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Pensamiento

“Sin Calidad no se puede competir en el mercado mundial donde simplemente ahi va lo mejor a precio de
competencia. Pero ademas, calidad es lo que tenemos que darle a nuestro pueblo, es una obligacion de cada

uno como parte de nuestro deber hacia la comunidad...”

Ernesto Ché Guevara
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Resumen

El presente trabajo de diploma tiene como objetivo fundamental diagnosticar y dejar establecidos los elementos
necesarios para el futuro disefio del requisito Responsabilidad de la Direccion de la NC ISO 9001: 2008 para La
Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Holguin.

En el primer capitulo se sustenta el marco tedrico referencial de esta investigacion, donde se abord¢ la evolucion del
concepto calidad, la vision general de la evolucion del logro de la calidad y los diferentes enfoques para la gestion de la
calidad, los principios de gestion de la calidad y el enfoque normalizado para la gestion de la calidad, que finalmente
condujo a la norma NC ISO 9001: 2008 y al requisito Responsabilidad de la Direccion ademas de las bases tedricas de
una metodologia cientifica que combina los procesos de pensamiento de E. Goldratt.

En el segundo capitulo se enmarca la caracterizacion de la entidad, luego se da paso al diagnéstico y la aplicacién de
la metodologia que combina los procesos de pensamiento, se exponen los resultados derivados de la aplicacion de la
misma que determinaran el disefio futuro del requisito Responsabilidad de la Direccion de la norma NC 1SO 9001:
2008. Los principales aportes de esta investigacion radican en la propuesta de los elementos que determinaran un
correcto disefio del requisito en cuestion y la propuesta de un cuerpo metodoldgico que permita a los empresarios
enfocar soluciones en funcion de los problemas criticos de la organizacion y un conjunto de herramientas para ponerlo
en préactica.

Para ello se utilizaron herramientas tales como la encuesta, y el diagrama Radar para comprobar el cumplimiento de
los principios de gestion de la calidad, asi como métodos estadisticos, revisiones bibliograficas, entre otras.
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Abstract

The present diploma work has as main target to diagnose and to leave established the necessary elements for design
of the requisite Responsibility of the Direction of NC ISO 9001 the future: 2008 for the Informatic Company and the
Communications of the Ministry of Holguin Agriculture.

In the first chapter the referential theoretical frame of this investigation is sustained, where quality was approached the
evolution of the concept, the general vision of the evolution of the profit of the quality and the different approaches for
the management from the quality, the principles of management of the quality and the approach standardized for the
management of the quality, that finally lead to norm NC ISO 9001: 2008 and to the requisite Responsibility of the
Direction in addition to the theoretical bases of a scientific methodology that combines the processes of thought of And
Goldratt.

In the second chapter the characterization of the organization is framed, soon it occurs happened to the diagnosis and
the application of the methodology that combines the thought processes, the results derived from the application of the
same one are exposed that will determine the future design of the requisite Responsibility of the Direction of norm NC
ISO 9001: 2008. The main contributions of this investigation are in the proposal of one of the elements that will
determine a correct design of the requirement at issue and the proposal of a methodologic body that allows the
industralists to focus solutions based on the critical problems of the organization and a set of tools to put it in practice.
For it tools were used such as the survey, and the diagram Radar to verify the statistical fulfillment of the principles of

management of the quality, as well as methods, bibliographical revisions, among others.
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INTRODUCCION

Ante los cambios turbulentos, las organizaciones han buscado mejorar su competitividad implantando programas
y técnicas para el mejoramiento de la calidad de sus productos y servicios, y la productividad de su operacion.

En la época actual y en el futuro, las organizaciones tendran que lograr no solo la satisfaccion del cliente
mediante productos y servicios de calidad sino también de los otros grupos que de una u otra forma tengan algin
interés y esperen algun beneficio de la empresa (empleados, la comunidad y los ecosistemas con los que
interactua). Esto requiere que la implantacion de programas de mejoramiento continuo se realice con un enfoque
sistematico que asegure la congruencia estructural y cultural entre el sistema organizacional y los principios de
calidad total.

La gestion de la calidad es responsabilidad de todos los niveles de direccion, pero debe ser conducida por la alta
direccion, como parte ineludible de su compromiso con la organizacion. Su implementacion involucra a todos los
miembros de la organizacion y toma en cuenta los aspectos econdémicos. Como signo distintivo debe garantizar la
participacion activa y consciente de todo el personal.

El compromiso de la direccion puede ser valorado de diversas formas, ya que los lideres establecen la unidad de
proposito y la orientacion de la organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion, como elemento
indispensable para la acertada gestion de la calidad.

Este compromiso se revela por medio del establecimiento de la politica y objetivos de la calidad, llevando a cabo
las revisiones por la direccion y asegurando la disponibilidad de recursos, como tareas de vital importancia para el
proceso de gestion de la calidad en las organizaciones que aspiran a la excelencia en su desempefio.

Por otra parte las empresas del Ministerio de la Agricultura no estan fuera del asunto y dado el dinamismo de la
actividad, necesitan de una acertada direccion que logre establecer el liderazgo, y asi guiar y aglutinar al
personal, para lograr que sus productos y servicios superen en todo momento las expectativas del cliente.

La Empresa de Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura (EICMA), es una entidad estatal
cubana dedicada a prestar servicios informaticos al Ministerio de la Agricultura y a terceros.

La Unidad Empresarial de Base EICMA Holguin perteneciente a la Empresa Informatica y las Comunicaciones del
Ministerio de la Agricultura se encarga de ofrecer Servicios Informaticos especificamente en el territorio
holguinero, ofreciendo servicios especializados, encaminados a satisfacer las necesidades informaticas a sus

clientes
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Sin embargo, existen aun dificultades en cuanto a la Gestion de la Calidad que atentan contra el desempefio de la
entidad y afectan de forma global la percepcion de cliente a la hora de valorar el servicio y el producto en su
conjunto. La entidad surge en perfeccionamiento empresarial en el afio 2000 y ha cambiado su objeto social tres
veces a partir de que se absorbe otra empresa y con una nueva apertura de su objeto social ademas de la
necesidad de adaptarse con mayor rapidez a los cambios del entorno pues segun Varona Torres (2008) durante
los ultimos afios se evidencian irregularidades en la mejora continua de los resultados Gltimos de la organizacion.
La Gestion de la Calidad es una manera eficaz de guiar a las organizaciones hacia la excelencia y el requisito
Responsabilidad de la Direccion definido por la NC ISO 9001:2008 sera de la gran utilidad para que este objetivo
se logre.

Para La Empresa de Informética y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin tiene vital
importancia lograr el compromiso de la alta direccion pues asi sera posible propiciar la futura implantacion del
Sistema de Gestion de la Calidad, donde el liderazgo permitira la aglutinacion de los trabajadores en torno al
logro de los objetivos de la organizacion.

En La Empresa de Informética y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin apenas se dan
los primeros pasos para el desarrollo e implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad y como en
muchas entidades productivas cubanas, donde la gestion de calidad juega un papel determinante para el
sostenimiento de la economia, se presentan diferentes situaciones que pueden afectar el proceso de innovacion,
mantenimiento y control de la calidad. Hoy dia, los administradores enfrentan el desafio de la competencia
externa, mejoras en la productividad y toma de decisiones que sirven a la sociedad. Para enfrentar desafios
necesitan desarrollar vision a largo plazo de la organizacion y de su lugar en el mundo, al tomar decisiones
necesitan considerar los valores y requieren del talento humano.

En correspondencia con esta situacion se establece como problema de esta investigacion el siguiente: ¢ Cémo
diagnosticar y dejar establecidos los elementos necesarios para el futuro cumplimiento del requisito
Responsabilidad de la Direccion de la norma NC ISO 9001:2008 en La Empresa de Informatica y las
Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin?

El objeto de la investigacion es la Gestion de la Calidad basada en el enfoque normalizado de la NC ISO
9001:2008

Se define como objetivo general: diagnosticar y dejar establecidos los elementos necesarios para el futuro
disefio del requisito Responsabilidad de la Direccion en La Empresa de Informética y las Comunicaciones del
Ministerio de la Agricultura UEB Holguin atendiendo a lo establecido en la norma NC ISO 9001:2008.
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Se precisa como campo de accion, el requisito Responsabilidad de la Direccion de la NC ISO 9001:2008.
Para dar cumplimiento al objetivo general y constatar la idea fundamental a defender se desarrollaron los
siguientes objetivos especificos:

1. Confeccionar la fundamentacion tedrico-metodologica de la investigacion a partir de los distintos
enfoques de gestion de la calidad, la Norma NC ISO 9001:2008 y en especial el requisito
Responsabilidad de la Direccion

2. Realizar una caracterizacion de la entidad

3. Recopilar y analizar informacion de las maneras de implementacion del requisito # 5 de la Norma NC I1SO
9001:2008 en entidades cubanas

4. Diagnosticar el requisito Responsabilidad de la Direccion en la Empresa Informatica y las
Comunicaciones de la Agricultura UEB Holguin

5. Aplicar el Proceso de Pensamiento

6. Dejar establecidos las acciones necesarias para el cumplimiento futuro del requisito responsabilidad de la
direccion en la Empresa Informética y las Comunicaciones de la Agricultura UEB Holguin

En consecuencia, la idea central a defender es que: la logica de los procesos de pensamientos conduciran al
establecimiento de las acciones necesarias para el cumplimiento de las estrategias que determinaran el futuro
disefio del requisito Responsabilidad de la Direccion de la norma NC ISO 9001: 2008, el fortalecimiento del
liderazgo y el mejoramiento de la actividad de Gestion de la Calidad en la EICMA

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados, se utilizaron métodos teoricos y empiricos.

Dentro de los métodos tedricos se encuentran: histérico I6gico, analisis y sintesis, induccion - deduccion

Los métodos empiricos son los siguientes: observacion directa, analisis documental, encuestas, entrevistas no
estructuradas, tormentas de ideas, diagrama radar o arafia, entre otros

Para su presentacion, este trabajo se estructura de la siguiente forma: introduccion y dos capitulos; el primero con
seis epigrafes en los que se recoge concepto, evolucion del término calidad y las estrategias para alcanzarlas, los
distintos enfoques, que finalmente da paso al enfoque normalizado, la NC ISO 9001 de 2008 y al requisito
responsabilidad de la direccion contenido en dicha norma. El segundo capitulo concieme al diagnostico y
aplicacion de la logica de los procesos de pensamientos que dan lugar a las estrategias para lograr el futuro
disefio del requisito responsabilidad de la direccion de la NC I1SO 9001 de 2008 para la Empresa Informatica y las
Comunicaciones de la Agricultura, en este capitulo se utilizan herramientas de gran utilidad como son la encuesta
de autoevaluacion y el diagrama radar para comprobar el cumplimiento de los principios de gestion de la calidad y
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la transicion de cada herramienta del proceso de pensamiento, que permitié desglosar en un plan de accion las
tareas y objetivos necesarios para lograr las estrategias que determinaran el futuro disefio y funcionamiento del
requisito de Responsabilidad de la Direccion. Finalmente aparecen las conclusiones y recomendaciones, la

bibliografia consultada y los anexos que contemplan e ilustran el trabajo.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
En el siguiente capitulo se abordaran elementos relativos a la calidad tales como su concepto, evolucion y las
estrategias para alcanzarla. Se incluyen ademas los principios de gestion de la calidad, se realiza un analisis del
marco conceptual de la gestion de la calidad segun los distintos enfoques que conduce al enfoque normalizado, la
norma NC 1SO 9001 de 2008 y en especial al requisito Responsabilidad de la Direccion de dicha norma, ademas
de las bases tedricas de una metodologia cientifica que combina los procesos de pensamiento de E. Goldratt.
1.1 CALIDAD: CONCEPTO Y EVOLUCION
La gestion de la calidad es responsabilidad de todos los niveles de direccion, pero debe ser conducida por la alta
direccion, que como parte ineludible de su compromiso con la organizacion, su implementacion involucra a todos
los miembros de la organizacion y toma en cuenta los aspectos econémicos. Como signo distintivo, debe
garantizar la participacion activa y consciente de todo el personal.
En la literatura especializada sobre calidad se puede encontrar las definiciones siguientes:

1- Aptitud para el uso

2- Satisfaccion del cliente

3- Conveniencia al uso o conveniencia al prop6sito

4- Conformidad con los requisitos

5- Un producto libre de defectos

6- Capacidad para satisfacer las expectativas del consumidor

7- El cumplimiento o superacion de las expectativas del cliente a un costo que le represente valor.
Lo que ha sucedido en este caso es que estudiosos de las disciplinas Filosofia, Economia, Comercializacion y
Direccion han considerado el tema, pero cada grupo lo ha enfocado desde un punto de vista diferente. La
Filosofia se ha centrado en las cuestiones de definicion; la Economia en la maximizacién de ganancias y el
equilibrio del mercado; la Comercializacion en las determinantes del comportamiento adquisitivo, la satisfaccion
del cliente y la direccion operativa, en las practicas de ingenieria y el control de la fabricacion. El resultado ha
sido una multitud de aristas de un mismo objeto, partiendo cada una de ellas de un marco de referencia
analitico diferente y cada una con su propia terminologia. Es por todo esto que se ha planteado que pueden
identificarse cinco aproximaciones principales de calidad:

1- La trascendente de la filosofia

2- La basada en el producto

3- La basada en el usuario
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4- La basada en la fabricacion
5- La basada en el valort.
Se puede afirmar que casi todas las definiciones existentes de calidad se sitian en algunas de las
aproximaciones antes enumeradas.
Algunos autores de reconocido prestigio y la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) han planteado
definiciones bastante abarcadoras, siendo estas las que a continuacion se relacionan:
La buena calidad no solamente es buena calidad de los productos, que es la calidad interpretada de manera
estrecha (cualidades) si no significa también el volumen de produccion que cuando se quiere se obtiene la
cantidad necesaria y el costo mas bajo posible para que tenga un buen precio, y ademas un servicio de
posventa, rapido y bueno para la tranquilidad del comprador, incluyendo todo lo mencionado anteriormente
de que su caracter total sea el mas propicio (Yamaguchi, K. 1989)
Calidad es un conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y, en
consecuencia hacen satisfactorio el producto. La calidad consiste en no tener deficiencia (Juan, J.M. 1993)
Es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confiere su aptitud para
satisfacer necesidades expresadas o implicitas” (NC. ISO 8402: 1986)
Totalidad de las caracteristicas de una entidad que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades
expresadas o implicitas” (NC. ISO 8402: 1994)
Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos (NC. ISO 9000:
2000)
El conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que satisface los requisitos o0 necesidades
de los clientes y que permiten emitir un juicio de valor acerca de él, dentro de un ambiente organizacional
comprometido con la mejora continua, la eficacia y la efectividad (Fernandez, 2000).
La calidad de los productos comienza a tomarse en cuenta a finales de la década de 1800 y es en este momento
cuando los productos comienzan a ser rechazados por los compradores si en su apariencia y funcionamiento se
detectan fallas. Existen multiples evidencias de las diferentes formas y estrategias que se han utilizado en la
sociedad para alcanzar la calidad. La figura 1.1 muestra la evolucion del pensamiento en relacion con la

busqueda de la calidad.

! Garving, D.A. (1996)
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Figura 1.1 EVOLUCION Y CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS DE LA

CALIDAD

FORMA DE ASEGURAR LA CALIDAD

Constituye una filosofia de
direccién orientada a la
creacion de una nueva
cultura organizacional
enfocada hacia la calidad
que genera un cambio en la
forma de interpretar y
actuar de todos los
miembros de una
organizacion a través de un
liderazgo eficaz.

Evolucioné hacia la
extension de la funcion
calidad en todas las
etapas del ciclo de vida
del producto partiendo
de las necesidades y
expectativas de los
consumidores

Se emplea el método
de muestreo aleatorio
para detectar
productos defectuosos
y buscar soluciones a
los problemas

Separacion de las
unidades defectuosas de
las buenas

Se descubre que la calidad es un factor
estratégico, esencial para el éxito de la
Empresa, y que el concepto debe ser
aplicado de una forma global a la gestiéon
empresarial

GESTION TOTAL
DE LA CALIDAD

La oferta comienza a
exceder a la demanda.

