedimientos estan narrados en el estilo playscript, es importante volver a

efectuar la validacion de estos. Porque no sélo garantizara la transparencia del proceso,

sino reforzard también el involucramiento de los actores que intervengan en los

procedimientos.

3.3.22 Identificar si se requieren instrucciones de trabajo

De acuerdo con la metodologia, el siguiente paso consiste en que los actores

involucrados determinen si

necesitan

instrucciones de trabajo (para ello no es
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imprescindible que se reuna nuevamente el grupo). El método es sencillo; el facilitador
recomendara a los actores que lean el proceso y sus procedimientos de principio a fin y
se formulen esta pregunta respecto de cada actividad o decision: ¢la ausencia de

instrucciones de trabajo afectaria a la calidad nuevamente?*’

Las tablas de decisidn, son utilizadas para establecer instrucciones de trabajo, permiten
visualizar de una manera muy sencilla las condiciones que pueden presentarse ante un

problema en particular, y definir qué acciones se deben tomar para resolverlo.

¢ Tiene reservacion? Si No Si No Si Si

Condiciones | ¢Hay una habitacion Si Si No No Si Si

disponible?
¢ Tiene tarjeta de crédito? Si Si Si - Si No
¢ Tarjeta de crédito valida? Si Si Si - No -

- Aceptar al huésped vy

Acciones entregarle la llave de la . . .
habitacion .
- Contactar con el .
supervisor

- Recomendar otro hotel

Figura 3.47 Tabla de decisién para aceptar un huésped en un hotel

3.3.23 Redactar las instrucciones de trabajo

Aun cuando pueden tener éxito al identificar aquellos procesos que requieren
instrucciones de trabajo, las empresas suelen equivocarse al elegir el método para
elaborarlas. El encargado del proyecto de documentacién, junto con otras personas, toma
la decision de emplear un tipo de instruccion de trabajo y procede a elaborarla, pero

cuando la misma llega a manos del operador responsable de ponerla en practica, muchas

*! Una instruccion de trabajo es informacion de naturaleza operativa, que da pautas sobre como efectuar una
actividad en particular. Las hay de varios tipos. Por ejemplo, listas de revision, flujogramas, dibujos de
procesos y tablas de decision.
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veces éste la ignora, sino que la rechaza debido a su imprecisién, o por caracter de
informacién util. El problema radica en que al redactar la instrucciéon no se involucré al
ejecutor de las operaciones que, en ultima instancia. Es quien debiera sacarle mayor
provecho; otra omision podria ser no identificar de manera cientifica los pasos y

situaciones requeridas para ejecutar las tareas relacionadas con la instruccion de trabajo.

Es requisito fundamental que el usuario del documento participe en la elaboracion de la
instruccion de trabajo. Se le debe entrevistar y observar en el trabajo, y en algunas
ocasiones incluso vale la pena que el encargado de la redaccién realice la tarea por si
mismo para contar con informacion valida y, al mismo tiempo, fomentar en el usuario la

certidumbre de que es él quien tiene el dominio sobre la instrucciéon de trabajo.

3.3.24 Validar las instrucciones de trabajo

La validacion de la version final de las instrucciones de trabajo no representa sélo una
forma de garantizar la transparencia del proceso, sino también cerciorarse de que el
usuario las entiende y utiliza. Si esto ocurre, habra que hacer los cambios pertinentes

hasta encontrar la trascripcion que satisfaga las condiciones requeridas.

3.3.25 Identificar los registros requeridos

Una vez concluido el desarrollo del proceso, debe ubicarse el o los documentos y/o datos
susceptibles de presentarse a terceros para dar fe de que se cumplié con los requisitos de

la norma.

Por ejemplo, si quisiéramos ubicar registros primero tendriamos que identificar que
clausula de la norma se esta tratando de cumplir operativamente con el proceso en
cuestion, para luego determinar qué documento y/o dato permitiria demostrar que se esta
cumpliendo con esa clausula de la norma.

Para ser mas especificos podemos dar otro ejemplo. Dentro de la clausula 4.2.3. Control
de Documentos su inciso (c), sefiala que la empresa debe establecer un procedimiento
documentado para definir los controles necesarios para identificar el estado de revisiéon
actual de los documentos. En este sentido, un registro seria cualquier documento que

demostrara el cumplimiento de este requisito, por ejemplo, una base de datos que hiciera
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patente el control que se lleva sobre las distintas versiones de documentos que se han

emitido.

3.3.26 Identificar los documentos de calidad

La manera mas conveniente de identificarlos consiste en revisar el proceso y sus
procedimientos. Cuando se disefa el flujograma es comun que surjan algunos
documentos que podrian considerarse parte del sistema de calidad; sin embargo, es
preciso tener mucho cuidado al seleccionarlos. Muchas veces las organizaciones tienden
a no cuestionar el contenido de los documentos: no es raro encontrar una nota de venta”
0 una “orden de compra” que fue disenada hace 30 afos para satisfacer exigencias de
esa época, y que hoy en dia ya no cumplen la funcién de recopilar la informaciéon que

requiere el usuario.
Por lo tanto, es fundamental que, una vez identificado el documento, se verifique con el

(los) usuario (s) si el contenido del mismo genera la informacién necesaria para llevar a

cabo el proceso. De no ser asi, habria que hacer un redisefio.
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Conclusiones

Importancia de certificacion bajo la Norma ISO 9001:2000

Actualmente en nuestro mundo contemporaneo, grandes corporaciones
internacionales, compafias bancarias, grupos financieros, cadenas hoteleras, y
mas actualmente instituciones educativas trabajan bajo el marco normativo que
establece la calidad total y las normas ISO 9000. Ante la carencia de informacién
sobre el tema de como certificar una organizacion bajo los lineamientos del sistema de
gestion de la calidad, es usual creer que la documentacién de este sistema es algo
sencillo, no estratégico, que consiste sélo en llevar un registro de lo que se hace,

hacer lo que se documenta, y demostrarlo con evidencias a terceros.

Certificar un proceso dentro de una institucion educativa, no debe confundirse con la
implantacién de un sistema motivacional o de posicionamiento de imagen de una
empresa o institucion, no es una moda, es una tendencia de mejora continua en donde
se propone involucrar las actividades de los diferentes departamentos para lograr la
satisfaccion de nuestros clientes, pero de una manera integral, cubriendo los procesos

administrativos y las técnicas de ensefianza aprendizaje.

Uno de los aspectos mas exigentes en el camino hacia el aseguramiento de la calidad
es la definiciéon y especificacion de los procesos, sobre todo si se tiene en cuenta que

estamos hablando de Instituciones Educativas de Nivel Superior.

Asi, también revisamos que el sistema de certificacion 1SO 9001:2000 es un
instrumento utilizado para evaluar la calidad de una institucién y que enfoca sus
propésitos, sélo en adaptar los procedimientos administrativos de dicha Institucion a la

norma internacional para asegurar una gestion educativa de calidad.

Dentro de este concepto se proporcionan una serie de ventajas y desventajas de un

sistema de gestion de la calidad.
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VENTAJAS DESVENTAJAS

Implantar en su totalidad un sistema de | Se requiere de gran esfuerzo y tiempo para
gestion de la calidad. lograr el objetivo.

Aumentar el rendimiento de los cada vez mas
€SCaso0s recursos economicos. El sistema origina cierta burocracia.

El margen de ganancia se incrementa en
forma continua. Se necesitan suficientes recursos.

Permite que el SGC constituya una inversion
a largo plazo y no un gasto. Es costoso.

Con la certificacion de la norma se proyecta:

» Confianza reforzada entre los actuales y potenciales clientes en la capacidad
que tiene la organizacion para suministrar en forma consistente los servicios
acordados.

» Existencia de una mejor posicidon competitiva.

» Permite identificar nuevas oportunidades de mejoramiento para el sistema de
calidad

» Produce un mejoramiento en la motivacién y el trabajo en equipo del personal

ya que ella es la resultante del esfuerzo colectivo de la empresa.

Hay que tener en cuenta que la calidad se ha convertido en algo omnipresente e
inevitable en el mundo actual. Estd en boca de los politicos, los directivos, los
profesionales y los ciudadanos. No solo las empresas se preocupan de la calidad sino
que también los servicios publicos (la sanidad, la asistencia social, la policia o la
educacién) hablan de mejorar su calidad y de potenciar su capacidad de respuesta a
las demandas de los ciudadanos. La calidad es la clave para la supervivencia de las

organizaciones

Importancia de la propuesta metodolégica

Al inicio de este trabajo de tesis se plante6 como objetivo general: “Desarrollar una
metodologia para documentar e implantar un sistema de gestion de la calidad en una
institucion educativa por medio de técnicas y herramientas de planeacion, asi como
lineamientos establecidos por la Norma ISO 9001:2000. Este objetivo fue cumplido en
el capitulo tres, donde se presentd de manera sistematica el proceso que permite
elaborar dicha metodologia. Ahi se describe claramente cada fase y se detalla paso

por paso cada procedimiento usado.
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La hipétesis que se planteo permitié elaborar los elementos de caracter estratégico:
como la estructura organizacional (Vision, Mision, Objetivos, etc.) y parte de la
documentacién del sistema de gestion de la calidad, con el objetivo de conducir en
este caso al “Departamento de Sistemas” a mejorar sus procesos de implantacion y
obtener mejores resultados en el corto y mediano plazo. Falta concluir la tercera etapa
en su totalidad, pero se puede decir que la metodologia propuesta ha logrado un éxito
importante, ya que la estructura organizacional del departamento ha sido definida

acorde a sus necesidades.