CONTROL TOTAL DE
LA CALIDAD

Surge la necesidad de la enorme
produccién en masa requerida por la
Segunda Guerra Mundial.

| CONTROL ESTADISTICO I

El mercado era un mercado
vendedor, la oferta era mayor que
la demanda, los productos se
vendian con rapidez

| INSPECCION j

FINALES 1800 —
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Del andlisis realizado anteriormente en lo referido a la evolucion de las formas que ha utilizado el hombre para el
logro de la calidad se pone de manifiesto como esta disciplina ha avanzado en forma ascendente y progresiva
donde cada etapa no ha aparecido en un vacio, sino en organica conexion con los conocimientos alcanzados de
etapas anteriores, naciendo de ellas y continuandolas con nuevos matices siendo enriquecida constantemente en
respuesta a los cambios de las condiciones histérico — concretas de cada época que toma lo positivo de la
anterior y la enriquece.
Como se ha podido expresar la Ultima forma reconocida del logro de la calidad en la sociedad es a través de la
gestion de la calidad. Segun Torres (2003) existen tres enfoques fundamentales a través de los cuales se ha
desarrollado la gestion de la calidad, ver figura 1.2

1- El enfoque de los Gurus de la calidad.

2- EL enfoque Normalizado

3- El enfoque de los Premios

Trilogia de Juran |
su filosofia v herramientas J

14 pasos para el mejurami;nm i
de la calidad
14 puntos de la administracién 'l
= Deming
MNC-1S0 2000 Sistema de Gestian de la
I Caldad. Conceptos y vocabulario

Deming

NC-150 2001 Sistema de Gestidn de la
Caldad. Requisitos
{enfocado a la eficacial

; La familia de normas
Nedso sogo - W NCI50 9004 Sistema de Gestion de Ia

Caldad .Directrices para la mejora
{enfocado a la eficacia + eficiencia)

MC-1S0 9011 Lineamientos para la
auditoria de Sistemas de Gestion de la
Calidad y Gestion Ambiental

mmCoom2Zm

Deming en

JapSaiaparasa an | Se centraen propagar la filosofia de |

celidadiimperante e aqbiellscnocs

1951)
Presta atencion a la planificacidn
Pramios o Malcam Baldrige estratégica v al desarrolio de
Modelos de EEUU{publicadao actividades de Benchmarking como
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la gesion ; direccitn

planificacién estratégica, en el
impacto sacial ¥ medio ambiental

EFGM en
Eurapalpublicadol999} Pone énfasis ademds de la

1 Propios modelos
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Figura 1.2 Enfoques fundamentales para la gestion de la calidad
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Es importante que los enfoques de los modelos de excelencia en la gestion no conlleven a una contraposicion
con otros enfoques como el de las normas I1SO 9000, sino mas bien, a una combinacion e integracion sinérgica
con los mismos en un marco mas amplio y completo de gestion. Ambos se basan en principios comunes, permitir
identificar fortalezas y debilidades, posibilitan la evaluacion frente a modelos genéricos, proporcionan una base
para la mejora continua y posibilitan el reconocimiento externo. La diferencia radica en su campo de aplicacion

La familia de normas ISO 9000 es prescriptiva, especifica, tiene requisitos concretos de actuacion (el “cdmo”
hacer para mejorar) para los sistemas de gestion de la calidad (ISO 9001) y directrices para la mejora del
desempefio organizacional (ISO 9004). El cumplimiento de los requisitos se determina mediante la evaluacion de
dichos sistemas.

1.2 PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Los principios de la gestion de la calidad se pueden definir como: reglas o creencias profundas y fundamentales
para dirigir y hacer funcionar una organizacion, enfocadas a una mejora continua de la ejecucién a largo plazo,
centrandose en los clientes, al mismo tiempo que trata las necesidades de todas las partes interesadas.

La norma NC 1SO 9000:2005 recoge ocho principios para lograr el éxito en la implementacidn y mantenimiento de

un sistema de gestion de la calidad, ver figura 1.3

Enfoque hacia el cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer sus
requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas,

Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de propésito ¥ la orientacion de la
lorganizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de
la organizacion.
Participacion del personal
El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total

compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para €l beneficio de la
organizacian.

Enfoque basado en procesos
Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

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

Mejora continua
La mejora continua del desempeno global de la organizacien deberia ser un
objetive permanente de ésta.

[ Enfoque basado en los hechos para la toma de decisiones |
| Las decisiones eficaces se basan en el andlizis de los datos v la informacién. |

QPO0=rkn Pr mQ VWO=T=-NEZ=37

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores

Una organizacidn y sus proveedares son interdependiente ¥y una relacién
mutuamente benaficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Figura 1.3 Principios de la gestion de la calidad
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1.3 Lanorma NC ISO 9001: 2008

Generalidades

La norma NC ISO 9001: 2008 establece que la adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una
decision estratégica de la organizacion. Siendo de vital importancia reconocer que, el disefio y la implementacion
del sistema de gestion de la calidad de una organizacion estan influenciados por:

a) el entorno de la organizacion, los cambios en ese entorno y los riesgos asociados con ese entorno,

b) sus necesidades cambiantes,

)

) sus objetivos particulares,

o

) los productos que proporciona,

e) los procesos que emplea,

f) su tamafio y la estructura de la organizacion.

Se aclara que no es el proposito de esta norma internacional proporcionar uniformidad en la estructura de los
sistemas de gestion de la calidad o en la documentacion, sin embargo es evidente que esta constituye una
directriz de trabajo valida para las empresas que aspiran a lograr niveles de excelencia en su gestion.

Es importante conocer que los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta norma
internacional son complementarios a los requisitos para los productos. Esta norma pueden utilizarla partes
internas y externas, incluyendo organismos de certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para
cumplir los requisitos del cliente, los legales y los reglamentarios aplicables al producto y los propios de la
organizacion. En el desarrollo de esta norma se han tenido en cuenta ademas los principios de gestion de la
calidad enunciados en las normas ISO 9000 e 1SO 9004.

Enfoque basado en procesos

Esta norma internacional promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas actividades
relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se 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 aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la identificacion e

interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el resultado deseado, puede denominarse
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como "enfoque basado en procesos”. Una ventaja del enfoque basado en procesos, es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre su
combinacion e interaccion. En el modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos cuatro han
sido declarados los procesos esenciales, ellos son: responsabilidad de la direccién, gestion de los recursos,
realizacion del producto y medicion, analisis y mejora. Ver Gréafico 1.

Modelo del Sistema de Gestion de la Calidad basado en procesos.
1SO 9001

SGC mejora continua

.

[ Medicidén, analisis

y mejora

| S0=000 - =D () |

Gréfico 1: Tomado de la Norma ISO 9001: 2008

1.4 EL REQUISITO RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION DE LA NORMA NC ISO 9001:2008

Teniendo en cuenta la orientacion de la investigacion el siguiente epigrafe se ha dedicado de forma global al
analisis del requisito Responsabilidad de la Direccién de la norma NC ISO 9001: 2008, que permitira su posterior
diagnéstico y establecimiento de los elementos necesarios para el futuro disefio del requisito objeto de estudio en
La Empresa de Informética y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura, para ello resulta indispensable
la consulta del libro: Interpretacion de la norma ISO 9001, del INLAC (Instituto Latinoamericano de la Calidad), el
cual ofrece una clara vision de como aplicar esta clausula a las organizaciones, ya que sefiala para cada
apartado lo relativo a: intencion, interpretacion y evidencia.

El requisito # 5 Responsabilidad de la Direccion de la norma NC ISO 9001: 2008 estd conformado por los
siguientes apartados:

5.1 Compromiso de la direccion

5.2 Enfoque al cliente

5.3 Politica de la calidad

5.4 Planificacion
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5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

5.6 Revision por la direccion

Es importante reconocer al Liderazgo como un principio de calidad definitorio, a la hora de valorar como positivo
el desempefio de las organizaciones y en este caso la utilizacion de los criterios intencion, interpretacion y
evidencia contenidos en el libro Interpretacion de la norma 1SO 9001, sera de gran utilidad a la hora de
diagnosticar el requisito Responsabilidad de la Direccion.

5.1 Compromiso de la Direccidn

La alta direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e implementacién del sistema
de gestion de la calidad (SGC), asi como con la mejora continua de su eficacia:

a) comunicando a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los requisitos del cliente como los legales
y reglamentarios,

b) estableciendo la politica de la calidad,

c
d

e) asegurando la disponibilidad de recursos.

) asegurando que se establecen los objetivos de la calidad,

) llevando a cabo las revisiones por la direccion, y

Intencion:

Toda seccion de la clausula 5 tiene la intencion de reforzar la necesidad del liderazgo en un SGC efectivo, y de
definir el rol, responsabilidad y autoridad de la alta direccion de la organizacion. Esto esta directamente
relacionado con el principio de gestion de la calidad: Liderazgo.

Interpretacion

Se define como la alta direccion a la méxima autoridad de la organizacion y a aquellos que le reporten
directamente. Donde el SGC se relaciona a una division o unidad de negocio de una organizacion mayor,
entonces se considera a la persona con mayor autoridad en esa division como la Alta Direccion.

La norma requiere que la alta direccion demuestre su compromiso. Ya no es aceptable el simplemente firmar la
politica de calidad y delegar el resto al representante de la direccion.

Evidencia

Se puede demostrar el compromiso de la alta direccién con lo siguiente:

Participacion personal en el desarrollo y diseminacion de la politica de calidad y su intencién, incluyendo la
importancia de buscar la satisfaccion del cliente.
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Demostrar conocimiento del estado del SGC, sus fortalezas y areas de mejora, asi como su aceptacion por el
staff.
Demostrar conocimiento de los logros en calidad, incluyendo la satisfaccion del cliente y puntos de queja,
problemas de calidad relevantes o repetitivos.
Reaccion ante informacion relacionada con calidad, como resultados y quejas, para dirigir las mejoras de
calidad y desempefio.
Asegurar que todas las funciones y niveles relevantes dentro de la organizacion tengan objetivo de calidad
definidos que sean consistentes con los objetivos del nivel organizacional y que esos objetivos se utilizan
como referencia de los logros.
Apego personal a los procedimientos del sistema, incluyendo requisiciones formales de mejoras, asegurando
que se realicen las revisiones de contrato y se asignen los recursos y participando en las revisiones del
sistema para asegurar que sea correcto, efectivo y adecuado.
Demostrando un conocimiento basico de como opera el SGC
Para obtener evidencia del compromiso de la alta direccion hacia la calidad, se necesitara entrevistar a los
miembros de la alta direccion, quienes deben estar por lo tanto, disponibles durante la auditoria para describir su
enfoque y actividad. Durante la auditoria se buscara mayor evidencia para confirmar la implementacion en otras
areas del negocio.
No se espera que la alta direccion esté presente durante toda la auditoria. El auditor generalmente tratard de
calendizar un tiempo para reunirse con la alta direccion en comin acuerdo como parte del proceso de
planificacion de la auditoria.
5.2 Enfoque al cliente
La alta direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se cumplen con el propdésito
de aumentar la satisfaccion del cliente.
Intencion:
No se requieren mayores comentarios
Interpretacion:
La alta direccion tiene la responsabilidad Gltima de asegurar que la organizacion entiende las necesidades y
expectativas de sus clientes y mercados, asi como los requisitos estatutarios y regulatorios relevantes aplicables
a sus productos y servicios. Esto debe ser usado para desarrollar requisitos para los productos y servicios

ofrecidos por la organizacion y el SGC debe ser capaz de cumplir estos requisitos de manera consistente.
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Algunos puntos claves, que aungue no son obligatorios, pueden ser Utiles para determinar los requisitos de los
productos o servicio son:
La voz del cliente:
Investigacion de mercados y estudios de posicionamiento, reportes de servicio en campo, entrevistas con
clientes, quejas, devoluciones y rechazos, Recomendaciones y sugerencias, Reportes de solucion de
problemas internos, Datos e informacion de necesidades expectativas del cliente, Comentarios de gerentes y
directores, Otras formas de retroalimentacion por ejemplo: enunciados de prensa, reportes de representantes
de clientes.
Plan de negocios:
Estructura del plan de calidad del producto/ servicio
Consideracion de las restricciones: tiempo, costo, inversiones, posicionamiento, recursos, etc.
La estrategia de mercadeo que definira al cliente objeto, puntos de venta y competencia.
Especificaciones del producto:
Requisitos del cliente
Requisitos estatutarios y regulatorios para el mercado intencion
Caracteristicas del producto y caracteristicas de la calidad significativas
Datos de benchmarking
Ambiente de trabajo para el producto o servicio:
Los periodos de servicios designados
Durabilidad, disposicion final y facilidad del servicio
Supuestos para el producto / servicio
Aditamento del producto, disefio, niveles de servicio, concepto de procesos
Anélisis de riesgo:
Identificacion de las caracteristicas del producto / servicio desde el punto de vista del cliente
Identificar los modos de talla potenciales del producto/ servicio
Evaluar el efecto de la falla
Investigar las causas de la falla
Recomendaciones
Los resultados deberan usarse para formular la politica y los objetivos

Estudio de confiabilidad del producto:
14
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Expectativas de los clientes

Aspectos de seguridad

Seleccion de materiales

Requisitos estatutarios y regulatorios

Los resultados deberan usarse para el disefio y la facilidad de manufactura

Evidencia:

La politica de calidad con los objetivos de calidad que puedan ser medidos relacionados con la satisfaccion del
cliente.

Evidencia de los requisitos estatutarios y regulatorios relacionados con el producto.
Caracteristicas y requisitos de calidad del producto/ servicio.

Diagrama de flujo de procesos.

Anédlisis de datos enfocados a la satisfaccion del cliente.

5.3 Politica de la calidad

Aspectos generales incluidos en la politica de la calidad

Relacion con los proveedores

Aseguramiento de la calidad en las diferentes etapas

Relacion con los clientes

Perfeccionamiento del sistema de Gestion de la calidad

Capacitacion del personal

Nivel de calidad de los productos que se elaboran

Organizacion y asignacion de responsabilidades respecto a la calidad

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

a) es adecuada al propdsito de la organizacion,

b) incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar continuamente la eficacia del sistema de
gestion de la calidad,

¢) proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad,
d) es comunicada y entendida dentro de la organizacion, y

e) es revisada para su continua adecuacion.

Intencion:

No se requieren mayores comentarios.
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Interpretacion:
La politica de calidad debe relacionar las necesidades primarias de la organizacion y la de sus clientes. Esta debe
incluir un compromiso claro hacia el mejoramiento continuo de la eficacia del SGC, y estar redactada de forma tal
que los objetivos de calidad se puedan establecer y llegar a su logro.
Algunas consideraciones posibles para desarrollar la politica de calidad incluyen:

Plan maestro de negocios (dirigido por la mision)

Plan de acciones derivado de la revision de la direccion

Resultados del producto/ servicios

Areas con problemas de calidad

Satisfaccion o no satisfaccion del cliente

Retroalimentacion de clientes
Evidencia
Debe existir una declaracion claramente definida de politica que debe contener un claro compromiso de cumplir
con los requisitos y con el mejoramiento continuo de la eficacia del SGC.
La politica debe ser apropiada a los propositos de la organizacion, esto debe tomar en cuenta, el tamafio, la
complejidad, dispersion geografica, principales productos/ servicios y mercados.
Entrevistas con miembros de la organizacion durante la auditoria demostraran si la politica ha sido comunicada y
entendida, o no.
No hay necesidad de que todos los miembros de la organizacion memoricen la politica de calidad.
Se espera que la politica sea revisada en adecuacion y revalidada durante las revisiones de direccién.
El control de documentos debe asegurar que la politica de calidad ha sido aprobada y se mantiene actualizada en
todos los puntos de uso, (esto es particularmente importante para las organizaciones que tal vez cambien su
politica de calidad para cumplir con los nuevos requisitos de la norma NC ISO 9001:2008).
5.4 Planificacion
5.4.1 Objetivos de la calidad
La alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, incluyendo aquellos necesarios para cumplir
los requisitos para el producto, se establecen en las funciones y los niveles pertinentes dentro de la organizacion.
Los objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con la politica de calidad.
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Intencion:
Los objetivos de alto nivel deben estar en linea con la politica, las necesidades establecidas y expectativas de los
clientes. Aunque las politicas y los objetivos de alto nivel, dan una direccion global a la organizacion, pueden no
dar suficiente indicacion de cdmo se relacionan con las actividades del dia con dia del personal operacional. Esta
puede lograrse seccionando esta en objetivos locales para cada funcion (esto es referido como: despliegue de la
politica u objetivos en cascada)
Interpretacion:
Los objetivos de calidad generalmente caen en dos areas:

Para eliminar o reducir problemas

Para lograr o0 mantener mejoras
Se espera que cada elemento de la politica de calidad pueda generar elementos asociados.
Los objetivos deben estar completamente desplegados en toda la organizacion, a todas las actividades
relevantes, funciones y niveles involucrados en su logro.
La norma NC 1SO 9001:2008 requiere que los objetivos de calidad sean medibles. Esto quiere decir que debe
haber un modo de determinar si se han cumplido o no, pero no necesariamente con una cuantificacion numérica.
Puede ser que en algunos casos el objetivo sea medible solamente por atributos o0 una respuesta de Si/No o el
objetivo se logro.
Se espera que para cada objetivo exista una clara definicion de cdmo se va a lograr el objetivo, plazo de
gjecucion y responsabilidades. El enfoque “5W2H”es (til para manejar objetivos definiendo:
(Who) ¢Quién es el responsable?
(What) ¢Qué se tiene que hacer?
(When) ¢ Cuando se tiene que hacer?
(Where) ¢ Dénde se tiene que hacer?
(Why) ¢ Por qué se tiene que hacer?
(How) ¢ Como se tiene que hacer?
(How much) ¢ Cuénto? ¢, Qué recursos van a necesitarse?
Evidencia:
Los objetivos deben ser definidos para cada unidad funcional que tenga una entrada en el sistema de calidad, no

necesariamente por individuo.
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Los objetivos deben ser realistas (ejemplo: debe existir un razonamiento aceptable detras de ellos relacionados
con condiciones predecibles y evidencia de la asignacion de los recursos adecuados para el logro de esos
objetivos)

Deben existir objetivos para el mejoramiento, pero no necesariamente en cada funcion (todos los objetivos deben
estar relacionados con la actividad de planificacion de calidad para mostrar como se pueden cumplir, por ejemplo
(cualquier recurso adicional, cambios en la préctica, analisis de mercados, etc.)

5.4.2 Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad

La alta direccion debe asegurarse de que:

a) La planificacion del SGC se realiza con el fin de cumplir los requisitos citados en el apartado 4.1, asi como los
objetivos de la calidad.

b) Se mantiene la integridad del SGC cuando se planifican e implementan cambios en éste.

Intencion:

Para lograr la politica de calidad y los objetivos, se debe realizar una planificacion para asegurar que los recursos
y métodos necesarios estén disponibles. Esto también puede incluir los ejercicios de planificacion estratégica
anual y de presupuestos, asi como los proyectos mayores para mejorar el SGC o proyectos menores para reducir
0 eliminar los problemas de calidad de producto, percibidos.

Cualquier cambio que se haya hecho en la organizacion (Cambios de personal, nuevas lineas de productos,
mantenimiento mayor de la planta, fusiones, adquisiciones, etc.), también necesita ser bien planeado para evitar
afectar adversamente a la calidad.

Interpretacion:

Cada funcion involucrada en la operacion de los procesos claves identificados, debe tener objetivos de calidad
definidos que sean consistentes con la politica de calidad y con los objetivos de las otras funciones. Estos pueden
incluir objetivos que vinculan las relaciones internas cliente — proveedor. Los resultados de la planificacion de la
calidad deben documentarse, y la planificacion debe ser consistente con el SGC. Esto significa que la
planificacion debe basarse en las practicas existentes para lograr la calidad del producto a menos que estas sean
inadecuadas para un proposito particular, en cuyo caso deben mejorarse y (0) sustituirse. La planificacion debe
incluir revisiones periddicas de los recursos organizacionales, procesos y estructura, y cualquier proyecto mayor
para beneficio del SGC.

Cualquier cambio organizacional debe ser planeado para asegurar la actualizacion del SGCy que se cumple con
el. No es obligatorio el tener un procedimiento documentado para manejar los cambios organizacionales ya que el
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plan documentado identificara el enfoque, y la eficacia puede ser verificada a través del desempefio de la
organizacion tanto durante como después del cambio.

Evidencia:

El auditor hara uso de la evidencia del compromiso de la direccion (5.1), enfoque al cliente (5.2), politica de
calidad (5.3), planificacion (5.4) y la medicion, analisis y mejoramiento (8.1) para verificar el cumplimiento de este
requerimiento.

La organizacion debe ser capaz de mostrar al auditor como la politica y los objetivos fueron derivados. Se puede
aplicar la siguiente logica:

Planificacion:

Para entender los requisitos de calidad, caracteristicas del producto, requisitos de seguridad, requisitos
estatutarios y regulatorios, expectativas de los clientes antes de hacer cualquier movimiento para establecer los
procesos de realizacion del producto.

Puede ser necesario revisar la politica y los objetivos basandose en los resultados de la planificacion.

Los auditores deben verificar que el mecanismo de las actividades de planificacion es adecuado para el tipo de
producto o servicio proveidos por la organizacion. Si no hay entradas para considerar la planificacion, las salidas
de la planificacion no seran adecuadas. Los auditores deben verificar de modo cruzado las expectativas de los
clientes y las expectativas de la organizacion. Existe la posibilidad de que aunque se puedan cumplir los
requisitos del cliente, no exista ningin mejoramiento en la eficacia del SGC y la satisfaccion del cliente no se
pueda lograr.

Cambios:

Las organizaciones deben demostrar la planificacion asociada con cualquier cambio organizacional mayor como
una reestructuracion, introduciendo una nueva tecnologia, personal nuevo en puestos clave, equipos nuevos y
plantas que afecten directamente la calidad del producto.

Dependiendo del tamafio y complejidad de la organizacion, normalmente se puede esperar que los planes estén
disponibles y se mantengan para todo lo mencionado anteriormente y se realicen revisiones segun progresen.

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

5.5.1 Responsabilidad y autoridad

La alta direccion debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estan definidas y son comunicadas
dentro de la organizacion.

No se requieren mayores comentarios.

19


http://www.uho.edu.cu

LUINIVERSIDA Doe HOLGUIN

OSCAR LUCZRO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

5.5.2 Representante de la direccion

La alta direccion debe designar un miembro de la direccién de la organizacién quien, independientemente de
otras responsabilidades, debe tener la responsabilidad y autoridad que incluya:

a) asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios para el sistema de
gestion de la calidad,

b) informar a la alta direccion sobre el desempefio del sistema de gestion de la calidad y de cualquier necesidad
de mejora, y

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

Nota: La responsabilidad del representante de la direccion puede incluir relaciones con partes externas sobre
asuntos relacionados con el sistema de gestion de la calidad.

Intencion: Los miembros de la alta direccion tienen la responsabilidad dltima de la calidad y por lo tanto deben
tener informacion directa acerca del estado del SGC y su implementacién a modo de poder tomar decisiones
acerca del negocio. Ellos deben por lo tanto delegar autoridad a un miembro del equipo director para actuar como
representante de la direccion para llevar y reportar el SGC.

Interpretacion:

El representante de la direccion debe ser designado por la propia direccion para asegurar la implementacion y el
mantenimiento del Sistema de Gestion de la Calidad, y para reportar a la alta direccion de su desempefio. El
representante de la direccion debe hacer consciente al personal de lo que el cliente requiere. Debe resaltarse que
un representante de la direccion de medio tiempo o subcontratado no tiene la autoridad necesaria para asegurar
que las acciones y mejoras se realicen de manera y tiempo adecuado.

Evidencia:

Esta persona o personas deben estar normalmente designadas. Aun mas importante deben ser vistos como los
indicados para reportar a tiempo y tener responsabilidad directa o indirecta (via el soporte de la direccion) para
resolver aspectos relacionados con la calidad ¢ Cémo hacer que el personal este consciente de los requisitos del
cliente? Se pueden observar varias maneras de como juntas de proyecto o grupo, entrenamiento de induccion o
boletines internos, periodicos, para la prueba del acido es verificando directamente con el personal, para saber si

ellos entienden las necesidades de los clientes.
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5.5.3 Comunicacion interna

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacion apropiados dentro de la
organizacion y de que la comunicacion se efectlia considerando la eficacia del sistema de gestion de la calidad.
Intencion:

Todo el personal debe estar consciente de las politicas y objetivos, asi como del progreso de los logros
obtenidos.

En cualquier negocio el personal y la direccion gastan mucho tiempo comunicandose dentro de la organizacion
en asuntos relacionados con los clientes, proveedoras, requisitos legales, problemas de calidad, etc. Una
comunicacion efectiva puede significar la diferencia entre el éxito o fracaso de un negocio.

La comunicacién es un proceso de entrega de un mensaje de un emisor a un receptor. Los medios de
comunicacion pueden variar dependiendo de la situacion: teléfono, fax, memo, e-mail, comunicacion verbal y no
verbal.

Interpretacion:

La organizacion tendra varios medios para comunicar los asuntos del SGC entre los diversos niveles y funciones.
Varias posibilidades se dan en la norma NC ISO 9004: 2000 claramente, el grado de formalizacién, y la necesidad
de procedimientos escritos.

Evidencia:

Puede no necesariamente existir un procedimiento documentado, pero debe haber disponible evidencia de que el
personal esta informado de estos asuntos. Esta evidencia se puede ver en periddicos, tableros, graficos,
materiales de presentacion, etc. La prueba fundamenta es preguntar al personal acerca de sus objetivos de
calidad, problemas de calidad, planes de mejoramiento y necesidades de los clientes relacionadas con sus
actividades.

El auditor también verificara la interrelacion de los procesos, la relacion interna cliente/ proveedor y que la
informacion es trasmitida correctamente desde la salida de un proceso a la entrada del proceso siguiente.

5.6 Revision por la direccion

5.6.1 Generalidades

La alta direccion debe revisar el sistema de gestion de la calidad de la organizacion, a intervalos planificados,
para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia continuas. La revision debe incluir la evaluacion de las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestion de la calidad, incluyendo la
politica de la calidad y los objetivos de calidad.
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Deben mantenerse registros de las revisiones por la direccion.

5.6.2 Informacidn de entrada para la revision

La informacion de entrada para la revision por la direccion debe incluir:
a) los resultados de auditorias,

b) la retroalimentacion del cliente,

c) el desempefio de los procesos y la conformidad del producto,

d

e

) el estado de las acciones correctivas y preventivas,

) las acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas,

f) los cambios que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad, y

g) las recomendaciones para la mejora.

5.6.3 Resultados de la revision

Los resultados de la revision por la direccion deben incluir todas las decisiones y acciones relacionadas con:

a) la mejora de la eficacia del SGC y sus procesos,

b) la mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente, y

¢) las necesidades de recursos.

Intencion:

Para llevar a cabo un negocio de modo efectivo, la direccion debe monitorear y discutir no solo los aspectos
financieros, sino también los temas de calidad de manera frecuente. Se deben tomar decisiones estratégicas,
implementarse y darles seguimiento.

Interpretacion:

La alta direccion debe conducir revisiones del sistema a intervalos definidos. Estas revisiones tienen la intencion
de monitorear el uso y utilidad (adecuacion) del SGC, que todos los aspectos clave estén cubiertos por el SGC'y
el grado en el cual la politica de calidad y los objetivos se han cumplido (eficacia). Para algunas organizaciones,
las reuniones de revision del sistema y las juntas regulares e direccion son idénticas en naturaleza.

La norma NC ISO 9001: 2008 no define la frecuencia de las revisiones por la direccion, esto es responsabilidad
de la alta direccion. Las revisiones por la direccion deben ser lo suficientemente frecuentes, para asegurar el
progreso en relacion con la politica de calidad y los objetivos puedan ser monitoreados y se puedan tomar las

acciones apropiadas cundo sea necesario corregir cualquier problema potencial.
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Evidencia:
La norma NC ISO 9001: 2008 no requiere que la organizacion tenga un procedimiento escrito para la revision de
la direccion, pero la organizacion necesitard demostrar que tiene la actividad de planear a intervalos definidos y
de que es suficiente para asegurar la adecuacion continua y eficacia de SGC. La organizacion necesitara
demostrar la evidencia de las acciones (tanto planeadas como realizadas) relacionadas con el mejoramiento
continuo de la eficacia de su SGC y sus procesos.
El auditor debera también evaluar la adecuacion de los recursos utilizados por la organizacion (referirse a los
documentos relacionados con las salidas de planificacion, logro de objetivos, resultados de control de no
conformidades, tiempos de reaccion para las actividades correctivas y preventivas, resultados de las revisiones
de direccion.
Los factores que pueden afectar la frecuencia de las revisiones por la direccion y los cuales deben verificar
incluyen:

Madurez de Sistema de Gestion de la Calidad y problemas encontrados durante revisiones previa
1.5 TEORIA DE LAS RESTRICCIONES: LA CUNA DE LOS PROCESOS DE PENSAMIENTO
Esta teoria fue creada por Eliyahu Goldratt en 1979, fisico de profesion que se naturaliz6 en Estados Unidos y
que tras incursionar seriamente en la administracion, tanto desde el punto de vista académico como profesional,
se propuso proveer de un método a los administradores que no solo facilitara su comportamiento sino que les
guiara a resultados progresivamente mejores de forma ininterrumpida. Desde entonces ha evolucionado hasta
convertirse en la mejor forma de administrar cualquier tipo de empresa. En este contexto se torna esencial la
gestion de las restricciones (GR), entendida en la literatura de modo general como “...el conjunto de acciones que
se desarrollan sobre los elementos que impiden a una empresa mejorar en relacion con un fin que se persigue...”
Por disefio esta teoria esta preparada para evolucionar y actualizarse en forma continua de acuerdo a los cambio
de la realidad.
La Teoria de la Restricciones se considera como un Proceso de Mejora Continua definiendo estas tres palabras
como sigue:
Proceso: secuencia de pasos iterativos que se repiten y cada vez suman mejora.
Mejora: obtener mas meta 0 acercarnos mas a la meta, pero sin violar las condiciones necesarias que existen en
todo sistema.
Continua: preguntarse qué voy a hacer hoy para estar mas cerca de la meta que ayer.
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La Teoria de las Restricciones ha sido concebida basicamente para favorecer el desarrollo de organizaciones con
fines de lucro, por esa razdn los criterios que a continuacion se manejan estan dirigidos a caracterizar objetivos y
procesos de las empresas. Asi Goldratt (1995) tiene muy en cuenta lo anterior y define: "...que el objetivo
fundamental de una empresa es la generacion de riquezas dentro de las condiciones impuestas por quienes
tienen influencia alguna en la empresa, como son: gobiemo, personal, clientes, proveedores, comunidad, etc.
Asi, en el caso de una empresa, una accion es de mejoramiento solo en la medida que contribuye a este
objetivoy lograr cumplir con las condiciones impuestas.”
Es justo decir que para el desarrollo del estudio el autor, al igual que sucede con el enfoque sistémico, se acoge a
los preceptos de la Teoria de las Restricciones por brindarnos elementos que facilitan el proceso administrativo
avanzando para la mejora organizacional de restriccion en restriccion, a traves del uso del sentido comin y una
nueva forma de ver el desempefio organizacional, lo que supone, desde el punto de vista del autor, una liberacion
de trabajo de aquellos encargados de tales procesos que dejarian de actuar como ~ apaga fuegos " y se
concentrarian en lo que realmente tiene un impacto en el mejor desempefio de la organizacion.
Hay bésicamente dos tipos de restricciones:
Fisicas: es aquella capacidad fisica mas limitada dentro de un sistema. Un ejemplo es un recurso productivo
cuya capacidad de produccion es menor al volumen que se le esta demandando, otro ejemplo puede ser una
restriccion de mercado cuando la capacidad de la empresa es mayor que la demanda del mercado. El
concepto en este caso es que la capacidad de consumo que tiene el mercado es menor al volumen de
produccion que la empresa puede ofertar. Escasez de materias primas, una maquina muy cargada, gente con
una habilidad determinada, el Mercado, efc.
Politicas: son paradigmas, habitos, reglas escritas 0 no escritas, tradiciones, etc., que frenan el crecimiento
de la META algunos ejemplos de estas restricciones son: politicas de precios, seleccion de mercados,
indicadores de desempefio, inversiones, procedimientos que pueden ser de programacion y control de
produccion, desarrollo de productos, distribucion de productos al mercado, etc. Reglas formales o informales
erréneas, no alineadas o en conflicto con la meta del sistema.
En la mayoria de las empresas las restricciones son politicas. Esto es, reglas formales o informales que impiden
al sistema alcanzar un mejor desempefio en relacion a su meta. Como consecuencia de la existencia de
restricciones politicas no se puede obtener el maximo provecho de los escasos recursos de la empresa.
Las afirmaciones del parrafo anterior parecen una exageracion pero tienen bastante sentido si tenemos en cuenta

que las organizaciones son sistemas y que no las estamos gestionando como tales.
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El hecho de que existan restricciones politicas es una muy buena noticia ya que si consiguiéramos identificarlas y

eliminarlas podriamos aumentar notablemente la rentabilidad de nuestro sistema sin inversiones importantes de

dinero. Solo podemos decir que existen restricciones fisicas cuando ya han sido eliminadas las restricciones

politicas.