El desarrollé6 de esta propuesta se basé en la ausencia de una metodologia para la
implantacién del modelo de calidad, basicamente la Norma ISO 9001:2000, ya que
para muchos suele convertirse en un viaje a lo desconocido, lo que provoca que la
empresa incurra en un gasto innecesario de tiempo y dinero. Esta trabajo de tesis
como se ha mencionado anteriormente presenta, de manera sencilla y sumamente
didactica una metodologia, que se basa en conceptos de planeacion participativa,
enfoque de pensamiento sistémico y estrategias para documentar un sistema de
gestion de la calidad, herramientas que al ponerse en practica de acuerdo con las
recomendaciones aqui vertidas, convierten la implantacion de los estandares de
calidad en un ejercicio estratégico, que redunda en un aumento considerable de la

competitividad de la organizacion.

En general, la metodologia es sodlida y cumple con las expectativas y aspectos
relevantes que actualmente requieren los estandares de calidad. Sin embargo, uno de
los inconvenientes de la metodologia, es la confusion que puede surgir al tratar de
distinguir los elementos de planeacién tales como: estratégicos, tacticos y operativos
para definir objetivos, funciones, lineas de accion entre otros. Afortunadamente, se ha
notado en la practica que si se explica bien a los participantes la naturaleza de los

niveles de planeacion, no surgen problemas para su comprension.

Es necesario hacer hincapié en el hecho de este trabajo resulta ser muy practico y
facilita de alguna manera el proceso de certificacion de una organizacion. El propésito
fundamental, es que, llegue a servir de guia, parametro o referencia al momento de

certificar u organizar a la institucién y sus areas.

120



Recomendaciones

Se sugiere que ésta propuesta metodoldgica sea enriquecida y mejorada con
aportaciones objetivas del personal que vaya a utilizarla, con el objetivo de

perfeccionar sus sistemas de calidad.

Es importante el compromiso de la alta direccién de la institucion para llevar a cabo
este proceso tan complejo de certificacion, ya que el compromiso y responsabilidad de

la direccion sera fundamental para el logro de los objetivos propuestos.

Con la aplicacién de ésta metodologia se debe buscar establecer un SGC adecuado a
las necesidades que la institucion busca, para lograr ser competitivo en un mercado

cada vez mas dificil.

Se debe lograr una comunicacion interna, para que el personal éste enterado de lo
que se quiere lograr y brote el animo de participacion, por lo cual es recomendable
establecer lineamientos, responsabilidades, y actividades bien definidas, que
coadyuven a establecer y ejecutar planes de calidad, programas de trabajo y lineas de

accion.
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— Closario de términos —

Actividades:
Son las acciones que se llevan a cabo en procesos decisorios dirigidos a alcanzar los objetivos
de la organizacién. Su identificacion sirve de base para el mejoramiento de la gestion y su

evaluacion permanentemente, con el objeto de mejorar la marcha de la organizacion.

Administracion:

Lograr resultados a través de la coordinacion de los recursos con que se cuenta

Calidad:

Aquellas caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente.

Control del proceso:
Hacer lo necesario durante la realizacién del proceso para asegurar que se obtendran los
resultados esperados en él.

Diagnéstico:

Andlisis detallado que se hace de una organizacion para determinar el nivel de “salud” que
presenta frente a criterios propios del diagnosticador y de acuerdo con el objetivo que se
busca.

Direccion:
Es la capacidad de conducir acertadamente a un grupo de colaboradores hacia los objetivos
comunes y conocido portado el equipo.

Enfoque al Cliente:
Comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los

clientes y esforzarse en exceder las expectativas de estos.

Entorno:
Es el medio o ambiente en que esta inmerso un estudio, puede ser el entorno familiar o
empresarial; normalmente lo forman todas aquellas entidades, mercado, competencia, que

influyen en nosotros
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Funciones:
El conjunto de actividades afines y relacionadas entre si, necesarias para lograr los objetivos
establecidos y cuya ejecucién es responsabilidad de las areas adscritas en la estructura

organica.

Manual de Organizacion:

Documento que registra y actualiza la informacion detallada de una organizacién acerca de sus
antecedentes histéricos, atribuciones, estructura orgéanica, funciones de las unidades
administrativas, niveles jerarquicos, lineas de comunicacion y coordinacién, y los organigramas

que representan en forma esquematica la estructura.

Metodologia:
Conjunto de pasos para logar un resultado de la manera correcta, normalmente la constituyen

una serie de métodos.

Misién:
Es una declaracién de propdsitos enfocada sobre la vision, que distingue a una organizacion de

otras similares.

Objetivos:
Metas o logros que se pretenden conseguir en una instituciéon, y cuya medida de consecucion

sirve para valorar el rendimiento alcanzado.

Organizacion:
Responsabilidades, autoridades y relaciones, ordenadas segun una estructura jerarquica, a

través de la cual un organismo cumple sus funciones.

Planeacion:

El arte de predecir lo que va a ocurrir y como le haremos para que suceda.

Procedimiento:

Manera especificada de realizar una actividad.

Proceso:
Conjunto de actividades que realiza una organizacion, mediante la transformaciéon de unos
insumos, para crear, producir y entregar sus productos, de tal manera que satisfagan las

necesidades de sus clientes.
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Politica de calidad:

Medio para conducir a la organizacion hacia la mejora continua de su desempefio.

Servicio:
Resultado generado por actividades en la interfaz entre el proveedor y el cliente, y por

actividades internas del proveedor, con el fin de responder a las necesidades del cliente.

Sistemas:
Conjunto de actividades que se realizan para lograr una funcién importante en la empresa. Los

sistemas estan formados por conjunto de procedimientos.

Valores:

Son los cimientos de la organizacién que tienden a tener caracter de permanencia. Es la
busqueda de un bien absoluto que le da significado y sentido a las cosas, asi mismo se busca
que el sistema de valores soporte la razén de ser, la misién y le brinde dinamica a los
comportamientos institucionales y a la visién de lo que se espera en el futuro.

Vinculacién:
Actividades de contacto, gestion y de establecimiento de relaciones ganar-ganar entre

empresarios y universidad.
Vision:

Es la imagen de como se desea que sea vista la organizacion en el futuro por sus integrantes,
lo que determina la direccion a seguir
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Anexo 1

e presenta un estudio de caso, el cual se aplicé dentro del Departamento de
SSistemas de la DIMEI, implantando las dos primeras etapas; el diagnoéstico
preliminar y el disefio de la estructura organizacional, quedando pendiente varios
puntos de la etapa tres; definicion, parametros y estrategias para documentar un
sistema de gestion de la calidad, ya que unicamente se desarrollaron los primeros

cinco puntos de ésta.
Posgrado en la Facultad de Ingenieria. UNAM

En primera instancia se presenta el objeto de estudio el “Departamento de Sistemas”
para saber cuales son sus antecedentes y su papel dentro de la Facultad de Ingenieria
de la UNAM.

Antecedentes

El posgrado representa el nivel mas elevado del sistema educativo y constituye la
estrategia principal para la formacion de cientificos, humanistas y profesionistas del
mas alto nivel. La UNAM, desde hace mas de setenta afios, posee la oferta de
posgrado mas diversa y amplia del pais, e incluye actualmente 38 programas
diferentes de posgrados (maestria y doctorado) y 35 programas de especializacion,
mismos que cubren diversos campos del conocimiento. Asimismo, sus programas de

posgrado cuentan con reconocimiento nacional e internacional.
Doctorado

Entre 1957 y 1987 se crearon nueve planes de estudios de doctorado en la F.I., cada
uno de ellos en torno a una disciplina particular de la ingenieria: Ambiental (1979),
eléctrica (1987), estructuras (1957), hidraulica y aprovechamientos hidraulicos (1957 y
1983), investigacion de operaciones (1966), mecanica (1969), mecanica de suelos
(1957), petrolera (1983).

Los planes de estudio respectivos tuvieron modificaciones diversas, especialmente
motivadas por la necesidad de adicionar asignaturas y de modificar el valor en créditos
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de las mismas; 1987 esos planes de estudios tenian un valor promedio de 180
créditos, los cuales estaban distribuidos en 72 por el plan de estudios de maestria, 48
por asignaturas de doctorado y 60 por la tesis de grado. La flexibilidad de los planes,
en términos de la composicion de <<asignaturas obligatorias-asignaturas optativas>>
era diversa; por ejemplo, estructuras hidraulicas y mecanica de suelos requerian 48
creditos por asignaturas optativas; por su parte, mecanica requerira 42 créditos por

asignaturas obligatorias y seis por optativas.

Los grados que otorgaba la UNAM en relacion con estos planes de estudios eran de
doctor en ingenieria (aprovechamientos hidraulicos), doctor en ingenieria (estructuras),
doctor en ingenieria hidraulica y doctor en ingenieria (investigacion de operaciones) a
los alumnos provenientes de areas diversas a la ingenieria, doctor en ingenieria

eléctrica, doctor en ingenieria mecanica y doctor en ingenieria petrolera.”’

Maestria

Entre 1957 y 1986 se crearon trece planes de estudios de maestria en la F.l.; cada
uno de ellos en torno a una disciplina particular de la ingenieria: ambiental (1979),
construccion (1985), eléctrica (1986), energética (1984), estructuras (1957),
exploraciéon de recursos energéticos del subsuelo (1983), hidraulica y
aprovechamientos hidraulicos (1957; 1983), investigacion de operaciones (1966),

mecanica (1969), mecanica de suelos (1959), petrolera (1980) y planeacion (1965).

Los grados que otorgaba la Universidad en relacién con estos planes de estudio eran
de maestro en ingenieria, generalmente indicando entre paréntesis el campo del
conocimiento: maestro en ingenieria (aprovechamientos hidraulicos), maestro en
ingenieria (construccién), maestro en ingenieria (energética), maestro en ingenieria
(estructuras), maestro en ingenieria (explotacion de recursos energéticos del
subsuelo), maestro en ingenieria (hidraulica), maestro en ingenieria (investigacion de
operaciones) y maestro en investigacién de operaciones a los alumnos provenientes
de areas diversas a la ingenieria. En los casos de ambiental, eléctrica y mecanica no
se indicaba la rama especifica de la ingenieria; asi, se otorgaban los grados de

maestro en ingenieria ambiental, en ingenieria eléctrica y en ingenieria mecanica.

! Manual de Maestria y Doctorado. Universidad Nacional Auténoma de México. Afio 2000
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Habiendo tenido reformas diversas, motivadas principalmente por la necesidad de
adicionar asignaturas y de modificar el valor en créditos de las mismas, los planes de
estudios respectivos tenian en 1993 un valor entre 70 y 76% créditos, incluyendo el

valor de la tesis de grado, de 6 a 12 créditos, en caso de optar por ella.

La flexibilidad de las estructuras curriculares en términos de su composicion de
<<asignaturas obligatorias-asignaturas optativas>> era diversa; por ejemplo, en
petrolera 12 créditos por asignatura obligatorias y 60 por optativas; en mecanica de

suelos 50 créditos por asignatura obligatorias y 20 por optativas.?

Programa de Posgrado en Ingenieria

El proceso de ensenanza-aprendizaje del Posgrado de Ingenieria se orienta con base
en las necesidades cientificas y tecnoldgicas que demanda la sociedad. En este
ambito se integran grupos de profesores, investigadores y alumnos, para realizar

trabajos originales y de alta calidad.

El personal académico cuenta con estudios de posgrado (maestria y doctorado) y con
alta experiencia profesional. Asimismo, los planes y programas de estudio se revisan y
actualizan conforme al desarrollo del pais, con base en encuestas, programas de
estudios de colegios y escuelas de ingenieria a fin de mantener, tanto un elevado nivel
académico como una continua actualizacion, lo cual, aunado a la seleccion de

alumnos, garantiza un adecuado aprovechamiento de los conocimientos impartidos.

A través de los programas de especializacion, maestria y doctorado, la Facultad de
Ingenieria participa en la preparacién de candidatos para el trabajo profesional
especializado, forma profesores para la ensefianza de la ingenieria e investigadores
que desarrollan innovaciones cientificas y tecnolédgicas en ingenieria, para contribuir a
la resolucién de problemas nacionales y en las tareas de difusién y extension

académica.

? Manual de Maestria y Doctorado. Universidad Nacional Auténoma de México. Afio 2000

131



DIRECCION DE LA
FACULTAD DE INGENIERIA

SECRETARIA DE
POSGRADO E INVESTIGACION

COORDINACION DE COORDINACION DE
POSGRADO INVESTIGACION

Figura A.1 Organigrama del posgrado de Ingenieria

Con base a la reforma actual de los posgrados en la UNAM, la Facultad de Ingenieria

participa en cuatro programas de posgrado:3

Programa de Maestria y Doctorado en Ingenieria (la Facultad es la entidad sede)

En ocho campos del conocimiento:

Ingenieria ambiental

Ingenieria civil:
o Construccion
o Estructuras
o Geotecnia
o Hidraulica

Ingenieria eléctrica

Ingenieria mecanica

Ingenieria petrolera y gas natural
Ingenieria de sistemas

Energia

Quimica

La UNAM ofrece a sus estudiantes de posgrado la mas completa infraestructura

respecto de Latinoamérica, con una planta de mas de 5 000 profesores y tutores, la

mayor y mas calificada del pais. A través de su planta académica, ofrece atencion

personalizada a cada uno de sus estudiantes, con el fin de garantizar los mas altos

niveles de exigencia académica.

3 hitp://www.fi-p.unam.mx
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Division de Ingenieria mecanica e Industrial (DIMEI)

Esta division forma parte de la Facultad de Ingenieria de la UNAM vy cuenta con
carreras en ingenieria industrial, ingenieria mecanica e ingenieria mecatrénica, asi
como posgrados en ingenieria mecanica y sistemas. Cabe mencionar que para efectos

de estudio de esta tesis, solo interesa la parte de sistemas. Ver figura 4.2.

El propésito de la D.I.M.E.l. es preparar ingenieros profesionales en las ramas de
Ingenieria Mecanica, Industrial, Mecatronica, Termoenergia y Mejoramiento Ambiental,
que tengan conocimientos, habilidades y actitudes para prestar servicios utiles a la
sociedad con ética, calidad y productividad, logrando competitividad a través de la

tecnologia, el diseno y la innovacion en materiales, productos, sistemas y procesos

Departamento de Ingenieria Industrial
Departamento de Sistemas b
 ————

Departamento de Ingenieria Mecanica

que apoyen al desarrollo nacional.*

Departamento de Termoenergia y
Mejoramiento Ambiental

Secretaria
Académica Departamento de Posgrado de
Mecanica

Jefatura de Departamento de Ingenieria
division Mecatrénica

Centro de disefio y Manufactura
(CDM)

Coordinacion
de carreras

Unidad de Investigacion y Asistencia en
Materiales
(UDIATEM)

Unidad de Desarrollo Tecnoldgico
De Querétaro
(UDETEQ)

Figura. A.2 Organigrama de la DIMEI

Cabe senalar que para mayor ubicacion del entorno, se presenta el organigrama de la
Facultad de Ingenieria, donde se ubica a la Division de Ingenieria Mecanica e
Industrial, para tener mayor referencia del objeto de estudio. El objetivo es presentar
una secuencia jerarquica; (Facultad de Ingenieria, DIMElI y Departamento de

Sistemas)

* http://dimei.fi-b.unam.mx
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Comunicacion de Tecnologia

€CT 1 Hl  Secretaria de Servicios
Admimistrativa Académicos

Coordinacion de Coordinacion de Contro!
Planeacion y Desamrollo de Gestién de la Direccidén

=

—
-
N\
e ——

Figura A.3 Organigrama de la Facultad de Ingenieria

Departamento de Sistemas de la DIMEI

El Departamento de Sistemas tiene como finalidad colaborar en la solucién de
problemas socioeconémicos del pais a través de la formacion y actualizacion de
profesionales de alto nivel, procurando alcanzar la vanguardia del conocimiento de

este ramo.

Treinta afios de tradicion respaldan su liderazgo en el quehacer nacional. A lo largo de
este tiempo el Departamento de Sistemas de la DIMEI ha mantenido una intensa
actividad ofreciendo programas de estudio para Maestria tales como; Planeacion,
Transporte, Optimacién Financiera, Investigacion de Operaciones, Ingenieria Industrial
y Gestion Integral del Agua, asi como Doctorados en las areas de Planeacion,
Transporte e Investigacion de Operaciones. Contando con personal académico del
mas alto nivel y experiencia profesional; asimismo, observando el reconocimiento

académico de programas de excelencia avalados por el CONACYT.

La flexibilidad y compatibilidad de los programas de estudio permiten que el alumno
disefie el de su interés, de acuerdo con su tutor académico.
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Campos de conocimientos de sistemas

En la figura A.4 se muestra un esquema de los campos disciplinarios que ofrece el

Departamento de Sistemas tanto de maestria y doctorado.

DIVISION DE INGENIERIA MECANICA E INDUSTRIAL

y DEPARTAMENTO DN
N DE SISTEMAS \‘\\
\ \\\\\
\ S~o
\ S~
\ \\\
\ S~
\ S~
\ S~o
\ S~
\ S~
\ ~<
\ \\\
\ S~
OPTIMACION INVESTIGACION
PLANEACION FINANCIERA DE OPERACIONES
INGENIERIA GESTION INTEGRAL
IRENSEORIE INDUSTRIAL DEL AGUA

Figura. A.4 Campos de conocimiento de sistemas

Programas de alta calidad académica

El Departamento de Sistemas, asi como la mayoria de los programas de posgrado de
la UNAM que hicieron su solicitud para el PNP —antes Padron Nacional de Posgrado
de Excelencia (PNPE) de CONACYT—, han pertenecido al mismo desde hace varios

afnos y de manera permanente a partir de 1996, fecha de adecuacion de los mismos.