1.6 PROCESOS DE PENSAMIENTO

Para la solucion de las restricciones de politica el método consta de varios instrumentos tedrico - 16gicos llamados

Procesos de Pensamiento.

PECULIARIDADES DE LOS PROCESOS DE PENSAMIENTO

Los Procesos de Pensamiento son una metodologia cientifica que:

1. Facilita a las personas enfocar y verbalizar las diversas situaciones en las que se encuentran.

2. Permite construir y comunicar el sentido comdn.

3. Permite enfocar las soluciones en funcion de los problemas criticos de las organizaciones (sin importar su
tamafio o giro), y un conjunto de herramientas para ponerlo en practica, como elemento para facilitar la

administracion para que estas se acerquen a su meta mediante un Proceso de Mejora Continua.

Técnicas de Solucion Procesos de Pensamiento

PROBLEMATICA |

Identificetr el Identificar los
ANALISIS problema raiz, T conflictos,
Arbol de realidad Actual construir la Nube
Construir y analizar Encontrar cémo eliminar
ESTRATEGIA una solucién factible, el conflicto,

Arbol de realidad Futurg | | Evaporacion de la Nube

TACTICA Definir los obstaculos para la ! Desarrollar un plan
implementacion de la solucion, de accién detallado,
Arbol de Prerrequisitos Arbol de Transicién
J

!
IMPLEMENTACION

A través de los Procesos de Pensamiento lo que se pretende es iniciar en las mismas un proceso de
mejoramiento radical. Estos procesos se pueden definir como un: Conjunto de herramientas que facilitan el
analisis y busqueda de soluciones sistémicas para situaciones problematicas. Su desarrollo esta basado en el
método Socratico, el cual consiste en inducir al o los interesados a deducir por si mismo las respuestas y/o

soluciones que quiere, via el cuestionamiento de realidades.
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El hacer preguntas Socraticas no es tan sencillo como parece, se requiere de una metodologia especial y de
saber de antemano las soluciones genéricas de la problematica; el hacer preguntas sin saber hacia dénde
dirigirlas, causa irritacion en el interesado en obtener las respuestas. Sin embrago este método le brinda al
interesado la oportunidad de descubrir sus soluciones de manera que su natural resistencia al cambio se ve
modificada y se enfoca en conseguir que su solucion funcione. Las técnicas mencionadas del proceso de
pensamiento representan, el cambio del tradicional de correlacion hacia el pensamiento de EFECTO — CAUSA -
EFECTO.
Los Procesos de Pensamiento ayudan verbalizar y a implementar cualquier proceso de mejoramiento continuo
independientemente del area de mejora seleccionada, al desarrollar la habilidad para buscar la respuesta a estas
tres grandes preguntas:

¢ QUE CAMBIAR? (IDENTIFICAR las restricciones de la empresa).

¢HACIA QUE CAMBIAR? (ELEVAR las restricciones de la empresa, etapa de disefio de una solucion a la

situacion problematica).

¢ COMO INDUCIR EL CAMBIO? (ELEVAR las restricciones de la empresa, etapa de implementacion).
Este tipo de ejercicio mental permite construir y comunicar el sentido comdn obligando a verbalizar las
corazonadas, Yy asi, liberar realmente la intuicion y la habilidad para verificarla. Los procesos de pensamiento
ayudan a construir una solucién completa e implementable para los asuntos primarios de la organizacion.
La primera pregunta apunta al problema raiz de la organizacion, aquel que produce la mayor cantidad de efectos
indeseables dentro de esta. Para llegar a identificar este problema raiz se construye el primer instrumento o Arbol
de Realidad Actual, empezando desde los efectos indeseables y a través de la conexion entre ellos este proceso
permite detectar claramente el problema raiz que se anda buscando. Con la construccion del arbol las personas

tienden a acostumbrase a pensar en funcion de "si.. entonces...", 0 Sea, permite tener conciencia de las
relaciones entre los efectos indeseables, las causas y el problema raiz.

Estos problemas medulares son pocos (representan las restricciones de politica) y son responsables por la gran
mayoria de los efectos indeseables que observamos en nuestras organizaciones.

La segunda pregunta se responde a través de la presentacion de forma precisa del conflicto que esta provocando
el problema raiz y la direccion de la bisqueda y construccion de una solucién a través de la confrontacion de los
supuestos implicitos. La técnica para la generacion de soluciones simples y efectivas a conflictos, sin apelar al
compromiso se conoce como Evaporacion de la Nube. Este descubrimiento (la solucion), que constituye el

segundo instrumento, permite a su vez contar con el catalizador que provocara el reemplazamiento de los efectos
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indeseables existentes por los efectos deseables teniendo cuidado de no crear nuevos efectos indeseables
deshastadores. A este proceso se le denomina Arbol de Realidad Futura, que resulta el tercer instrumento y que
constituye una técnica para evaluar la solucion, encontrar ramas negativas y la forma de neutralizarlas.
De forma general durante este proceso se aprende a verbalizar soluciones que pueden evaporar el problema raiz,
presentar un conflicto sin sefialar culpables, encontrar supuestos escondidos detras de un argumento, ademas de
conectar dicha solucién de forma tal que elimine los problemas existentes sin crear nuevos.
El tercer cuestionamiento nos lleva a la construccion del Arbol de Prerrequisitos, cuarto instrumento, encaminado
a la determinacion de los objetivos intermedios que deberan de establecerse al sefialar los obstaculos que
pueden surgir a la hora de implementar la solucién encontrada, el proceso pretende usar los obstaculos como
palancas motivadoras para actuar a través de trazarse marcadores intermedios que permitan dividir la tarea de
implementacion de la solucién en un conjunto de objetivos intermedios interrelacionados y bien definidos. Este
arbol estara seguido por el quinto instrumento o Arbol de Transicion que no es mas que la construccion de un plan
de implementacion logico y detallado enteramente basado en acciones concretas a acometer encaminadas a
eliminar los obstaculos, dotando de habilidades para convertir una estrategia en tacticas alcanzables, efectivas e
inmediatas. Aqui se cuantifican las necesidades econdémicas y los beneficios esperados. Define el Plan de Accion.
Estos métodos se expresan en una espiral de mejora continua, pero una mejora focalizada. O sea, encaminada a
“‘romper las pocas restricciones que gobiernan el nivel de desempefio total.” El Proceso de Pensamiento, en
general, permite de una manera facil y coherente que el proceso administrativo en funcion de detectar y resolver
problemas organizacionales sea accesible a cualquier administrador. Las herramientas involucradas en los
Procesos de Pensamiento seran aborda a continuacion.
1.6.1 ELEMENTOS CONSIDERADOS EN EL DISENO DEL PROCEDIMIENTO
Los procedimientos tienen como intencion de describir la forma de realizar una actividad, mas que las
operaciones especificas, de un trabajo en particular por esta razén las recomendaciones de técnicas que
presentara la propuesta que se hace estaran puestas a discrecion de aquellos que aplicaran en otra ocasion este
procedimiento. El procedimiento se limita a describir los aspectos generales de cdmo son procesadas todas las
tareas que permiten alcanzar el objetivo para el cual se disefid. Para adquirir efectivamente una habilidad en un
periodo de tiempo corto en la aplicacion de este procedimiento, es esencial que:
1. Elcontenido esté dividido en pasos bien identificados.
2. Cada paso por si sdlo, sea de interés para obtener algun resultado concreto en el camino de la solucion del
problema.

27


http://www.uho.edu.cu

LUINIVERSIDA Doe HOLGUIN

OSCAR LUCZRO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

3. Se participe de forma activa por los miembros del equipo de trabajo en cada uno de los pasos.
4. El punto de partida del trabajo en cada paso se base en capacidades existentes ya desarrolladas y que
conduzca al desarrollo de capacidades adicionales.
5. Cada paso resulte en beneficios concretos reforzando una motivacion constante.
6. Los paso se puedan unir en un todo, en términos tanto de conceptos como de beneficios.
1.6.2 CONTENIDO DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO
Bases Teoricas
Se tuvo en cuenta para el disefio del procedimiento los elementos tedricos presentados en el epigrafe 1.5y 1.6
avanzar paso a paso es el método por medio del cual se debe aprender a usar cada uno de los pasos en los
procesos de pensamiento para gradualmente construir una solucién completa y aplicable para su problematica.
La intuicion es una condicion necesaria para encontrar soluciones, pero no es suficiente. Se debe contar con un
método para liberar, enfocar y criticar la intuicidn si es que se desea llegar a soluciones précticas y sencillas. Los
Procesos de Pensamiento sostienen que los problemas no son independientes unos de otros, sino que hay
fuertes lazos de causa — efecto entre ellos y hasta que no se establezcan estas relaciones no tendremos una
imagen suficientemente clara de la situacion.
Objetivo: Aplicar la l6gica de los procesos de pensamiento para dejar establecidos los elementos necesarios para
el futuro disefio del requisito Responsabilidad de la Direccion en La Empresa de Informatica y las
Comunicaciones del Ministerio de la agricultura Holguin atendiendo a lo establecido en la NC ISO 9001:2008.
La eficaz aplicacion de este procedimiento demanda de la existencia de dos condiciones importantes:
1. Elreconocimiento de la necesidad de cambio.
2. El compromiso de los directivos y sus subordinados a emprender el proceso de mejora que se desprende de
la aplicacion del procedimiento.
El procedimiento posee una serie de caracteristicas que le permiten la obtencion de los resultados esperados, de
las cuales es necesario subrayar las siguientes:
Participativo: su aplicacion, en cada una de las fases lleva implicita la participacion de los integrantes de la
organizacion para la consecucion de su objetivo
Retributivo: el personal debe identificar que su utilizacion producira beneficios a la organizacién en general.
Permanente: debe incorporarse como parte de la filosofia de la mejora continua y no utilizarse como un

programa para solucionar un problema particular
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PASO 1: CREACION DEL GRUPO DE TRABAJO

Objetivo: Dejar constituido el grupo que participara de forma permanente en el desarrollo de los procesos de
pensamiento.

Descripcion: El grupo creado estara constituido por directivos y trabajadores de las diferentes areas y niveles de
direccion, velando que la cantidad de integrantes sea superior a 7 para garantizar conocimiento y creatividad e
inferior a 15 de modo que no se dificulte la comunicacion y la toma de decisiones. Entre los miembros del grupo
de cambio deben estar representados todos los procesos claves de la organizacion que se analice. Los mismos
deberan ser responsables de crear las bases para la aplicacion del procedimiento explicando su filosofia y la
secuencia metodoldgica que se debe seguir.

Para conformar el grupo se ha de definir el potencial de personas que pueden integrar el grupo de cambio,
evaluar las caracteristica del potencial de personas y seleccionar aquellos que retnan las caracteristicas
necesarias para desarrollar el procedimiento, ente estas caracteristicas se encuentran: compromiso con la
organizacion, dominio de los procesos de la entidad, disponibilidad de tiempo para asumir tareas, capacidad para
el trabajo en grupo. Estas caracteristicas se evaluaran a través de la revision de documentos y entrevistas.

Las personas seleccionadas para llevar a cabo el proceso se debe contar con las competencias necesarias para
asegurar la aplicacion integral del procedimiento. Para ello se debe partir de un curso que facilite la comprension
de como funciona el procedimiento y cada uno de los objetivos alcanzar en cada paso que lo compone. Seria
conveniente realizar una simulacion en dicho curso de manera que se aplique el procedimiento a alguna situacion
ficticia que permita ir adquiriendo las habilidades requeridas.

Métodos, Herramientas y Técnicas: Reuniones de involucramiento, conversatorios, charlas y desarrollo de
sesiones de entrenamiento.

PASO 2: ESTABLECER LA NECESIDAD DE LA MEJORA

Objetivo: Diagnosticar el requisito Responsabilidad de la Direccion.

Descripcion: Para el desarrollo de este paso se tienen en cuenta los elementos abordados en el acapite 1.4
analisis del requisito Responsabilidad de la Direccién de la norma NC ISO 9001: 2008, que permitira su posterior
diagnéstico. Los directivos con frecuencia reaccionan a presentimientos y sintomas en lugar de situaciones de
decision claramente identificadas. En consecuencia, establecer la necesidad de mejora es una fase critica y dificil
del proceso de desarrollo de los procesos de pensamiento. Con mucha frecuencia la importancia de este paso se
pasa por alto en el deseo de comenzar la aplicacion del procedimiento. Esto da como resultado hallazgos no

orientados hacia una decision concreta.
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La problematica es reconocible con relativa facilidad para los directivos cuando su impacto es sumamente
evidente. Es la manifestacion fenoménica de la o causa raiz que se abordard mas adelante, es lo que se percibe.
Es de mucho interés, tanto para directivos como subordinados, desarrollar una investigacion estando seguros de
que la problematica estd completamente comprendida. Una de las habilidades esenciales de los directivos
competentes es la comprension de la problematica a la que se enfrenta su organizacion. El reconocimiento de la
problematica es solo el reconocimiento de un sintoma o de una parte de un problema mas esencial. Defina una
problematica permite pensar con mentalidad abierta acerca de las posibles causas de esta o las variables de
influencia.

Para determinar la problematica es menester efectuar un diagnéstico preliminar que demuestre, sin dudas, que
esta existe. Este diagndstico no tiene que ser sumamente profundo mas si, lo suficiente indagatorio como para
evidenciar la posible cientificidad de la solucion del mismo.

Esta identificacion es tipicamente entendida como realizar un analisis de situacion. La esencia de este analisis es
reconocer donde estuvimos, donde estamos y donde nos gustaria estar. Generalmente la problemética se asocia
a los resultados finales de la organizacion, debido a que es la organizacion la que debe mejorar como un todo.
Por esta razén a de llevarse a cabo un analisis de las ventas (cantidades y precios de mercados), costos
variables, gastos operacionales, utilidades, participacion en el mercado, niveles de satisfaccion de los clientes,
indices de reclamaciones, relacion entre capacidades disponibles y demanda del mercado.

Métodos, Herramientas y Técnicas: Analisis econdémicos y de mercado, anélisis de documentacion intema. Andlisis
de series.