Esto significa que los planes y programas de las maestrias y doctorados que imparte
el Departamento de Sistemas estan en constante evaluacion y garantiza contar con
becas y recursos humanos de alto nivel para realizar investigacion y resolver
problemas socio-técnicos de interés nacional, incluyendo un amplio espectro
disciplinario. En este posgrado se han formado profesionistas de organizaciones
publicas y privadas, asi como académicos de las instituciones de mayor prestigio en

educacién superior del pais y de otros paises.
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RECURSOS DEL DEPARTAMENTO DE SISTEMAS

Recursos Humanos

Recursos Tecnolégicos

Recursos Materiales (Infraestructura)

Especialistas con maestrias y doctorados

nacionales e internacionales.

Profesionistas con diferentes perfiles
(Actuaria, Administracion, Economia,
Ingenieria y Matematicas).

Facilidad para conformar grupos

interdisciplinarios.

Personal administrativo capaz.

scanners, plotter)

Software basico utilizado en el area

2000 Sever y XP; Linux Red hat 5.0
e  Microsoft Office 2000 y 2003
e  Microsoft Project Management
e  Suite Adobe
e Norton System Works 2003, 2004 y 2005
e Norton Internet Security
e OBSERVER
e Agilent Advisor
e  Suite Macromedia
e CORELDRAW 9

e  ProModel

e MindManager
¢ @Risk

e AutoCAD

Equipo de computo (computadoras, impresoras,

e Sistema Operativa Microsoft Windows 98, 2000,

20 cubiculos para profesores
4 laboratorios

16 aulas (en el edificio de posgrado)

Acervo bibliografico

Cuenta con.

32,363 titulos

2,259 tesis

14,127 reportes técnicos
1,000 microfichas

573 titulos de revistas
214 videos

70 cd

Biblioteca “Enzo Levi”

Figura A.5 Tabla de Recursos del Departamento de Sistemas
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Diagnéstico preliminar

Aplicacion de cuestionario

En esta primera etapa se aplicd un cuestionario a personas que ocupan mandos
medios y superiores en el Departamento de Sistemas. Esto con el fin de conocer la

situacion actual del departamento.

El objetivo del diagndstico preliminar consistié en definir y planificar un proyecto de
intervencion, analisis rapidos de informacion esencial que se necesitan para entender
los problemas, encuadrarlos en el marco mas amplio de actividades, logros y otros

problemas gerenciales y de direccion existentes.

La informacion obtenida mediante el cuestionario es para control interno del facilitador
Unicamente, debido a que es una herramienta util para disefiar el proceso de
intervencion en la institucién. Esta informacion se encuentra resguardada por el

coordinador del proyecto.

Formacioén de grupo de trabajo

Se formd un equipo de trabajo, por personal que labora en el Departamento de

Sistemas. A este equipo se le denomino “Unidad de enlace”

Unidad de Enlace
Departamento de Sistemas
Dr. Javier Suarez Rocha Dr. Sergio Fuentes Maya
L.A. Jorge F. Salgado Alonso Dr. Gabriel Sanchez Guerrero
Ing. Mayra Tovar Garcia M.I. Arturo Fuentes Zenoén
Ing. Rocio Soto Pérez Dr. José de Jesus Acosta Flores
Ing. Alejandro Suarez Herrera Dr. Ricardo Aceves Garcia
Pas. Alejandra Ochoa Bravo M.1. Francisco José Alvarez Caso
Pas. Jazmin Jiménez de la Rosa Dra. Patricia Balderas Cafias
M.l. Rubén Téllez Sanchez
Dra. Idalia Flores de la Mota
Dr. Juan Manuel Estrada Medina

NOoO OO WN =

SO®NO A WN

Figura A.6 Unidad de enlace del Departamento de Sistemas
Dentro de las sesiones de planeacion participativa, se muestra en la figura A.7 la

participacion del equipo de trabajo del Departamento de Sistemas para el desarrollo

del diagnéstico y posteriormente la estructura organizacional. Cabe sefialar que este
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equipo de trabajo se dividi6 en dos grupos los stakeholders (maestros de tiempo

completo y el jefe de departamento) y el comité facilitador.

10

N o s wN|F

Dr. Gabriel Sanchez Guerrero
M.I. Arturo Fuentes Zen6n

Dr. José de Jesus Acosta Flores
Dr. Ricardo Aceves Garcia

M.I. Francisco José Alvarez Caso
Dr. Patricia Balderas Cafias

M.I. Rubén Téllez Sanchez

Dra. Idalia Flores de la Mota

Profesor de tiempo completo
Profesor de tiempo completo
Profesor de tiempo completo
Profesor de tiempo completo
Profesor de medio tiempo

Profesor de tiempo completo
Profesor de tiempo completo

Coordinadora de la Seccion de|
Direccion de|

Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas
Departamento de Sistemas

Departamento de Sistemas

Nombre Puesto Area o departamento | Telefono Correo electrénico ]
Dr. Sergio Fuentes Maya Jefe del Deparamento Departamento de Sistemas 56 22 32 80 sergiof@servidor.unam.mx

56 22 32 81, 82 y Ygsg@servidor.unam.mx

56 22 32 82 al 84
56 22 32 81
56 22 32 82 al 84

fuzenon@servidor.unam.mx

jjlaf@servidor.unam.mx

aceves@servidor.unam.mx

56 22 32 92 al 93 |fjlac@servidor.unam.mx

56 22 32 81 al 83

empatbal@servidor.unam.mx

56 22 32 82 al 84 |rts7@correo.unam.mx

56 22 32 81

idalia@servidor.unam.mx

Dr. Juan Manuel Estrada Medina

Operaciones,Ingenieria

Industrial.

Profesor de tiempo completo

Departamento de Sistemas |56 22 32 80 y 81

estrada@servidor.unam.mx

Figura A.7 Formato de asistencia de la unidad de enlace

No. Nombre Teléfono Ext. Puesto Correo electrénico

1 Coordinador de las areas de Planeacion, Optimacion
Javier Suarez Rocha 56 22 32 96 100 Financiera y Transporte surjave@servidor.unam.mx

2 jorgefco_sa@yahoo.com.mx
Jorge Salgado Alonso 56 22 32 81 105 Becario de investigacion jorgefsa@hotmail.com

3 |Mayra Tovar Garcia 56 22 32 81 105 Becario de investigacion mayra_tg@yahoo.com

4 |Rocio Soto Pérez 56 22 32 81 105 Becario de investigacion rocioisotoperez@yahoo.com.mx

5 |Alejandro Suérez Herrera 56 22 32 81 105 Becario de investigacion alex_suaher@yahoo.com

6 [Alejandra Ochoa Bravo 56 22 32 81 131 Servicio social xelan25@yahoo.com.mx

7 _|Jazmin Jiménez de la Rosa 56 22 32 81 105 Servicio social kiaui84@hotmail.com

Figura A.8 Comité facilitador

Entorno General del Sistema

Primeramente se ubicé al sistema dentro de los limites temporal, espacial y sectorial.
Este punto se desarroll6 de manera conjunta con los stakeholders , ya que ellos son
los que tiene un mayor conocimiento del departamento en cuanto a su entorno y

ubicacion.

Temporal:

Indefinido, ya que no existe un periodo que sefala la duracion del sistema, por tal
motivo se pretende mantener al Departamento de Sistemas dentro de los estandares
de calidad mas altos a nivel nacional en cuanto a Posgrado se refiere, siguiendo una

linea que garantice la vanguardia del conocimiento en este ramo.

Espacial:
Puntual, pues la ubicacion del departamento esta dentro de la Division de Ingenieria
Mecanica e Industrial de la Facultad de Ingenieria de la UNAM, en la Ciudad

Universitaria, México D.F.
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Sectorial:
Terciario, debido a que el departamento ofrece servicios educativos, tales como
maestrias y doctorados en los campos disciplinarios de sistemas, asesorias para la
solucion de problemas reales en el sector publico y privado, asi como desarrollo de
tecnologia.

A continuacién se describe el modelo de caja negra, donde se define la
conceptualizacion del Departamento de Sistemas de la DIMEI, el cual fue elaborado

siguiendo los puntos descritos en la metodolologia (ver capitulo 3)

« Otras IES publicas y privadas \
« Otras Divisiones de la FI Recursos Financieros:

*DIMEI
*Venta de servicios

PROCESOS DE TRANSFORMACION
COORDINACIONES

Elementos estructurales:
« Planeacion

* Planeacion
*Optimacion Financiera
*Transporte

«Investigacion de Operaciones
eIngenieria Industrial
«Sistema Integral del Agua

* Organizacion
« Planes y Programas de Estudio

Infraestructura
« Instalaciones
* Equipo de computo
* Equipo mobiliario

Entradas: : Resultados:
i*Recursos humanos

i*Recursos materiales
;-Recursos tecnologicd

Recursos humanos profesionales
(Maestros y Doctores) !
*Publicaciones

«Asesoria a los sectores |
publicos y privados)

Gerencia de Proyectos.

I INVESTIGACION
DOCENCIA

Desechos: l « Informacion irrelevante
Entorno de Primer Orden

\ Entorno de Segundo Orden /

Figura A.9 Modelo de caja negra del Departamento de Sistemas

PROYECTOS

Personal Personal Académico Personal
Académico Administrativo Administrativo

Con el grupo de participantes de la sesidén se establecid el siguiente analisis del

entorno:

Analisis del entorno del Departamento de Sistemas

Fuerzas Competitivas Descripcion ¢Como afecta a la
organizacion?
» Universidades privadas: | < Actualizacion de materias
ITESM, Anahuac, etc. * Interés de los alumnos por
Competidores Directos « Otras Universidades Publicas: otras instituciones
UAM, IPN * Mejores oportunidades de
 IIMAS (Estadistica) trabajo
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» Materias Referidas*

* Empresas consultoras
(egresados, alumnos)

« Institutos de Investigacion

« UPICCSA

« Otras Divisiones de la FI

(Civil, Ciencias de la Tierra,

Educacion Continua)

Competidores

Potenciales

Otras universidades: UNITEC,
Universidades extranjeras

Centros de investigacion y
desarrollo

Escuelas de educacion
continua
Empresas consultoras

(capacitacion)

» La especializacién afecta
la disminucion de la

matricula

Productos Sustitutos

Cursos a distancia
Especializacion
Diplomados

Cursos de entrenamiento
Cursos multimedia, en linea

Desarrollo de software

» Se llevan los alumnos, ya
que puede ser mas
interesante

Proveedores

Facultad de Ingenieria UNAM
Otras Facultades de la UNAM

Alumnos  foraneos  (otras
universidades  publicas vy
privadas)

Sociedad (alumnos,

profesores

» Falta de preparacién de
alumnos

» Cantidad y calidad de los
alumnos

* Actitud de los alumnos, no
tienen claro su proceso
formativo

Compradores (clientes)

Ligas personales para
proyectos: CFE, CNA, UAM
Alumnos conocidos

DIMEI,

posgrado

Coordinacion del

* No hay proyectos, si no
hay conocidos

* No hay trabajo, si no se
llega a un acuerdo

» Dan empleo a egresados
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Analisis FODA

Dentro de este punto se desarrollo el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, en el cual se elaboré un cuadro con estos aspectos para conocer la

situacion actual del departamento.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Planta académica

Prestigio UNAM

Gratuidad ensefianza

Infraestructura

Material didactico y publicaciones
Egresados/Becarios

Diversidad de alumnos

Actitud positiva

Padrén de becas CONACYT

Programas de Posgrado unicos

Libertad de expresion

Libertad de catedra

Armonia, colaboracién y pertenencia de grupo
Experiencia del programa de Maestrias y
Doctorados

Experiencia profesional del Departamento
Vinculacion con el sector empresarial

Variedad y flexibilidad de planes y programas

Falta de definicion de lineas de trabajo e
investigacion

Falta de comunicacion

Numero de alumnos por tutor

Falta de claridad y control del proceso de
titulacion

Falta de compromiso de algunos profesores,
coordinadores y alumnos

Falta de apoyo econémico a profesores para
participar en congresos

Planes de estudio poco integrados

Falta de estructura organico-funcional del
Departamento

Falta de seguimiento a egresados

Poca difusion de procesos de titulacion
Escasa definiciéon de los procesos de
doctorado

Falta de procesos estandarizados para ingreso

de estudio a doctorado
*  Envejecimiento y obsolescencia de la planta
académica
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Nuevas administraciones gubernamentales que
requieran proyectos de Sistemas

Ubicacion en mandos superiores de egresados
en instituciones publicas y privadas
Programas académicos contratados por
empresas en horarios preferenciales
Necesidad de software para aplicaciones
especificas

Contacto con posibles donadores de equipo e
infraestructura

Vinculo con profesores nacionales e
internacionales

Convenios académicos

Flexibilidad de programas académicos

Cambio de Administracion de la Fl y

Departamento

Cambio negativo de Administracion de la Fl 'y
del Departamento

Salir del padrén de CONACYT

Bajo monto de jubilaciones

Cambio negativo de Autoridades
gubernamentales

Cambio negativo de politicas educativas
nacionales

Cambio negativo de Autoridades universitarias
Sindicato (huelgas)

Grupos activistas de alumnos y/o profesores,

externos

No aceptacion de egresados de la UNAM
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Seleccion de Ia matriz FODA

Esta etapa consistio en relacionar las cuatro listas generales de la etapa anterior;
fortalezas con oportunidades, debilidades con oportunidades, fortalezas con amenazas
y debilidades con amenazas. Para ello el grupo de participantes seleccioné cuatro

aspectos de la matriz, con base en lo que ellos consideraron los mas importantes.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

e  Planta académica

e  Prestigio de la UNAM

. Infraestructura

. Padrén de becas CONACyT

Falta de estructura organizacional del
departamento

Envejecimiento y obsolescencia de la planta
académica

Falta de definicion de lineas de investigacion y de
trabajo

Falta de comunicacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

e  Nueva administraciones gubernamentales que
requieren proyectos de sistemas

e  Programas académicos contratados por
empresas en horarios preferenciales

. Convenios académicos

Cambio negativo de administracion de la Facultad
de Ingenieria y de la UNAM

Salir del padrén de CONACYT

Sindicato (huelgas)

Cambio negativo de autoridades universitarias

. Necesidad de software para aplicaciones

especificas

El objetivo de éste analisis y seleccidon de la matriz FODA es conocer de manera mas
puntual la situacién actual de la empresa, es decir, cdmo esta posicionada dentro de la
Facultad de Ingenieria y con respecto a otras Facultades de la propia UNAM (interno)
y de Instituciones Educativas a nivel de Posgrado, asi como de empresas consultoras

de proyectos (externo).

4.3 Diseno de la estructura organizacional

Dentro de esta fase de la metodologia se desarrolld todo el disefio de la estructura

organico-funcional, la cual consta de varios puntos que se iran desglosando por parte.
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Formulacién de la vision

Se llevo a cabo con el grupo de stakeholders de la sesion, la formulacion de la vision

bajo los pasos descritos en el capitulo tres de esta tesis.

Ideas a futuro que motivan al desarrollo
de la institucion

Orientar principalmente actividades académicas y de servicios a la
solucion de problemas ligados con la realidad nacional

Tener un reconocimiento oficial a nivel de posgrado

Mantener vinculos con redes del conocimiento y organizaciones del
sector publico, privado y social

Después de que se desarrollaron las ideas a futuro del Departamento de Sistemas, se

anotaron las fortalezas, que previamente eligieron los stakeholders.

Fortalezas mas importantes
Planta académica
Prestigio de la UNAM
Infraestructura
Padron de becas CONACyYT

AlIWIN|—~

Una vez que se definieron y analizaron las fortalezas mas importantes, se establecio
un horizonte de tiempo, con base en la idea a futuro del departamento. Posteriormente
se redacto y afino este concepto, el cual se presenta a continuacién como la vision del

Departamento de Sistemas.

Vision

En el afio 2015, el Departamento de Sistemas orientara sus actividades
académicas y de servicios a la investigacion, docencia y consultorias, con el
fin de impulsar la solucion de problemas ligados con la realidad nacional, para
ser reconocido como lider en el area, y mantener vinculos con redes del

conocimiento y organizaciones del sector publico y privado.
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Formulacién de la mision

Una vez que se formuld la vision, el siguiente paso fue desarrollar la mision, bajo un

conjunto de objetivos y retos especificos para un plazo determinado (3 a cinco afios).

Como primera instancia se definieron las actividades que realiza la institucion, en este

caso el Departamento de Sistemas.

=z
°

Actividades que realiza el Departamento de Sistemas

Docencia, investigacion, difusion y servicios en Ingenieria de Sistemas

Impartir programas de Maestria y Doctorado

Realizar proyectos de asesoria y capacitacion para el sector publico y privado

Desarrollo y vinculacion de las actividades de investigacién a la realidad nacional

Elaborar productos: libros, articulos, tesis, proyectos, software, etc.

Organizar y participar en eventos académicos: conferencias, seminarios, etc.

Asesoria y apoyo a otras entidades de la UNAM

Participacion en Organos Colegiados de la UNAM

O 0| N| O O | W N| =

Direccién y asesoria de tesis

-
o

Apoyo a programas de licenciatura

Posteriormente se identificaron los productos y/o servicios que ofrece la institucion, los

clientes de la misma, asi como sus necesidades, competencia y los productos de esta.

Productos y/o servicios que ofrece el departamento

Actividades de docencia a nivel de posgrado y licenciatura en Ingenieria de Sistemas

Proyectos de asesoria y capacitacion para el sector publico y privado

Desarrollo y vinculacién de las actividades de investigacion a la realidad nacional

Elaboracion de: libros, articulos, tesis, proyectos, software, etc.

Dentro de este punto se identificaron los clientes del departamento y sus necesidades.

Clientes

Alumnos de licenciatura, egresados de la UNAM u otras universidades nacionales y/o
extranjeras

Profesores

Personal administrativo

Empresas publicas y privadas
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Otras dependencias de la UNAM y de la FlI

Sector social: ONG, Sindicatos, etc.

Otras universidades publicas y privadas

Dependencias gubernamentales: federales, estatales y municipales

Necesidades

Aprender nuevos conceptos, enfoques, herramientas y software para que estén
preparados a afrontar y resolver lo problemas en el ambito profesional

Actualizar los conocimientos y herramientas de manera permanentemente para
garantizar el nivel de ensefianza hacia los alumnos.