PASO 3: TRANSITO SINTOMAS — EFECTOS INDESEABLES — CAUSAS — PROBLEMA RAIZ

Objetivo: Construir un arbol de realidad actual para identificar la causa raiz

Descripcion: Un Arbol de Realidad Actual (ARA) es el diagrama de las relaciones causa - efecto que conectan a
todos los efectos indeseables (EI) que prevalecen en una problematica. Una vez hecho esto, es posible
percatarse de que no hay que lidiar con muchos problemas porque en la raiz casi siempre hay una o dos causas
independientes. O sea, por debajo de cualquier problematica hay uno o dos problemas medulares, centrales, que
son la causa de todos los demas efectos indeseables, derivados inevitables del problema medular.

Para crear un proceso de mejora mas efectivo se debe buscar aquellos elementos, generalmente son sélo unos
pocos, que causan la mayoria de los efectos indeseables existentes en la problematica. Entre menos causas raiz
identifiquemos como responsables de los efectos indeseables, mas preciso y poderoso serd nuestro proceso de
mejora. Si se esta de acuerdo que un efecto indeseable generalmente es s6lo un sintoma — efecto resultante de
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un problema raiz — entonces es obvio que la blsqueda del problema raiz debe basarse en las relaciones causa —

efecto. Por ende, se debe dedicar tiempo a construir un ARA que constituye el cuadro Idgico de una problematica.

Para confeccionar una ARA se necesita:

Intuicion sobre el tema.
Voluntad para realizar un trabajo meticuloso.

PASOS PARA LA CONSTRUCCION DE UN ARBOL DE REALIDAD ACTUAL

1. Listar los efectos indeseables que se relacionan con la problematica. No es recomendable listar mas de 15
efectos indeseables.

2. Encontrar una relacion causa — efecto por lo menos entre dos de los efectos indeseables. No importa cuales
efectos indeseables, lo importante es que entre ellos exista una relacion causal. Para lograr esta conexion
debe pensar de la siguiente forma: Si... entonces... En este proceso no hay que jerarquizar. Es
recomendables en este paso:

Revisar muy bien la lista de efectos indeseables.

Usar la intuicion.

Verificar con el conocimiento que sobre el tema se ha acumulado.
Es probable que las conexiones le salten a la vista, sin embargo, puede ser que al examinar la lista de
efectos indeseables existan muchas conexiones, pero al tratar de verificarlas, ninguna tiene sustancia, los
efectos indeseables parecen estar conectados por fecha muy larga. Esto se llama insuficiencia. ES entonces
en que hay que tratar, si es necesario, de clarificar la conexion causa — efecto insertando un paso intermedio.
Esto es, un efecto indeseable que no aparece en la lista, pero que ahora nos puede servir perfectamente para
reforzar la conexion inicial. La idea de este paso es convertir una conexion intuitiva en algo sélido que todos
los describan como sentido coman.

3. Conectar el nucleo sélido inicial con los demas efectos indeseables. Preguntarse ¢qué otro efectos
indeseables puedo conectar facilmente al esto nucleo central? Es importante no hacer de lado lo trivial. Echar
de lado las aparentes trivialidades puede ser peligroso, generalmente son éstas las que permiten conectar
todos los efectos indeseables para formar una representacion coherente de la realidad. Con mayor frecuencia
son las trivialidades las que permiten poder llegar a soluciones de avanzada. No obstante hay que tener
cuidado de no querer atar todas las trivialidades aparentes, esto puede conducir a una paralisis por analisis.
El propdsito es encontrar el problema raiz no agregar mas trivialidades. Hay que tener en cuenta que algunos

efectos indeseables pueden evidenciarse partes de arriba y abajo del ARA formando un circuito que se
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alimenta a si mismo. Si aparece este tipo de circuito los efectos deben de hacerse cada vez mas y mas
grandes. Esto no es raro, al contrario, en cualquier tema complicado siempre aparece, por o menos, un
circuito devastador. Este paso debe hacerse con sumo cuidado y sin apresuramientos.

4. Encontrar el problema raiz. Cada entidad en el ARA que no aparece como resultado de otra — cada punto de
entrada al ARA — es una causa raiz. Siempre es posible construir un ARA claro y logico en el cual cuando
menos una de las causas raiz llevan a la mayoria de los efectos indeseables. Esta entrada no es sdlo una
causa raiz como las demas, es el problema raiz. Debe ser el objetivo principal de los esfuerzos de mejora.

5. Leerel ARA de abajo hacia arriba utilizando la siguiente forma segin sea el caso:

Si... entonces...
Si...y... entonces...
Si...y... entonces... y entonces...

El ARA demuestra como todo esta relacionado estrechamente, su construccion permite estar conscientes de las

causalidades subyacentes en la problematica actual.

Existe dos falacias a evitar en el desarrollo y construccion del ARA:

1. Falacia post hoc, ergo proter hoc: (Sucede después de esto, luego es consecuencia de esto). El hecho de
que el suceso A se observe antes que el B no demuestra que el A provocara el B. Concluir que “después del
suceso” implica “debido al suceso” es cometer la falacia post hoc.

2. Falacia de la Composicion: Se produce cuando se cree que lo que es cierto para una de las partes también
es necesariamente ciertos, sdlo por esa razon, para el todo.

BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONSTRUIR UN ARBOL DE REALIDAD ACTUAL
Comprensidn de los pasos de construccion
Acostumbrarse a pensar y comunicarse en funcion de “si... entonces...” (causa — efecto)

Encontrar el problema raiz de la problematica y poder demostrarlo
Consciencia de las relaciones entre los efectos indeseables, las causas raiz y el problema raiz
Lograr una comprension profunda de la realidad en que se desarrolla la organizacion
Reconocer el sentido comin contenido en temas que son presentados como arboles de causa y efecto
Habilidad de discutir sin alterarse
Reconocimiento de que el consenso si es posible
Habilidad de repetir en proceso con otro tema.
Métodos y herramientas posibles a utilizar: Trabajo en grupo, Tormenta de ideas (Marenco, 1995, Calvifio, 1998),
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ARA (Goldratt 1995)
PASO 4: IDENTIFICAR EL CONFLICTO QUE IMPIDE EL CAMBIO
Objetivo: Identificar y resolver el conflicto que evita la eliminacion de la causa raiz.
Descripcion: Una vez identificado el problema raiz el siguiente paso es expresarlo con muchisima mas precision.
Hay que descubrir qué esta evitando eliminar este problema. Algo debe estar obstaculizando la implantacion de la
solucién. ¢Qué puede ser si no un estire y afloje inevitable? Un conflicto que desvia nuestras energias hacia el
estire y aflojar.
Si este es el caso, el conflicto quedara al descubierto en el ARA, y el estire y aflore sera notorio en la realidad.
Para resolver el problema raiz, primero debemos definirlo en forma clara y el instrumento que no permite esto en
la Nube. La Nube no es el inicio, se supone que se debe usar sélo después de tener bien organizada en la mente
la situacion actual. Uno se molesta en escribir una Nube sélo si pretende usarla. Si después de enunciar el
problema raiz con toda precision y escribir la Nube, no se intenta resolver el problema entonces es una
herramienta impractica. En ocasiones no existe dificultad alguna para traducir el problema en una solucién
natural. La nube es, entonces, redundante. El valor de la Nube estriba en que ofrece una forma directa para
resolver el problema raiz, para evaporar el conflicto. Cualquier Nube puede evaporarse, romperse.

PASOS PARA LA CONSTRUCCION Y EVAPORACION DE UNA NUBE

1. Sefalar claramente el objetivo deseado.

2. ldentificar dos condiciones necesarias — aquellos requisitos que son esenciales para lograr el objetivo -.

3. Verbalizar el conflicto resultante — el choque directo entre dos prerrequisitos. La verbalizacion clara del
conflicto debe estar bastante aparente en el ARA. Una vez hecho esto ha quedado dibujada la Nube que
constituye un instrumento limpio que permite ver la panoramica completa, es una forma poderosa de
presentar las cosas.

4. Se debe evaporar la Nube. Hay que vencer la tendencia de buscar una negociacion. Si hubiera una
negociacion aceptable, la organizacion la habria encontrado hace mucho tiempo. Teniendo en menta que la
mejor solucion es la eliminacion del problema raiz, se debe investigar sistematicamente qué cambios en la
realidad eliminan al menos uno de los motivos del conflicto. La Nube no es so6lo una técnica de presentacion,
ella nos dice que no se debe llegar a un arreglo a medias, exige examinar los supuestos que estan detras de
las flechas para poder evaporar el conflicto. Hay que preguntarse qué rama de la Nube molesta mas, qué
flecha se pretende romper primeramente. Es importante cuestionarse todas las flechas, examinar los
supuestos que se esconden detras de ellas. Si se llega a romper la flecha del conflicto, generalmente, esto
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ofrece la solucion mas poderosa, a estas soluciones se les llama inyecciones. Una inyeccion no es una

solucién genérica desarrolla en el pasado, sino una solucion poderosa para la situacion actual.
BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONSTRUIR UNA NUBE PARA EVAPORARLA

Verbalizar las inyecciones que pueden evaporar el problema raiz del asunto primario

Habilidad para claramente presentar un conflicto sin sefialar culpables

Habilidad para descubrir los supuestos escondidos detrds de un argumento

Un enfoque de evaporacion de la nube en lugar de intentar llegar a una solucién de compromiso
Métodos, Herramientas y Técnicas: Trabajo en grupo, técnicas de estimulacion del pensamiento creativo,
Tormenta de ideas (Marenco, 1995, Calvifio, 1998), Evaporacion de la nube de conflicto (Goldratt 1995).
Ver Anexo 3 Evolucion del &rbol de realidad actual a la nube
PASO 5: TRANSITO DE LA INYECCION AL ESTADO FUTURO
Objetivo: Construir un arbol de realidad futura para conocer el futuro probable una vez aplicada la inyeccion.
Descripcion: Una vez encontrada la inyeccion, y como complemento al objetivo identificado en la Nube, se
pueden enunciar objetivos estratégicos, estos se pueden encontrar como contrarios de los efectos indeseables
expuesto en el ARA, esto se conocera como la construccion del Arbol de la Realidad Futura (ARF).
En ocasiones es dificil confeccionar un ARF porque el punto de partida puede parecer una quijotada sin sentido,
pero aunque no se tenga la menor idea de cémo lograr la inyeccion, y antes de dedicar tiempo a averiguarlo,
primero se debe averiguar si se quiere poner en practica o no, si nos servira para lo que se quiere o no. En fin, el
ARF nos ayuda a entender mejor la inyeccion, el mismo debera dar una comprension tan detallada de la misma
que se sabra como aplicarla.
El encontrar una inyeccion — un descubrimiento que puede librar del control destructor que el conflicto ejerce
sobre la situacion actual — es s6lo un paso que nos indica el punto de partida, pero ella, por si sola, esta muy lejos
de solucionar nuestros problemas. Es necesario discurrir cdmo, partiendo del rumbo sugerido (inyeccion), se
puede lograr el objetivo deseado contrario del problema raiz.
La intencion original fue y sigue siendo la de eliminar muchos efectos indeseables especificos por lo que los
esfuerzos de mejora deben llevar a un entorno en donde, en lugar de efectos indeseables, su opuesto, los efectos
deseables afloren. Por esta razén es necesario revisar si la inyeccion original conduce a los efectos deseables

especificados.
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Suponiendo que la inyeccion existe, y recurriendo a las relaciones causa — efecto, se debe predecir los resultados
logicos de su aplicacion, hay que suponer que se esta aplicando la inyeccion y logicamente predecir cual debera
ser el impacto en el objetivo.

PASOS PARA DEL ARBOL DE REALIDAD FUTURA

1. Hay que comenzar con la inyeccion y utilizando flechas y el lenguaje de “si... entonces...” llegar al objetivo.

2. Se pueden usar las afirmaciones adicionales que se consideren y, en caso necesario, Se agregan otras
inyecciones hasta que se alcance el objetivo. Generalmente la inyeccion inicial resulta insuficiente, pero el
proceso de construir el ARF lleva a encontrar los elementos faltantes, a descubrir qué otras inyecciones son
necesarias para lograr el objetivo deseado. Estas nuevas inyecciones son ampliaciones de la original, la
hacen mas explicita.

3. Criticar las ideas de alguien mas puede provocar la comUn reaccion de contraataque y resentimiento, pero
una vez construido el ARF es necesario cuestionarnos las reservas relacionadas directamente con las
inyecciones. ¢Cuales son las cosas negativas de esta inyeccion? Cada una de las respuestas puede
escribirse identificando de este modo todo lo malo que podria salir de su aplicacion. Con este objetivo se
construye la Rama Negativa de la inyeccion.

4. La Rama Negativa ayuda a demostrar con causas y efectos como la inyeccion conducird, si no se actua a
tiempo, a los elementos negativos predichos. El verdadero poder el ARF son las reservas de las ramas
negativas. Es muy importante no hacer caso omiso de ninguna, todas ellas pueden enriquecer las peligrosas
Ramas Negativas que deben podarse para garantizar que estos elementos negativos no ocurran.

5. Sibien es necesario examinar cuidadosamente cada inyeccion y verbalizar las reservas verificando que estas
no provoquen nuevos efectos indeseables, también lo es examinar cada punto negativo ya que con
frecuencia muchos de ellos resultan solo prejuicios sin fundamento.

6. Unavez construida la Rama Negativa hay que identificar en ella donde se cambian los efectos de la inyeccion
de positivos a negativos. Es ahi donde hay que concentrar los esfuerzos de analisis y creatividad en busca
que sacar a la luz el supuesto que subyace bajo la flecha que une el cambio de positivo a negativo.

7. La solucion a dicho supuesto constituye una nueva inyeccién denominada Derivada que se incorpora al ARF.
No se debe descartar ninguna inyeccion que pueda cortar una rama negativa. No importa que se avizoren
nuevos efectos negativos, la misma se podara con ofra inyeccioén que suponga acciones adicionales que
garanticen que las cosas negativas no ocurran. Estos esfuerzos adicionales completan la solucion: conjunto

de inyecciones que deben ser aplicadas a la realidad.
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8. Con esto se elimina la Rama Negativa que provocaba la inyeccion original y la segunda inyeccidn se convirtio
en un resultado de la Derivada solucion para la Rama Negativa. Ahora hay que examinar y concentrase en
las restantes inyecciones y si existen Ramas Negativas buscarle solucion e incorporarlas nuevamente al
ARF.

BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONSTRUIR UN ARBOL DE REALIDAD FUTURA
Habilidad para construir una solucién para muchos otros asuntos
Habilidad para examinar cuidadosamente una solucion
Construir una solucion para el problema raiz que causa la problematica. Una solucion que elimina los efectos
indeseables existentes sin crear nuevos efectos indeseables.

Métodos y herramientas posibles a utilizar: Trabajo en grupo, Tormenta de ideas (Marenco, 1995, Calvifio, 1998),

Arbol de Realidad Futura (Goldratt 1995). Ver Anexo 4, Evolucion de la nube al &rbol de realidad futura

PASO 6: IDENTIFICACION DE LOS MARCADORES INTERMEDIOS

Objetivo: Identificar los objetivos intermedios que facilitaran la aplicacion de la inyeccion, el logro del objetivo y el

cambio final de la situacion actual.

Descripcion: Ya se han definido los objetivos claramente, ahora se necesita implementar cada una de las

inyecciones, el ARF nos ha mostrado que una vez implementadas las inyecciones se lograra el resultado

deseado: el objetivo opuesto al problema raiz.

La implementacion de la(s) inyeccion (nes) no es una tarea facil. No hay que olvidar que una de esta(s) inyeccion

(nes) es un descubrimiento importante que se aleja de las formas tradicionales de resolver los problemas, por

esta razon, generalmente, es necesario desglosar la implementacion en pasos mas pequefios. Para esto se

construye el Arbol de Prerrequisitos (AP).

PROCEDIMIENTO PARA LA CONSTRUCCION DE UNA AP

1 Comenzar por la estrategia y sefialando los Obstaculos que se espera encontrar y a seguidas se verbalizan
los Marcadores u Objetivos Intermedios.

2 Cada obstaculo ayuda a fijar un objetivo intermedio, el cual serd suficiente para sobreponer el obstaculo
correspondiente. El hecho de que se verbalice el obstaculo correspondiente a cada objetivo es de mucha
utilidad ya que hace que la colocacion de los objetivos en orden secuencial sea una tarea relativamente facil.