Capacitar de manera constante a través de cursos, talleres para estar
actualizados, con el objetivo de desarrollar su trabajo con calidad.

publico y privado

Gestionar y realiza proyectos de consultoria y capacitacion para el sector

Desarrollar y vincular actividades de investigacion a la realidad nacional

Organizar y participar en eventos académicos: conferencias, seminarios, etc.

Asesorar y apoyar a otras entidades de la UNAM y universidades privadas

El siguiente punto fue definir la imagen publica de la institucién, el cual presentamos

en la siguiente tabla.

Rubros

Descripcion

Administracion General

Conocimiento y experiencias en el campo de
sistemas
Clima laboral

Imagen laboral

Factor humano

Formacion de capital humano

Investigacion y desarrollo

Proyectos, investigaciones y publicaciones en el

campo de sistemas

Infraestructura y equipo

Equipamiento y espacio fisico

Aprovisionamiento

Procesos de admision a Maestria y Doctorado

Transformacion ¢ Dimensién del departamento

Difusion e Conferencias, seminarios, congresos, talleres,
Cursos

Servicios e Convenios patrocinados, cursos de capacitacion,
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Por ultimo se redacto la mision del departamento con base en los puntos
anteriormente desarrollados, buscando la razén de ser del departamento, el medio en
el que se desenvuelve, los clientes y agentes internos y por ultimo la ventaja

competitiva que lo hace distinto de los demas.

Mision

Contribuir a la formacién de personal académico y profesional en Ingenieria de
Sistemas en los niveles de posgrado vinculados a la realidad nacional;
elaborar publicaciones, tesis, software, proyectos de investigacion y convenios
de servicio; organizar y participar en eventos académicos en el campo de
Ingenieria de Sistemas; con base en el conocimiento y experiencia, apoyados

con el equipo e infraestructura adecuados.

Elaboracién del organigrama

El organigrama que a continuacion se presenta fue desarrollado, revisado y aprobado
por el grupo de stakeholders que participo en la sesion de trabajo durante este punto

de la metodologia.

Organigrama del Departamento de Sistemas

Je!atura del Departamento de

Apoyo Administrativo +—————

._____________________4
Coordinacion de Coordinacion de
Planeacion, Investigacion
Optimacion Financiera de Operaciones e
y Transporte Ingenieria Industrial
N4 4
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Objetivos de la Organizaciéon

Dentro de este punto, los stakeholders vislumbraron el alcance de su organizacion,

con el fin de lograr la vision que anteriormente se ha fijado.

Después de desarrollar los puntos en esta fase de la metodologia y realizar el primer
arbol de objetivos, posteriormente, se cotejaron las ideas preliminares con las
fortalezas y oportunidades desarrolladas anteriormente, para finalmente desarrollar un
segundo arbol de objetivos el cual se describe a continuacion, el cual definié los

objetivos del departamento.

Objetivos de Departamento de Sistemas

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE SISTEMAS

Formar personal académico y profesional en Ingenieria de Sistemas, en los campos
1 disciplinarios de Planeacién, Transporte, Optimacion Financiera, Investigacion de
Operaciones, Ingenieria Industrial y Gestion Integral del Agua.

2 Desarrollar investigacion basica y aplicada en Ingenieria de Sistemas.

Organizar y participar en eventos académicos en el campo de Ingenieria de Sistemas,
asi como elaborar publicaciones y tesis.

4 Gestionar, realizar y administrar convenios de servicio y desarrollo tecnolégico.

4.3.5 Elaboracion de funciones y actividades

A cada participante de la sesion de planeacién participativa se le entregdé un conjunto
de tarjetitas, para anotar las funciones y actividades que realizan en el departamento
de sistemas, las cuales fueron comentadas y analizadas por cada uno de los
participantes, para su debate y comentarios. Posteriormente, fueron entregadas al
facilitador de la sesion para que éste, en conjunto, con el grupo las fuera clasificando,

comentando nuevamente y analizando.
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A continuaciéon se describen las funciones de la Jefatura del Departamento de
Sistemas, las Coordinaciones de Posgrado (Planeacién, Transporte, Optimacion
Financiera, Ingenieria Industrial e Investigacion de Operaciones)

Funciones de la Jefatura del Departamento de Sistemas.

Funcion

Formar Maestros y Doctores en el campo de conocimientos de sistemas
(Planeacion, Optimacion Financiera, Transporte, Ingenieria Industrial, Investigaciéon
de Operaciones) con conocimiento, habilidades y aptitudes para resolver problemas
de investigacion y del ambito profesional de su competencia (Obj.1)

Actividades

Desarrollar, implantar y actualizar planes de estudio congruentes con la realidad
nacional que proporcionen a los alumnos conocimientos y herramientas idoneas
para la solucién de problemas.

Proporcionar asesoria académica y técnica a los alumnos de posgrado.

Funcion

Dirigir y coordinar las actividades académico-administrativas del campo de
conocimiento de sistemas para formar maestros y doctores con alto nivel académico
y profesional (Obj. 1y 2).

Actividades
Organizar y controlar a las coordinaciones de posgrado en sus funciones V|
actividades académico-administrativas.

Verificar y aprobar la contratacion de profesores y becarios de investigacion.

Difundir informaciéon académica y de investigacion a profesores y alumnos de los
campos diciplinarios del area de Ingenieria de Sistemas.

Funcion

Gestionar y realizar proyectos de consultoria para la solucién de problemas reales
por medio del personal docente y alumnos de los programas de maestria V|
doctorado (Obj. 2 y 4).

Actividades
Desarrollar y operara programas de asesoria y capacitacion para el sector publico y

privado

Capacitar y habilitar al personal docente y alumnos de maestria y doctorado para el
desarrollo y la ejecucion de proyectos con el sector publico y privado
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Funcion

Generar y divulgar los conocimientos y experiencias para la soluciéon de problemas

Actividades

Realizar actividades de vinculacion e investigacion, con base en la realidad nacional.

Elaborar productos tales como: libros, tesis, articulos, proyectos, software, que
generen conocimiento.

Funcion

Consolidar equipos de trabajo para la solucién de problemas nacionales.

Actividades

Proporcionar conocimientos y herramientas al personal docente y de investigacion
por medio de la capacitaciéon e induccion de cursos vy talleres.

Fomentar un ambiente de trabajo sano y agradable dentro del departamento.

Funcion

Planear y establecer las actividades académico-administrativas requeridas para el
desarrollo integral del profesorado y alumnos del departamento.

Actividades

Desarrollar e Implantar programas de trabajo estructurados de docencia,
investigacion y consultoria de proyectos acordes con las necesidades del
departamento y ambito profesional.

Funcion

Apoyar a la Facultad de Ingenieria con el fin de familiarizar a los equipos de trabajo
con herramientas basicas de planeacion, desarrollo profesional y gestion de
proyectos.

Actividades

Proporcionar conocimientos y experiencias adquiridas en los campos diciplinarios de
Ingenieria de Sistemas.

Organizar y participar en eventos académicos, conferencias, seminarios, etc.

Apoyar a programas de licenciatura a través de la imparticién de cursos, asesorias
de proyectos, efc.

149



Funciones y actividades de las Coordinaciones de Posgrado del Departamento
de Sistemas (Planeaciéon, Optimacion Financiera, Transporte, Ingenieria

Industrial e Investigaciéon de Operaciones)

Funciones:

1. Realizar y coordinar actividades académico-administrativas eficientes para la
maestria y el doctorado de los Campos Disciplinarios de Ingenieria de

Sistemas

Actividades

a) Planear y operar el ingreso anual a las maestrias en Planeacion,
Transporte, Optimacion Financiera, Investigacion de Operaciones e
Ingenieria Industrial;

b) Planear y operar el ingreso anual al doctorado en Planeacion y
Transporte e Investigacion de Operaciones;

c) Realizar tramites para contratar profesores de asignatura y becarios de
investigacion;

d) Tramitar y monitorear jurados para examenes de grado ante el SACC
de Sistemas;

e) Proporcionar informacion de los planes y programas de estudio de las
maestrias y doctorados;

f) Difundir informacién académica tanto a alumnos como a profesores;

g) Proporcionar asesoria académica y técnica a los alumnos de los

distintos Campos Disciplinarios.

2. Elaborar y entregar reportes anuales al CONACyT para informar el

desempefio de los campos disciplinarios de sistemas.

Actividades
a) Solicitar informacién a personal docente y de la Seccién Escolar para
elaborar el informe anual de desempefio de los campos disciplinarios de
sistemas.
b) Elaborar el informe anual de avance del Plan Estratégico en el Campo
de Conocimiento de Sistemas al CONACyT;
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3. Mantener y monitorear los recursos humanos y tecnolégicos para apoyar el

desempefio de los planes y programas de maestria y doctorado.

Actividades
a) Disefiar nuevas estrategias de docencia e investigacion acordes a la
demanda.
b) Mantener en buenas condiciones las instalaciones y el equipo
tecnolégico para ofrecer servicios acordes al posgrado.
c) Vigilar que los recursos humanos cumplan con las actividades

asignadas de acuerdo a su puesto.

4. Elaborar horarios para programar las actividades académicas semestrales.

Actividades

a) Solicitar disponibilidad de horarios a profesores de carrera y asignatura.

b) Revisar el Plan de Estudios y programar asignaturas.

c) Consensuar con profesores horarios de clase.

d) Enviar el programa semestral y aprobar en el SACC de Sistemas.

e) Comunicar a profesores y alumnos.

f) Revisar que los horarios publicados por la Coordinacion del Posgrado
coincidan con los horarios enviados por la Seccion de Planeacion y

Transporte al SACC de Sistemas.

5. Coordinar la admisién al doctorado en Planeacién y Transporte e Investigacion

de Operaciones para cumplir con el programa de actividades semestrales.

Actividades

a) Recibir datos de aspirantes a ingresar al doctorado.

b) Enviar informacion y calendario de ingreso a los aspirantes.

c) Programar proceso de ingreso: recibir documentacion, realizar
examenes de conocimientos y del campo disciplinario; programar
presentacion de protocolos de investigacién con el Subcomité de
Admision; elaborar hoja de resultados y enviar al SACC de Sistemas,

comunicar resultados de admision.
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6. Monitorear el proceso transformacion en el doctorado para verificar que los

programas de los alumnos se cumplan de acuerdo al reglamento vigente.

Actividades

a)

Solicitar en la seccion de planeacion, transporte e Investigacion de
Operaciones designacion de tutor académico ante el SACC de
Sistemas.

Solicitar aprobacion del Comité Tutoral ante el SACC de Sistemas.
Elaborar programa Doctoral en comun acuerdo entre tutor y alumno y
solicitar aprobacién ante el SACC de Sistemas.

Ejecutar actividades semestrales con base en el programa doctoral.
Solicitar aprobacion de acta semestral ante el SACC de Sistemas.

Pedir, durante el cuarto semestre, examen de candidatura.

Solicitar, alumno y tutor, comité ampliado para presentar examenes de
candidatos.

Verificar ante el SACC de sistemas el cumplimiento del programa
doctoral.

Solicitar, alumno y tutor examen de grado.

Presentar examen de candidatura.

7. Coordinar la admision a las Maestrias del campo disciplinario de Ingenieria de

sistemas para cumplir con el programa de actividades semestrales.

Actividades
a)
b)

c)

h)

Recibir datos de los aspirantes a ingresar a las maestrias.

Enviar a la base de datos y monitorear.

Enviar informacién y calendario de ingreso a los cursos propedéuticos
durante los meses de marzo y abril.

Programar cursos propedéuticos y logistica de ejecucion.

Realizar cursos propedéuticos durante el periodo marzo-junio.

Iniciar proceso de admisién: realizando examenes con base en el
calendario de la Coordinacién del Posgrado; de Conocimientos, Inglés y
Aptitudes.

Realizar entrevistas para fortalecer el ingreso a la maestria.

Enviar las calificaciones de los examenes de conocimientos al SACC de

Sistemas.
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j)

Solicitar al SACC de Sistemas lista de admision al Programa de
Maestria.
Entregar al aspirante por parte de la Coordinacion del Posgrado la carta

de admisién al Programa de Maestria.

8. Monitorear el proceso de transformacion de Maestria para verificar que los

programas de los alumnos se cumplan de acuerdo al reglamento vigente.

Actividades

a)

b)

c)
d)

Verificar con base en el Plan de Estudios la inscripcion de materias de
los alumnos.

Establecer mediante una hoja de control el seguimiento del plan de
estudios del alumno.

Asignar tutor académico a los estudiantes.

Definir en mutuo acuerdo, alumno y tutor académico el programa de
maestria a cursar

Monitorear con base en la aprobacion del tutor académico la inscripcion
semestral y el programa de estudios de los alumnos.

Monitorear y verificar, ante el SACC de Sistemas, las solicitudes para
realizar: examenes de grado, bajas temporales, altas y bajas de
materias.

Monitorear y controlar con base en el corte generacional la terminacion

del plan de estudios de los alumnos.

Elaboracién del manual de Organizacion

NOTA ESPECIAL

El manual de organizacion, al ser un documento muy grande no pudo documentase

como tal en esta tesis, pero para mayor referencia existe el documento de manera

fisica y electrénica (documento Word), en el Departamento de Sistemas de la DIMEI.

El desarrollo del manual se hizo siguiendo los puntos descritos en la metodologia. Ver

capitulo 3.
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Definiciéon, parametros y estrategias de documentaciéon del Sistema de Gestion

de la Calidad del Departamento de Sistemas.

Como ya se menciond anteriormente esta tercera etapa de la metodologia no se ha
terminado aun. Para efectos de esta tesis solamente se presentan los primeros cinco
puntos que hasta el momento se han desarrollado, quedando pendientes por

desarrollar los demas.

Politica de calidad
La politica de calidad del Departamento de Sistemas fue desarrollada por los
stakeholders y apoyados por el comité facilitador, con el objetivo de mejorar la calidad

de sus procesos y productos.

A continuacién se presenta la politica de calidad tal como quedo.

El Departamento de Sistemas esta comprometido a garantizar y realizar actividades
de investigacion, docencia y consultoria de proyectos de calidad que satisfagan las
necesidades del pais y contribuyan al avance del conocimiento, asi como el
compromiso y responsabilidad de proporcionar modelos y técnicas que garanticen
una formacion integral de académicos y profesionales en el campo de conocimiento
de sistemas, con alto valor ético y comprometidos en la solucion de problemas con la
realidad nacional, todo esto a través de la mejora continua y con base en la Norma
NMX-CC-IMNC-2000 / ISO 9001:2000.

Objetivos de Calidad

Al igual que la politica de calidad, los objetivos de calidad se desarrollaron de manera
conjunta por los stakeholders y los facilitadores. Cabe senalar que estos objetivos se
formularon en la segunda etapa de la metodologia y por decision de los stakeholders
se tomaron también para efectos de la calidad, ya que existe correlacién con la politica

de calidad.
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OBJETIVOS DE CALIDAD

Formar personal académico y profesional en Ingenieria de Sistemas, en los
campos disciplinarios de Planeacion, Transporte, Optimacion Financiera,
Investigacion de Operaciones, Ingenieria Industrial y Gestion Integral del

Agua.

Desarrollar investigacion basica y aplicada en Ingenieria de Sistemas.

Organizar y participar en eventos académicos en el campo de Ingenieria de

Sistemas, asi como elaborar publicaciones vy tesis.

Gestionar, realizar y administrar convenios de servicio y desarrollo

tecnoldgico.

Manual de calidad

Al igual que el manual de organizacion, el manual de calidad no pudo documentarse

dentro de esta tesis, debido a que es un documento bastante amplio. Sin embargo

para mayor referencia se encuentra también documentado de manera fisica y

electrénica (documento Word) en el Departamento de Sistemas de la DIMELI.

El desarrollo del manual se hizo siguiendo los puntos descritos en la metodologia. Ver

capitulo 3.

Identificacion de procesos

Dentro de este punto se partid6 de un analisis previo para identificar una serie de

procesos, con base en las siguientes preguntas:

¢ Quién hace qué?

¢ Cuando se realiza la actividad?
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Tomando como base la identificacion de los procesos, se concentré en identificar y
analizar los procesos que den valor agregado al sistema, los cuales a continuacion se

describen:

1. Ingreso al Programa de Maestria en Ingenieria de Sistemas en los campos
disciplinarios de Planeacioén, Transporte, Optimacién Financiara, Investigacion
de Operaciones, Ingenieria Industrial y Gestion Integral del Agua.

2. Ingreso al Programa de Doctorado en Ingenieria de Sistemas en los campos
disciplinarios de Planeacion, Transporte e Investigacion de Operaciones.

4.4.5 Mapeo de Procesos
Se desarrollo el mapeo de procesos a certificar a través de diagramas de flujo, que
identifica las entradas, productos y salidas que son necesarios para que los procesos
se lleven a cabo de manera eficaz.

A continuacién se presenta el resultado de este mapeo de procesos del Departamento
de Sistemas.
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Proceso de Ingreso al Programa de Maestria en Ingenieria de Sistemas

Transformacion
Entrada

T Salida

Coordinacién de
Posgrado

Alumno Departamento de Sistemas

Ingreso a la
Maestria

Publicar Convocatoria
grado.unam.mx

1 &

P nesingenicra

Consultar Convocatoria ¢ 3
J/ ingenieria. posgr m.n
bt ingenieria posgradounamny X |pm,,m,mmfmc.énymg.mm,m,....o

@

| Validar Inseripeion en la Seccion Escolar del
Posgrado de Ingenieria
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Anexo 7

Cuestionario de evaluacion oQg@HJZHCana/

Nota: El siguiente cuestionario lo debe llenar el personal encargado depuestos
directivos de la organizacion

Organizacion:

Nombre

Puesto

Area o departamento

Teléfono:

l. Introduccion

1. Misién de la organizacion

2. Objetivos generales de la organizacion

3. Caracteristicas del producto o servicio que la organizacion proporciona
Explique en qué consiste el servicio que la organizacion ofrece.

Il. Administracion

4. ; Cuentan con planeacién a mediano y largo plazo?
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5. ¢4, Como es su organizaciéon?