3 Para completar este paso se necesita secuenciar los objetivos intermedios; cual es primero, cual se puede
realizar de forma paralela, etc.

4 Las conexiones surgen de la dependencia cronoldgica necesaria para vencer todos los obstaculos. Hay que
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preguntarse ¢ cudl seria (o pudiera ser) la razon por la que se debe lograr el objetivo intermedio X primero, y
solo entonces lograr el objetivo intermedio Y? Debe ser entonces que existe un obstaculo que impide el logro
de Y, y este obstaculo se supera logrando X. Es por esa razon que X tiene que lograrse ante que Y.
5 Una vez definido el objetivo intermedio es menester volverse a preguntar si existe algin obstaculo que
bloguee la consecucion de este objetivo intermedio y asi sucesivamente. Los objetivos formulados:
Deben ser entendidos por todos los subordinados e implicados y poder ser verificados. Cuando no puedan
ser cuantificables, deben definirse los criterios para evaluar su logro.
Es uno de los elementos mas importantes de la efectividad de la planificacion pues entre mas participen los
subordinados, mayor compromiso existira en el cumplimiento de los objetivos.
Es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacionados, de manera que en una formulacion se
consideren las tareas para el aseguramiento de este.
Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles, que todos los esfuerzos se orienten hacia ellos, pero
que sean posibles de alcanzar.
El hecho de que se verbalice el obstaculo correspondiente a cada objetivo es de mucha utilidad ya que hace que
la colocacion de los objetivos en orden secuencial sea una tarea relativamente facil. EI poder del AP proviene del
hecho que no ignora los obstaculos, al contrario, toma ventaja de ellos como la principal herramienta de este
paso.
BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONSTRUIR UN ARBOL DE PRERREQUISITOS
Habilidad para verbalizar los obstaculos como palancas
Habilidad para verbalizar secuencias cronoldgicas ocultas y sus motivos
Habilidad para dividir una tarea compleja en un conjunto de objetivos intermedios interdependientes para
implementar la solucion.
Métodos y herramientas posibles a utilizar: Arbol de Prerrequisitos (Goldratt 1995), Trabajo en grupo, Tormenta
de ideas (Marenco, 1995, Calvifio, 1998).
Ver Anexo 5 Evolucion del arbol de Realidad Futura al Arbol de Prerrequisitos
PASO 7: ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE ACCION
Objetivo: Establecer las acciones concretas a desarrollar para el logro de los objetivos identificados en el paso
anterior.
Descripcion: Ya se sabe exactamente en qué punto del proceso del proceso se encuentra la ldgica de

investigacion seguida. Se ha identificado el problema raiz que causa la mayoria de los efectos indeseables. Se
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sabe donde se quiere estar, se determinaron las inyecciones que provocaran los resultados deseados. También
se fijaron objetivos intermedios en el cambio. Todo se ha planeado muy bien, pero si no se toman acciones la
realidad no cambiara. Con este objetivo se construye el Arbol de Transicion (AT). Este es el arbol del como, la
logica detallada debe trasladarse del momento presente al futuro deseado.
PROCEDIMIENTO PARA LA CONSTRUCCION DE UNA AT
1. La espina dorsal del Arbol de Transicion es la descripcion detallada de los cambios que se visualizan en la
realidad. Las costillas son las acciones necesarias para provocar ese cambio gradual hasta lograr los
objetivos.
2. Al determinar las acciones necesarias, se debe fijar la atencion no en los que se planea hacer, sino en lo que
se quiere lograr.
3. Este instrumento nos obliga a examinar cuidadosamente qué acciones realmente son necesarias y Si son
suficientes o no para garantizar el logro de los objetivos.
4. Muy a menudo se depende de una serie de acciones simplemente porque “es lo que siempre se ha hecho”,
sin revisar que sean esenciales para la situacion particular que enfrentamos.
5. El colocar el cambio gradual como la espina dorsal del plan provee una seguridad esencial cuando
planificamos el futuro.
La esencia del AT es adoptar la vision de causar un cambio especifico en la realidad, mas que seguir con una
accion en particular simplemente porque asi se ha planeado.
BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONSTRUIR UN ARBOL DE TRANSICION
Un plan de implementacion l6gico y detallado para la solucién del problema raiz
Habilidad para manejar una tarea compleja de forma efectiva e inmediata
Habilidad para convertir un plan estratégico en un plan de accion alcanzable
Habilidad para solicitar la colaboracion de otros.
Métodos y herramientas posibles a utilizar: EI Arbol de Transicion (Goldratt 1995), Trabajo en grupo, Tormenta de
ideas (Marenco, 1995, Calvifio, 1998). Ver Anexo 6 Evolucion del Arbol de Prerrequisitos al Arbol de Transicion.
PASO 8: CONTROL DEL CAMBIO
Objetivo: Evaluar el grado en que las acciones disefiados y aplicadas han contribuido a mejorar la problematica
identificada.
Descripcion: Toda accion de gestion o mejora demanda del control. Para este fin se hace necesario analizar si la

problematica que dio origen la aplicacion de los procesos de pensamiento ha logrado mejorar y que le
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proporcione a la direccion la informacion concreta sobre la marcha actual. Este paso podria llevarse a cabo
analizando en qué medida la situacion actual de la organizacion se asemeja al ARF construido con anterioridad.
Métodos, Herramientas y Técnicas: Analisis econdémicos y de mercado, anélisis de documentacion intema. Andlisis
de series. ARF (Goldratt, 1995).

A continuacion se muestra un esquema de lo explicado anteriormente:

Paso 1: Creacion del grupo de trabajo

v

Paso 2: Establecer la necesidad de mejora

v

Paso 3: Transito sintomas — efectos indeseables — causas — problema raiz

v

Paso 4: Identificar el conflicto que impide el cambio

v

Paso 5: Transito de la inyeccion al estado futuro

v

Paso 6: Identificacion de los marcadores intermedios

v

Paso 7: Establecimiento del plan de accién

v

A 4

Paso 8: Control del campo
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO DEL REQUISITO RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION Y APLICACION DEL
PROCEDIMIENTO PROPUESTO EN LA EMPRESA DE INFORMATICA Y LAS COMUNICACIONES DEL
MINISTERIO DE LA AGRICULTURA UEB HOLGUIN

En este capitulo se procedera a la caracterizacion de la entidad, al diagnostico y el establecimiento de los
elementos necesarios para el disefio del requisito Responsabilidad de la Direccion de la norma NC I1SO 9001:
2008, se utilizaron técnicas de gran utilidad como son la encuesta de autoevaluacion y el diagrama Radar para
valorar el cumplimiento de los principios de gestion de la calidad y la metodologia de los procesos de
pensamiento para enfocar soluciones en funcion de los problemas criticos de la organizacion.

2.1 CARACTERIZACION DE LA ENTIDAD

La empresa se constituye en abril de 2000 mediante la Resolucion No. 101/2000 del Ministro de Economia y
Planificacion y ratificada en el mes de mayo por la Resolucion No. 117/2000 del Ministro de la Agricultura
(MINAGRI). Posteriormente en el mes de septiembre se aprob6 el Expediente de Perfeccionamiento Empresarial
y se comenzd a trabajar bajo esta concepcion por el Acuerdo 3769 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
(CECM).

En diciembre del 2008 el MEP aprueba la creacion de la Empresa de Informéatica y Comunicaciones del MINAGRI
(EICMA) con un nuevo objeto Empresarial a través de la resolucion 630/2008. Como parte del reordenamiento del
ministerio se propone la integracion de las actividades de Comunicaciones, Informética, Ofimatica y Automatica
en una Unica entidad de ambito de actuacion nacional; con el objetivo de asegurar la existencia de una estructura
economica dentro del Sector que garantice el desarrollo, explotacion y mantenimiento sostenido, oportuno,
coherente y efectivo de las actividades, funciones y tareas; en funcion del incremento de la produccion agricola, la
eficacia en los procesos y el perfeccionamiento en la gestion y direccion empresarial.

La EICMA, perteneciente al Ministerio de la Agricultura, se encuentra ubicada en el edifico que ocupa el
Organismo Central del MINAGRI en el edificio de la calle Conill y Ave. Carlos Manuel de Céspedes, municipio
Plaza de la Revolucién, Ciudad de la Habana., teniendo subordinadas 4 UEB especializadas en telematicas,
informéticas, atencion al Organismo Central y la encargada de la logistica nacional de la empresa y cuenta con
una UEB territorial en cada provincia.

La Empresa de Informatica y Comunicaciones Ministerio de la Agricultura (EICMA) cuenta con la sede en Ciudad
de La Habana, con una Unidad Empresa de Base (UEB) en cada provincia, exceptuando la provincia de C.

Habana donde existen en la actualidad 5 Unidades Empresariales de Base.
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La Empresa de Informatica y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura (EICMA), es una entidad estatal
cubana de 11 afios de creada dedicada a prestar servicios informaticos y de comunicaciones al Ministerio de la
Agricultura y a otros sectores de la economia.
La Unidad Empresarial de Base EICMA Holguin perteneciente a la Empresa Informatica y de Comunicaciones del
Ministerio de la Agricultura se encarga de ofrecer Servicios Informaticos, Automaticos y de Comunicaciones
especificamente en el territorio holguinero, ofreciendo servicios especializados, encaminados a satisfacer las
necesidades de sus clientes. La Unidad Empresarial de Base EICMA Holguin esta formada por 6 areas que se
encuentran subordinados directamente al Director mostrando de esta manera una estructura plana, la cual
propicia que los canales de comunicacion sean apropiados y que las informaciones viajen con claridad.
Dentro de los servicios principales de la organizacion se encuentran:
Area de Aplicaciones Informaticas Soporte
Implementacion de Sistemas Contables y aplicaciones informaticas.
Asistencia técnica.
Area de Aplicaciones Informaticas Desarrollo
Desarrollo de aplicaciones Informaticas y disefio Intranet y paginas WEB.
Area de Ofimatica
Mantenimiento y reparaciones a PCs y periféricos (Monitores, CPU, Mouse, Teclados, Speaker, Sccaners,
Modems, etc...)
Recuperacion de Datos e instalacion de Software Basicos.
Ventas de Equipos Informaticos, partes y piezas de repuesto e insumos para PCs.
Area de Telematica
Correo Electronico, proteccion Antivirus,Hospedaje de sitios WEB.
Area de Comunicaciones y Redes
Instalacion y mantenimiento de Redes Informaticas, pizarras telefonicas mediante Cableado Estructurado y
Sistema de Radio Comunicaciones
El resto de sus Areas Econémico Laboral que incluye Economia, Capital Humano y Mercadotecnia son Areas de
regulacion control al resto de los Areas que conforman la EICMA Holguin contribuyendo al desarrollo de la

misma.
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La Mision de la empresa es: Consolidar el empleo y desarrollo de las tecnologias de comunicaciones, informatica,
ofimatica y automatica en todo el sector, asegurando la optimizacién de los procesos y contribuyendo a la
eficiencia en la gestion y direccion empresarial.

Mientras que la Visién conformada a partir del trabajo del equipo de direccion, es la siguiente: Somos una
empresa eficiente, en extension, reconocida y reorientada dinamicamente; con un personal calificado, competente
y motivado, que cuenta con la tecnologia adecuada con la que ofrece servicios de comunicacion, informatica,
ofimatica y automatica a la medida; mediante paquetes personalizados que tributan a la consolidacion del sistema
de informacién, comunicacion y gestion empresarial en todo el sector.

Tanto la Mision como la Vision de la EICMA Holguin se encontraban sustentadas en los Valores Organizacionales
lo que es el soporte esencial para alcanzar las metas trazadas. Todos ellos completan los planteamientos
anteriores y refuerzan la filosofia de trabajo.

Los valores de la organizacion son el Respeto, Compromiso, Solidaridad, Honradez, Altruismo

La Empresa de Informatica y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Holguin cuenta con una plantilla
aprobada de 35 trabajadores de ellas 32 estan cubiertas (9 mujeres), desglosandose de la siguiente manera:

Por grado técnico-profesional:

Grado - técnico profesional | Cantidad de trabajadores | Porcentaje

Dirigentes 1 3.12%
Técnicos 29 90.62%
Obreros 2 6.25%

Por nivel educacional:

Nivel educacional | Cantidad de trabajadores | Porcentaje
Nivel Superior 10 31.25%
Técnico Medio 21 65.62%
Obrero Calificado | 1 3.12%

Por edades:

Rango de edades | Cantidad de trabajadores | Porcentaje

Hasta 30 19 59.37%
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31-40 7 21.87%
41-50 3 9.37%
51-60 1 3.12%
+60 2 6.25%

Se puede apreciar de las tablas anteriores que el 31.25 % de los trabajadores son graduados de nivel superior,
mientras que el 65.62% de técnico medio y el 3.12% de obreros calificados. Los jovenes hasta 60 afios
representan el 93.73% de la plantilla y en union de la experiencia acumulada por el resto de los miembros de la
organizacion, fortalecen la labor de la Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura.
Los principales clientes que tiene la empresa son: Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Holguin,
Grupo Empresarial de Agricultura de Montafia, Oficina Territorial de Flora y Fauna, Sanidad Vegetal, Empresa
Forestal Integral Holguin, Empresa Apicola, Centro Provincial de la Musica, Agencia de Seguridad Deltha,
Empresa. Fundicion de Acero, Union de Juristas de Cuba, Consultaria Econémica CANEC, Empresa. Provincial
Productora Distribuidora de Alimentos, Empresa Provincial de Suministro Holguin (ATM).

Dentro de sus principales proveedores estan presentes: Mayorista del CIMEX, Copextel, ETECSA, CANEC
(Auditoria Financiera), Empresa Productora de Productos Universales, Empresa Eléctrica, Ministerio de la
Agricultura.

2.2 DIAGNOSTICO DEL REQUISITO RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION DE LA NORMA NC ISO 9001:
2008 PARA LA EMPRESA INFORMATICA Y LAS COMUNICACIONES DEL MINISTERIO DE LA
AGRICULTURA UEB HOLGUIN

A continuacion se procedera a realizar el diagndstico del requisito Responsabilidad de la Direccion de la norma
NC ISO 9001: 2008 en la Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Holguin, que
permitird detectar las principales insuficiencias referidas a la gestion de la alta direccion con respecto a la calidad,
haciendo énfasis en los principios de gestion de la calidad: liderazgo y enfoque al cliente como determinantes en
la actividad que desempefia la empresa y que a la vez son los mas relacionados con el requisito en cuestion y
analisis. Para la realizacion del diagndstico se utilizaran técnicas tales como: entrevistas a expertos, encuestas,
diagrama Radar, revision documental de literatura con énfasis en el del libro “Guia de interpretacion de la norma
ISO 9001: 2008, asi como observacion directa.

El requisito # 5 Responsabilidad de la Direccion de la NC ISO 9001: 2008 esta conformado por los siguientes
apartados:

5.1 Compromiso de la direccion
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5.2 Enfoque al cliente

5.3 Politica de la Calidad

5.4 Planificacion

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

5.6 Revision por la direccion

A continuacion se procede al analisis de dicho requisito.

2.2.1 COMPROMISO DE LA DIRECCION

En la UEB Holguin, la alta direccion no evidencia el compromiso con el desarrollo e implementacion de un
Sistema de Gestion de la Calidad, porque no ha sido disefiado ni implementado el sistema de gestion, aunque la
direccion nacional cuenta con el manual de calidad elaborado y el procedimiento de revision de la direccion, la
UEB Holguin no tiene un Sistema de Gestion de la Calidad y ain resultan insipiente sus resultados si de Gestion
de la Calidad se trata. Se pudo comprobar que aunque existe la politica y los objetivos de la calidad
documentados, no existe la participacion de la alta direccion en el desarrollo y diseminacion de la politica de
calidad, por tanto no se observa el dominio de la misma por parte de los deméas miembros de la organizacion. Lo
anterior viene dado por una escasa labor de promocion en los diferentes departamentos, lo que afecta el
involucramiento de todo el personal como parte indispensable del logro de la calidad. No se tiene suficiente
conocimiento de cdmo funciona un Sistema de Gestion de la Calidad, sus fortalezas y areas de mejora, debido a
que en la UEB se comienzan a dar los primeros pasos en el diagndstico del requisito Responsabilidad de la
Direccion. De la misma forma resulta necesaria la definicion y conocimiento de los logros en calidad, incluyendo
la satisfaccion del cliente, de forma general la alta direccion se preocupa porque la calidad prevalezca en sus
productos y servicios pero no domina los puntos de quejas y problemas relevantes o repetitivos en cuanto a la
gestion de la calidad respecta, lo que constituye una desventaja a la hora de erradicarlos o solucionarlos, en el
consejo de direccion que se realiza de forma mensual no existe un apartado que se dedique al andlisis del las
principales insatisfacciones a partir del criterio de algunos clientes, no existe un procedimiento para el analisis y
respuesta de las insatisfacciones, lo que no permite estar a la altura de los requerimientos del cliente. Resulta
otra limitante que aunque existen objetivos de calidad definidos no se tiene conocimiento por parte de los
trabajadores de esos objetivos y su trascendencia para el logro de los objetivos de la organizacion.
Seguidamente se utiliza la encuesta y el diagrama Radar para valorar el cumplimiento de los principios de gestion

de la calidad, lo cual aporta nuevos elementos de juicio.
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Aplicacién de la técnica del diagrama Radar para valorar el cumplimiento de los principios de gestion de la

calidad:

Con el proposito de comprobar el cumplimiento de los principios de gestion de la calidad en La Empresa
Informatica y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin, se aplicaron encuestas a los

trabajadores a partir de la encuesta de autoevaluacion exhaustiva, contenida en la norma NC ISO 10014 (Anexo

1) Para la aplicacion de esta herramienta de obtencion de informacion, se considerd que la poblacion es finita,

asumiéndose el tamafio de la muestra (n) igual a la de la poblacion (N). La encuesta se procesd mediante el

software Excel al crear una base de datos y determinar la media para cada uno de los principios (Tabla 1).

Seguidamente se paso a la elaboracién del diagrama Radar a partir de la puntuacion media obtenida para cada

uno de los principios de gestion de la calidad (Gréfico 2).

Principios Puntuacion
Enfoque al cliente 2.81
Liderazgo 3.08
Participacion del personal 3.62
Enfoque basado en procesos 2.76
Enfoque de sistema para la gestion 2.40
Mejora continua 2.50
Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones 2.75
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor 3.46

Tabla 1: Andlisis de la puntuacion media obtenida para los principios de la gestion de la calidad
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Gréfico 2: Diagrama Radar para comprobar el cumplimiento de los principios de gestién de la calidad en
La Empresa Informética y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura.

Luego de analizar el diagrama Radar se puede decir que de forma general existen dificultades en cuanto al
cumplimiento de los principios de gestion de la calidad, siendo los mas afectados en el mismo orden en que se
mencionan los siguientes: enfoque de sistema para la gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos para
la toma de decisiones y enfoque basado en procesos que se encuentran alrededor de 2.5 de puntuacién, lo que
denota que existe mucho camino por recorrer y lo que se esta haciendo no es suficiente aln. Luego se ubican los
valores medios de los restantes principios cerca de una puntuacion de 3, que aunque en una mejor situacion,
estan aun distantes de la excelencia.

La encuesta y el diagrama Radar tuvieron gran peso en el diagnéstico de este apartado, como se muestra en el
diagrama Radar, el liderazgo con valor de 3.08 se encuentra en un nivel medio de madurez, lo que comunica la
necesidad de continuar mejorando el funcionamiento de la alta direccion y la elevacion de la cultura por la calidad,
su compromiso Y liderazgo, con la intencion de que el liderazgo se haga efectivo para la conduccion de la
organizacion hacia una gestion de calidad exitosa.

2.2.2 ENFOQUE AL CLIENTE

Como objetivo fundamental de este apartado debe asegurarse por parte de la alta direccion que los requisitos del
cliente se determinen y contribuyan a aumentar la satisfaccion del cliente. La alta direccion tiene la
responsabilidad dltima de asegurar que la organizacion entiende las necesidades y expectativas de sus clientes
y mercados, en este sentido cabe sefialar que los productos y servicios de La Empresa Informatica y
Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Holguin estan dirigidos fundamentalmente a las empresas que
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pertenecen a este ministerio y a otros sectores de la economia y durante los primeros afios de creada la UEB
Holguin se establecieron los requisitos de los productos a partir de las necesidades, gustos y preferencias de cad
uno de los segmentos de mercado. La UEB Holguin ha realizado varios estudios de mercado que confirman que
los productos y servicios de la empresa, tiene mayor aceptacion por el segmento de mercado del sector de la
agricultura. Aunque en la actualidad no existe evidencia de aplicacion de entrevistas a los clientes como una via
de conocer sus necesidades y expectativas, ni se aplican técnicas de analisis como encuestas ni métodos
estadisticos que le permiten a la organizacion conocer los niveles de satisfaccion de sus clientes. A pesar de
esto, en la actualidad la politica de calidad y objetivos de calidad estan orientados hacia la satisfaccion del cliente,
aunque estos deben ser objeto de continuo andlisis por la alta direccion para su posterior adecuacion a las
necesidades cambiantes de los clientes y la organizacion.

Como se refleja en el diagrama Radar y para confirmar lo antes expuesto, al igual que en el principio de
Liderazgo, en este caso se obtiene un nivel medio de madurez con una puntuacion de 2.81, que indica que a
pesar que se tienen algunos logros y se observa la preocupacion acerca de las necesidades, gustos y
preferencias de los clientes, alin falta mucho para lograr la excelencia en este sentido.

2.2.3 POLITICA DE CALIDAD

La politica de calidad esta estructurada como sigue: satisfacer las necesidades de nuestros clientes y otras
partes interesadas con productos y servicios de alta calidad, para el desarrollo y aplicacion de las Tecnologias de
la Informacién y Comunicacion en todo el sistema de la agricultura en nuestro pais; con un recurso humano
desarrollado y comprometido con los objetivos de la organizacion trabajando por la mejora continua.

Para realizar un exhaustivo diagnostico de dicha politica de calidad se utilizé la lista de chequeo, teniendo en
cuenta los criterios del apartado 5.3 de la norma NC 1SO 9001: 2008, como se muestra en el (anexo 2)

De forma general la politica de calidad responde a los intereses y objetivos de la organizacion, sin embargo como
se muestra en el anlisis realizado mediante la lista de chequeo exhaustiva persisten algunas dificultades o
deficiencias entre ellas: no incluye el compromiso de cumplir con los requisitos del Sistema de Gestion, no existe
conexion con el proceso de revision por parte de la direccion por lo que no puede ser revisada para su continua
adecuacion, la politica de calidad no es comunicada dentro de la organizacion y no resulta entendida por los
trabajadores ademas no menciona el nombre de la empresa la relacion con los proveedores ni la capacitacion

del personal, segun los aspectos generales incluidos en la politica de la calidad.
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2.2.4 PLANIFICACION

En este apartado como su nombre lo indica se procedera al analisis de los objetivos de calidad de La Empresa

Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin, para poder determinar si dichos

objetivos se establecen en las funciones y los niveles pertinentes dentro de la organizacion. De esa misma forma

se conocera si los objetivos son medibles y coherentes con la politica de la calidad disefiada.

2.2.4.1 OBJETIVOS DE CALIDAD

A continuacién se reflejan los objetivos de calidad para La Empresa Informatica y las Comunicaciones del

Ministerio de la Agricultura UEB Holguin:

1. Implementar un Sistema de Gestion de la Calidad basados en la norma NC ISO 9001:2008 en el primer
trimestre del afio 2012.

Responsable: Director de la UEB

2. Mantener protegidos y verificados al 100% los medios que aseguren la conformidad del producto o el
servicio.

Responsable: Comercial de la UEB

3. Lograr el 100% de aceptacion por los clientes de productos comercializados.

Responsable: Comercial de la UEB

Al evaluar los objetivos de calidad de La Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la

Agricultura UEB Holguin, se determind que todos ellos son medibles y coherentes con la politica de calidad. Los

objetivos  fueron elaborados teniendo en cuenta la politica de calidad como referencia. Estos no han sido

desplegados a todos los niveles de la organizacion, por lo que no se logran abarcar todas las funciones y los

niveles dentro de la misma. Ademas no existe una definicion de como se va a lograr cada objetivo, plazo de

gjecucion y responsabilidades.

2.2.4.2 PLANIFICACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Para lograr la politica de calidad y los objetivos, se debe realizar una planificacion para asegurar que los recursos

y métodos necesarios estén disponibles. Cualquier cambio que se haya hecho en la organizacion también

necesita ser bien planeado para evitar afectar adversamente a la calidad. La planificacion del Sistema de Gestion

de la Calidad para La Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura resulta aln

incipiente debido a que se comienzan a dar los primeros pasos si de Gestion de la Calidad se trata. Al no

encontrarse los objetivos estratégicos de calidad desplegados a todos los niveles de la organizacion se dificulta

su planificacion y la consistencia de los mismos con la politica. La Empresa Informatica y las Comunicaciones del
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Ministerio de la Agricultura realiza los ejercicios de planificacion estratégica anual y de presupuestos, pero debe
planificar proyectos para mejorar la calidad.

2.2.5 RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACION

A continuacién se valora si la alta direccion ejerce liderazgo suficiente para asegurarse de que las
responsabilidades y autoridades estan definidas y son comunicadas dentro de La Empresa Informatica y las
Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Holguin.

2.2.5.1 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

Para el cumplimiento de este apartado el principio de calidad “Liderazgo” resulta definitorio, de forma tal que
todos los integrantes de la organizacién conozcan y acepten sus responsabilidades y facultades para la toma de
decisiones definidas en su radio de accion, resulta importante ademas que estos elementos sean comunicados
dentro de la Empresa Informética y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura Para este apartado se
sugiere definir las responsabilidades, autoridades y comunicarlas dentro de la organizacion ademas de involucrar
a todos los departamentos y la mayor cantidad de personas posibles en funcion del logro de la calidad, en todos
los procesos o actividades de la empresa.

2.2.5.2 REPRESENTANTE DE LA DIRECCION

La alta direccion de La Empresa Informatica del Ministerio de la Agricultura no ha designado al representante de
calidad por lo que no existe en la direccion de la empresa quien entre otras funciones tiene la responsabilidad de
asegurar que se establezcan, implementen y mantengan los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de
la Calidad, ademés que es el encargado de informar a la alta direccion sobre el avance del Sistema de Gestion de
la Calidad y de cualquier necesidad de mejora y asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los
requisitos del cliente en todos los niveles de la organizacion. Debe resaltarse que el representante de la direccion
designado en este caso, tendra la autoridad y liderazgo necesario dentro de la organizacion para asegurar que
las acciones y mejoras se realicen de manera y tiempo adecuado. Por Gltimo se sefiala que se debe trabajar
fuerte para hacer que el personal este consciente de los requisitos del cliente y para esto se debe comprobar si
las necesidades del cliente son entendidas en todo nivel organizacional.

2.2.5.3 COMUNICACION INTERNA

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacion apropiados dentro de la
organizacion y de que la comunicacion se efectlia considerando la eficacia del sistema de gestién de la calidad.
Para ello todo el personal debe estar consciente de las politicas y objetivos, asi como del progreso de los logros
obtenidos. En La Empresa Informatica del Ministerio de la Agricultura los medios de comunicacion varian en
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dependencia de la situacion, siendo los mas utilizados la comunicacion verbal, la comunicacion escrita (mediante
la publicacion de informacién en murales), teléfono, y el correo electronico. Una comunicacion efectiva puede
significar la diferencia entre el éxito o fracaso de un negocio, en La Empresa Informatica del Ministerio de la
Agricultura no existe evidencia de que el personal esta informado ni tiene conocimiento acerca de sus objetivos
de calidad, problemas de calidad, planes de mejoramiento y necesidades de los clientes relacionadas con sus
actividades, por lo que se demuestra la necesidad inminente de una acertada comunicacion interna que permita
que todo el personal (no solo la alta direccion) tenga conocimiento de los objetivos de calidad, problemas de
calidad, planes de mejoramiento y necesidades de los clientes relacionadas con sus actividades.

2.2.6 REVISION POR LA DIRECCION

La alta direccion debe revisar el Sistema de Gestion de la Calidad de la organizacion, a intervalos planificados,
para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia continuas. La revision debe incluir la evaluacion de las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el Sistema de Gestion de la Calidad, incluyendo
la politica de calidad y los objetivos de calidad. Para llevar a cabo un negocio de modo efectivo, la direccion
debe monitorear y discutir no solo los aspectos financieros, sino también los temas de calidad de manera
frecuente. Se deben tomar decisiones estratégicas, implementarse y darles seguimiento. En la entidad objeto de
estudio no esté disefiado un procedimiento de revision por la direccion lo que dificulta que las revisiones del
sistema por la direccion sean lo suficientemente frecuentes y acertadas, para asegurar el progreso en relacion
con la politica de calidad y los objetivos puedan ser monitoreados, y ademas se puedan tomar las acciones
apropiadas cuando sea necesario corregir cualquier problema potencial. Se sugiere para La Empresa Informatica
del Ministerio de la Agricultura disefiar un procedimiento de revision por la direccion que permita la toma de
decisiones y la evaluacion de todo el proceso.

A continuacién se aplica un cuerpo metodolégico que permite a los empresarios enfocar soluciones en funcion de
los problemas criticos de la organizacion y un conjunto de herramientas para ponerlo en practica.

2.3 APLICACION DE LOS PROCESOS DE PENSAMIENTO

Identificacion de las restricciones de la empresa

En La Empresa Informatica del Ministerio de la Agricultura la restriccion es politica: se evidencian irregularidades
en la mejora continua de los resultados Gltimos de la organizacion debido a una incipiente gestion de la calidad, y
que para gestionar la calidad de una forma eficaz resulta indispensable tener en cuenta el cumplimiento de los
principios de la Gestion de la Calidad, los que con estrecho vinculo con el contenido de la NC ISO 9001:2008

permitirén llevar a la organizacion hacia la excelencia.
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PASO 1: CREACION DEL GRUPO DE TRABAJO
El grupo de trabajo esta constituido por el director de la UEB, Especialista de Capital humano, Comercial y
Econdmico asi como cada jefe de departamento de los procesos claves de la organizacion y un trabajador de las
diferentes areas, para un total de catorce integrantes. Para la seleccion del personal se garantizd que cumplieran
con las caracteristicas necesarias para desarrollar el procedimiento como son compromiso con la organizacion,
dominio de los procesos de la entidad, disponibilidad de tiempo para asumir tareas, capacidad para el trabajo en
grupo. Estas caracteristicas se evaluaron a través de la revision de documentos como evaluacion de coeficiente
de participacion laboral y entrevistas.
PASO 2: ESTABLECER LA NECESIDAD DE MEJORA
La problematica es reconocible con relativa facilidad para los directivos porque su impacto es sumamente
evidente. Es la manifestacion fenoménica de la o causa raiz que se abordard mas adelante, es lo que se percibe.
Partiendo del diagndstico preliminar al Requisito de Revision por la direccién se demostrd, que existen efectos
indeseables que determinan el liderazgo como principio clave fundamental con vistas a la futura implantacion del
Sistema de Gestion de la Calidad asi como el comportamiento de la calidad en la UEB influyendo directamente en
la mejora continua en los resultados de la organizacion. Aspecto que se refleja en la problematica definida como:
Irregularidades en la mejora continua de los resultados ultimos de la organizacion
PASO 3: TRANSITO SINTOMAS — EFECTOS INDESEABLES — CAUSAS — PROBLEMA RAiZ
A continuacién los efectos indeseables (EFIs), detectados en el diagndstico realizado en La Empresa Informética
y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura, correspondientes al apartado 5, Responsabilidad de la
Direccidn, de la norma de requisito para un Sistema de Gestion de la Calidad NC 1ISO 9001:2008.
5.1 Compromiso de la direccion

La alta direccion no domina los puntos de quejas y problemas relevantes o repetitivos en cuanto a la gestion
de la calidad respecta por lo que no se tiene conocimiento de como funciona el estado actual del SGC sus
fortalezas y areas de mejora
5.2 Enfoque al cliente

No se realizan entrevistas a los clientes como una via de conocer sus necesidades y expectativas, ademas
de no aplicarse encuestas como técnicas de analisis
5.3 Politica de calidad

La politica no es revisada para su continua adecuacion

La politica no es comunicada ni entendida dentro de la organizacion
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La politica no menciona el nombre de la empresa, la relacion con sus proveedores ni la capacitacion del
personal.
5.4 Planificacion

Los objetivos de calidad no han sido desplegados en su totalidad por todas las funciones y niveles de la
organizacion ni existe una clara definicion de cdmo se va ha lograr cada objetivo, plazo de ejecucion y
responsabilidades
5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion
5.5.1 Responsabilidad y autoridad

La alta direccién no se asegura que estén definidas las autoridades y responsabilidades y sean comunicadas
dentro de la organizacion.
5.5.2 Representante de la direccion

No existe en la direccion de la empresa quien entre otras funciones tiene la responsabilidad de que se
establezcan y mantengan los procesos necesarios para el SGC y de cualquier necesidad de mejora ademas que
se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los niveles
5.5.3 Comunicacion Interna

No existe evidencia de que el personal estd informado ni tiene conocimiento acerca de los objetivos de
calidad, problemas de calidad, planes de mejoramientos y necesidades de los clientes relacionadas con su
actividad
5.6 Revision por parte de la direccion

En la UEB no esta disefiado un procedimiento de revision por la Direccion

No se realizan revisiones del Sistema por la Direccion ni se toman las acciones necesarias para corregir
cualquier problema de calidad.
Con estos efectos indeseables se procedio a elaborar el Arbol de realidad actual para identificar el problema raiz,

teniendo en cuenta sus relaciones que pudieran existir (figura 2.1).
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PASO 4: IDENTIFICAR EL CONFLICTO QUE IMPIDE EL CAMBIO
Una vez identificado el problema raiz el siguiente paso es expresarlo con muchisima mas precision para descubrir
qué estéa evitando eliminar este problema. Algo debe estar obstaculizando la implantacion de la solucion y la nube

es el instrumento que permite definirlo (figura 2.2).