Realice un organigrama de como es su organizacion, y diga si les funciona y si la gente lo
tiene claro.

6. anote como es el estilo de direccion que impera en su organizacion

Indique como califica su estilo y el del personal que tiene mando: muy autoritario,
autoritario, benevolente, con tendencia a la participacién, o realmente participativo; y
como es la respuesta de la gente.

7. Visién de la empresa

Si tiene visidn, andtela; o si no tiene, anote los principales cambios que, en su opinién,
deberian suceder en 3 o 5 anos, usted escoja el tiempo. Describa el perfil de la empresa
con los detalles que considere convenientes.

El departamento no cuenta con una vision definida

lll. Servicio/Producto
8. ¢ Sabe quién son sus clientes?

Alumnos, profesores, personal administrativo

9. Anote el grado de satisfaccion que tienen sus clientes con los servicios que usted
ofrece
Anote que es lo que les gusta a sus clientes de sus servicios, y que les disgusta.
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IV. Recursos Humanos

10. Antigledad promedio de su personal y su nivel de estudios

11. Clima laboral y relaciones con su personal
Anote cdmo aprecia el ambiente laboral en la empresa, y como es la relacion entre la
gente; y si cree que la gente lo aprecia igual.

12. ¢ Tiene programas de capacitacion para su personal y los lleva realmente a cabo?
Anote si ofrece regularmente capacitacién a su personal, o si por el tipo de trabajo que
realizan no la necesitan.

V. Los principales problemas de la empresa
Haga una lluvia de ideas y anote los problemas que mas le afectan los resultados de la
organizacion. Anote en prioridad del mas importante al menos importante.

0. Problema Prioridad

w(N =z
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Anexo 3

Lincamientos para claborar un manual de calidad

n manual de calidad debe consistir de o referirse a los procedimientos del

sistema de calidad documento que se hayan propuesto para la planificacion

global y la administracion de las actividades que impactaran a la calidad de la

organizaciéon. Ademas, debe cubrir todos los elementos requeridos por la norma para

el sistema de calidad especifico de la organizacion y describir, con detalle apropiado,

los mismos aspectos de control que se mencionaron en la clausula 4.1.

NOTA: La inclusion de informacion privada en el manual de calidad queda a discrecion de la

organizacion.

Propdsitos de los manuales de calidad.

Aunque la lista no es exhaustiva, en general las organizaciones persiguen los

siguientes propdésitos al utilizar manuales de calidad:

a)

h)

Comunicar a todos los interesados las politicas, procedimientos vy
requerimientos de la empresa.

Implantar un sistema de calidad eficaz.

Proveer practicas de control mejoradas, y facilitar las actividades de
aseguramiento.

Proveer la base documentada para auditar el sistema de calidad.

Dar continuidad al sistema de calidad, y satisfacer sus requerimientos incluso
en situaciones de cambio.

Entrenar al personal respecto de los requerimientos del sistema de calidad y
los métodos para darles cumplimiento.

Presentar a terceros la eficiencia alcanzada a partir de la implantacion dels
sistema de calidad, demostrando por ejemplo, que cumple con el ISO 9001,
9002 Y 9003.

Demostrar, en situaciones contractuales, que el sistema de calidad cumple las

normas de calidad.
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Estructura o formato

Aunque la norma no exige la utilizacién de una estructura o formato especifico para
desarrollar los manuales de calidad, estos deben cumplir con dos condiciones basicas:
a) incluir la politica de calidad, los objetivos y los procedimientos de la organizacién de
manera clara, precisa y completa, y b) utilizar un planteamiento simple y conciso (ver

clausula 6.1).

NOTA: Para efectos de auditorias o evaluacion, la ausencia internacional de cualquier elemento del

sistema de calidad debe ser explicado.

Derivaciones del manual de calidad

Un manual de calidad puede:

a) Ser una recopilacion directa de los procedimientos del sistema de calidad.

b) Contener sélo una parte de los procedimientos del sistema de calidad.

¢) Incluir una serie de procedimientos para aplicaciones especificas en
instalaciones fisicas.

d) Ser mas que un documento o nivel.

e) Tener una esencia comun, con apéndices hechos a la medida.

f) Ser un documento independiente.

g) Consistir de otras derivaciones posibles, basadas en las necesidades

organizacionales.

Aplicaciones especiales de los manuales de calidad

Por lo general, el término “manual de calidad” se utiliza cuando el documento en
cuestion se usa tanto para propédsitos de gestion de la calidad como para
aseguramiento de la calidad. En situaciones en que se requiera una distincién de
contenido o uso, debera emplearse terminologia mas especifica, como “manual de
gestion de la calidad” o “manual de aseguramiento de la calidad”. Es de vital
importancia evitar que los manuales de gestion de la calidad y de aseguramiento de la
calidad que describan el mismo sistema de calidad entren en conflicto. El manual de
aseguramiento de la calidad puede emplearse para usos de auditoria externa y/o
clientes, en situaciones donde el manual de gestién de la calidad no contiene material

relevante para ello.
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Anexo 4

Formato para la evaluacion de proveedores

TITULO DEL DOCUMENTO: .
EVALUACION DE PROVEEDORES EMISION: DOCUMENTO No.
Proveedor:
SIEMPRE USUALMENTE A VECES NUNCA
6 5 4 3 2 1 0

Respetar los plazos de

entrega establecidos

Entrega oportuna de la

documentacion pertinente

Entrega de calidad

Sincero al trabajar

Ayuda en emergencias

Resuelve rechazos

Numero total (X)

Numero total (X) por el

valor
Puntaje total I:l
36a30 29a23 22a18 17 a12 11a0
Excelente Bueno Regular Malo Pésimo

Comité de evaluacién

Fecha de evaluacion:
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Anexo 5

Formato para la evaluacion de proveedores

TiTULO DEL DOCUMENTO:

EVALUACION DE PROVEEDORES

EMISION: DOCUMENTO No.

Proveedor:

SIEMPRE USUALMENTE

A VECES

NUNCA

6

5 4 3

2 1

Respetar los plazos de

entrega establecidos

Entrega oportuna de la

documentacion pertinente

Entrega de calidad

Sincero al trabajar

Ayuda en emergencias

Resuelve rechazos

Numero total (X)

Numero total (X) por el

valor

Puntaje total |:|

36a30 29a23

Excelente

Comité de evaluacién

Bueno

22a18
Regular

17 a12
Malo

Fecha de evaluacion:

11a0
Pésimo
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Anexo 6

Formato de procedimicnto

ORGANIZACION TITULO/CONTENID NOMBRE
o
Unidad emisora Aprobado por Fecha Revisioén Pagina

POLITICA/REFERENTE A POLITICA
Requerimiento de gobierno.

PROPOSITO Y ALCANCE

Por qué, para qué, area cubierta, exclusiones.

RESPONSABILIDAD
Unidad organizacional responsable de implementar el documento y alcanzar el

propdsito.

ACCION/METODO PARA ALCANZAR LOS REQUERIMIENTOS DE LOS ELEMENTOS DEL
SISTEMA

Lista paso a paso los detalles de lo que se necesita hacer. Si es apropiado, se
recomienda utilizar referencias; seguir una secuencia légica; mencionar si existe alguna

excepcion o alguna area especifica a la que se debiera prestar atencion.

DOCUMENTACION/REFERENCIAS

Identificar qué documentos referenciales o formas estan asociados con la utilizacién del

documento o dato a registrarse.

REGISTROS
Identificar qué registros se generan como resultado de usar el documento, dénde se

retienen y por cuanto tiempo.

NOTA 1: La estructura y el orden de los puntos listados deben ser determinados de acuerdo con las

necesidades organizacionales.

NOTA 2: La aprobacion y el estado de la revision deben poder identificarse rapidamente.
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Anexo 7

Detiniciones de los rubros para definir la imagen publica de una
nstitucion
Administracion General: Actividades relacionadas con la planeacion, finanzas,

contabilidad, asuntos legales, gubernamentales y administracion de calidad.

Administraciéon de recursos humanos: Actividades relacionadas con la busqueda,

contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones del personal.

Investigacion y desarrollo: Actividades relacionadas con la funcion de comprar
insumos usados en la DIMEI. Incluyen materias primas, provisiones y otros articulos
de consumo, asi como activos de maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina

y edificios.

Aprovisionamiento: Actividades relacionadas con el almacenamiento y diseminacién
de insumos del producto, como manejo de materiales, almacenamiento, control de

inventarios, programacion, etc.

Transformacién: Actividades relacionadas a la transformacién de insumos en la
forma final del producto, como son: el maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento

del equipo, pruebas, operaciones de instalacion.

Distribucion: Actividades relacionadas a la recopilacion, almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes de materias
terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega, procesamiento

de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y ventas: Actividades relacionadas a proporcionar una via, a través
de la cual los compradores pueden comprar el producto, ademas de inducirlos a
hacerlo, como la publicidad, promocién, fuerza de venta, cuotas, selecciones del canal,

relaciones del canal y precio.

Servicio: Actividades relacionadas con la prestacion de servicios para realizar o
mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacion, entrenamiento,

repuestos y ajuste del producto.
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