/Se necesita en la direccién de la UEB quien\
tenga la responsabilidad de que se

Disefiar el establezcan y mantengan los procesos

requisito necesarios para el SGCy de cualquier
responsabilidad necesidad de mejora ademés que se
de la Direccion. promueva la toma de conciencia de los

requisitos del cliente en todos los niveles.

Mejorar la
gestién de
la calidad en
la UEB

Inyeccién que puede
romper la validez de
cualquiera de las

flechas
NO existe responsable o

representante de la direccion

Designar responsable de que atienda la actividad de
la Calidad calidad en la UEB

Figura 2.2 Nube
Esta nube permite analizar el conflicto con detalle y extraer los paradigmas, los que al cambiarlos o ajustarlos

generan una nueva idea de solucion (figura 2.3).
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Inyeccién: Establecer programas de capacitacion
gue fomenten la cultura de la calidad de la maxima
direcciéon y la UEB en general

Supuesto: La designacién del
representante de la calidad requiere de
la sensibilizacion por parte de la

direccién de su necesidad en la UEB.

L 4 Designar en la direccion de UEB quien entre otras
Disefiar el funciones tiene la responsabilidad de que se
requisito de establezcan y mantengan los procesos necesarios
Responsabilidad para el SGCy de cualquier necesidad de mejora
de la Direccion. ademas que se promueva la toma de conciencia de

Mejorar
la
gestion
de la
calidad
en la
UEB

—

\_ los requisitos del cliente en todos los niveles.

Designar el
responsable de la
calidad

NO existe responsable o
representante de la direccién que
atienda la actividad de calidad

Supuesto: no lo ha dispuesto la
direccién de la UEB

Supuesto: el responsable de la calidad

conoce las actividades referidas a la
calidad a desarrollar asi como los procesos
generales en la UEB

Inyeccién: Disponer de un representante
de calidad en la UEB

Figura 2.3 Nube con inyecciones para eliminar los paradigmas

PASO 5: TRANSITO DE LA INYECCION AL ESTADO FUTURO

Una vez planteado las inyecciones necesarias para romper las flechas y solucionar el conflicto del sistema en
analisis, detallamos los posibles objetivos o efectos deseados que queremos alcanzar.

A continuacion los principales efectos deseados (EDES) del sistema en estudio:

- Se incremente la cultura de la calidad en la UEB
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- Se mejora la comunicacion y el dialogo interno en términos de calidad

- Se disefia el requisito responsabilidad de la direccion

- Se realizan revisiones del sistema de gestion de la calidad

- Se conocen los puntos de quejas, problemas relevantes o repetitivos en cuanto a la gestion de la calidad respecta

- Se conocen las expectativas y necesidades de los clientes

- Se corrige cualquier problema de calidad

Con estos efectos deseados y a partir de las inyecciones se empieza a desarrollar el Arbol de realidad futura para
los cambios, cuidando de no crear nuevos efectos indeseables, es necesario implementar inyecciones adicionales

para el logro de los objetivos (figura 2.4).
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en los resultados de la Se mejoralatomade
orqamzacmn deC|S|ones

Se mejora Ia gestion de la
calidad en la empresa

problema de calidad de los objetivos de la

/' organizacion

. : Aglutina alos
[ Se corrige cualquier ] trabajadores en el logro

Se conocen los puntos de f
quejas, problemas relevantes o La alta direccion se asegura
repetitivos en cuanto ala gestion Se evaltian las oportunidades que estén definidas las
de la calidad respecta de mejora autoridades y
responsabilidades y sean

/

[ Se logra el compromiso de la alta ]

direccion y fortalece el liderazgo

N

Se mejora lacomunicacién
internay el didlogo interna
en términos de calidad

Serealizan revisiones
del sistema de gestion
de la calidad

| —
Establecer programas de
Se disefia el procedimiento derevision Se dispone de un capacitacion que fomenten la
por ladireccién como mecanismo de representante de calidad en la cultura de lacalidad de la alta
control directo sobre el Sistema de UEB direccion y la UEB en general

Gestién de la Calidad

Figura 2.4 Arbol de realidad futura

A través de este andlisis se pudo realizar la estrategia a seguir para lograr los efectos deseados del sistema en
estudio.
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PASO 6: IDENTIFICACION DE LOS MARCADORES INTERMEDIOS

Después de identificar los objetivos intermedios que facilitaran la aplicacion de la inyeccion, el logro del objetivo y
el cambio final de la situacion actual ahora se necesita implementar cada una de las inyecciones, el ARF nos ha
mostrado que una vez implementadas las inyecciones se lograra el resultado deseado: el objetivo opuesto al
problema raiz.

La implementacion de las inyecciones no es una tarea facil. No hay que olvidar que una de estas inyecciones es
un descubrimiento importante que se aleja de las formas tradicionales de resolver los problemas, por esta razon,

generalmente, es necesario desglosar la implementacion en pasos mas pequefios. Para esto se construye el
Arbol de Prerrequisitos (AP) (figura 2.5).

Disefiar el procedimiento de revision por la Establecer programas de
Direccion como mecanismo de control capacitacion que fomenten la cultura
directo sobre el Sistema de Gestion de la dela calidad en la UEB
Calidad

Que la
capacitacion
no responda

Que no existaen

la organizacién neC:sli?iZdes
quéir:]f:zle:(;:]e y reales de la Disponer de un
Indisciplinas e organizacion representante de la
términos de calidad en la UEB
que el calidad la
personal no elaboracién de .
cumplacon procedimientos Determlna}r la
la acadajefe de competencia en
docu_menta— area _temas de
cion calidad paralos
establecida directivos y
trabajadores en

general

Incluir en la evaluacion de
desempefio de los
trabajadores, el
cumplimiento de lo
establecido en la
documentacion del SGC,
como parédmetro a medir

El representante
no conocede
los procesos

generales de la
UEB o de las
actividades
referidas ala
calidad

Designar como representante de la direccion ala
persona que domine todos los procesos generales de
la UEB, las actividades de calidad asi como que esté
sensibilizado con lafuncién que se le desigha

Figura 2.5 Arbol de prerrequisitos
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PASO 7: ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE ACCION

Con el objetivo de establecer las acciones concretas a desarrollar para el logro de los objetivos identificados en el
paso anterior y la realidad cambie se construye el Arbol de Transicion (AT) figura 2.6. Este es el &rbol del cémo,
la l6gica detallada debe trasladarse del momento presente al futuro deseado. Este instrumento obligd a examinar

cuidadosamente que acciones realmente son necesarias y si son suficientes o no para lograr los objetivos.

Definir las competencias en temas de calidad para los
directivos y trabajadores en general
Determinarlas necesidades de aprendizaje segln lo
establecido en las matrices de competencia.
Disefiar los planes de formacion (resolucién 29/2007)

<
<

Crear el comité de competencia

Determinar las competencias generales de la UEB
Determinar las competencias de las areas o
procesos

Determinar las competencias de los puestos de
los procesos claves

Validar las competencias

Confeccionar el perfil de competencias

Analizar el disefio del puesto de trabajo (requisitos
parael cargo)

Analizar evaluacién de cada trabajador
Determinar lo que necesita el trabajador par
cumplir con los requisitos establecidos en su

. ~ cargo (alcanzar la competencia)
Se Incluye en la evaluacién de desempefio de los Se elabora el modelo del DNA

trabajadores, el cumplimiento de lo establecido en la Analisis del DNA por area
documentacién del SGC, como pardmetro a medir Confeccionar el plan de capacitacién por area
»

» trabajo

Confeccionar el plan general de capacitacién de la
UEB a partir de los planes individuales

Chequeo trimestral del cumplimiento del plan de
capacitaciéon la UEB

Valorar el impacto de la capacitacién realizada

Determinar las responsabilidades
establecidas en la documentacion del
SGC de sus subordinados
Establecer en los planes de trabajo
individuales las responsabilidades
definidas en el SGC
Evaluar mensualmente el plan de
trabajo

Existe un representante de la direccion
que dominatodos los procesos generales
de la UEB, las actividades de calidad y
esta sensibilizado con la funcién que se le
designa

<

\

Capacitar al consejo de direccién de la UEB en
actividades relacionadas con la calidad
Designar al representante de la calidad

Figura 2.6 Arbol de Transicion
PASO 8: CONTROL DEL CAMBIO
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En este paso se evalla el grado en que las acciones disefiadas y aplicadas han contribuido a mejorar la
problematica identificada. Para un mejor control se elaboré un plan de accion que en la tabla # 2 se desglosa por
cada estrategia, el objetivo a lograr con sus acciones, responsables, fecha de cumplimiento y recursos a utilizar.
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Estrategia Objetivo Acciones Fecha de cumplimiento Responsable Recurso
Capacitar al consejo de
direccion de la UEB en Primer trimestre del afio ) Medios informaticos,
. actividades relacionadas 2012 Capacitador material de oficina y
Designar como con la calidad recursos humanos
representante de la
Disponer de un direccion a la persona
que domine todos los
representante de la | procesos generales de la
calidad en la UEB UEB, las actividades de
calidad asi como que . .
esté sensibilizado con la Designar al Primer trimestre del afio _ Medios informaticos,
funcion que se le designa | fepresentante de la 2012 Director General material de oficina y
calidad recursos humanos
ol pyenes e | Delv st | Ceocmiee | o nmesrs st |
Director General material de oficina y

fomenten la cultura de la
calidad en la UEB

los directivos y
trabajadores en general

2011

recursos humanos

Determinar las
competencias generales
de la UEB

Ultimo trimestre del afio
2011

Presidente del Comité

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Determinar las
competencias de las
areas 0 procesos

Ultimo trimestre del afio
2011

Comité

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Determinar las
competencias de los
puestos de los procesos
claves

Ultimo trimestre del afio
2011

Comité

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos
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Validar las competencias

Ultimo trimestre del afio
2011

Comité

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Confeccionar el perfil de
competencias

Ultimo trimestre del afio
2011

Comité y jefe del &rea

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Determinarlas
necesidades de
aprendizaje segun lo
establecido en las
matrices de
competencia.

Analizar el disefio del
puesto de trabajo
(requisitos para el cargo)

Ultimo trimestre del afio
2011

jefe del area

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Analizar evaluacion de
desempefio de cada
trabajador

Ultimo trimestre del afio
2011

jefe del areay
capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Determinar lo que
necesita el trabajador par
cumplir con los requisitos
establecidos en su cargo

(alcanzar la
competencia)

Ultimo trimestre del afio
2011

jefe del areay
capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Se elabora el modelo del
DNA

Ultimo trimestre del afio
2011

capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Disefiar los planes de
formacion (resolucion
29/2007)

Andlisis del DNA por
area

Ultimo trimestre del afio
2011

capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Confeccionar el plan de
capacitacion por area
trabajo

Ultimo trimestre del afio
2011

capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos
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Confeccionar el plan
general de capacitacion
de la UEB a partir de los

planes individuales

Ultimo trimestre del afio
2011

capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Chequeo trimestral del
cumplimiento del plan de
capacitacion la UEB

Ultimo trimestre del afio
2011

capacitador

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Valorar el impacto de la
capacitacion realizada

Ultimo trimestre del afio
2011

Jefe de area

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Disefio del mecanismo
de control del requisito
responsabili-
dad de la direccion

Incluir en la evaluacion
de desempefio de los
trabajadores, el
cumplimiento de lo
establecido en la
documentacion del SGC,
como paradmetro a medir

Determinar las
responsabilidades
establecidas en la

documentacion del SGC
de sus subordinados

Primer trimestre del afio
2012

Jefe inmediato

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Establecer en los planes
de trabajo individuales
las responsabilidades

definidas en el SGC

Primer trimestre del afio
2012

Jefe inmediato

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Evaluar mensualmente el
plan de trabajo

Primer trimestre del afio
2012

Jefe inmediato

Medios informaticos,
material de oficina y
recursos humanos

Tabla # 2 Plan de accién
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24 ELEMENTOS NECESARIOS PARA EL DISENO DEL REQUISITO RESPONSABILIDAD DE LA
DIRECCION DE LA NORMA NC ISO 9001: 2008 PARA LA EMPRESA INFORMATICA Y LAS
COMUNICACIONES DEL MINISTERIO DE LA AGRICULTURA

A continuacion se establecen los elementos necesarios para el cumplimiento del requisito Responsabilidad de la
Direccion teniendo en cuenta las principales deficiencias detectadas en el diagndstico y con la intencién de
corregir los fallos se proponen algunos cambios que serviran de soporte para el futuro disefio del requisito :

2.4.1 Compromiso de la direccion

Para evidenciar el compromiso de la alta direccion es necesaria la participacion del personal en el desarrollo y
diseminacion de la politica de calidad que permita alcanzar el dominio de la misma por parte de los miembros de
la organizacion tributando al reconocimiento de la importancia de la satisfaccion del cliente por los integrantes de
la organizacion. Se debe asegurar por la alta direccion el establecimiento en todas las funciones y niveles
relevantes dentro de la organizacién tengan los objetivos de calidad definidos y que sean consistentes con los
objetivos del nivel organizacional desde el nivel estratégico hasta el nivel operacional asi como llevar a cabo las
revisiones del sistema asegurando la disponibilidad de recursos.

2.4.2 Enfoque al Cliente

A partir del diagndstico al apartado 5.2 se determind la necesidad que se realicen entrevistas a los clientes como
una via de conocer sus necesidades y expectativas asi como se apliquen técnicas de andlisis como son encuesta
y métodos estadisticos que le permitan a la organizacion conocer los niveles de satisfaccion de sus clientes, a
partir de la determinacion de los requisitos de los productos o servicios establecidos por ellos.

2.4.3 Politica de calidad

Luego del analisis realizado en el diagndstico mediante la lista de chequeo y en funcién de solucionar las
deficiencias detectadas, se propone que la politica de calidad quede de la siguiente manera.

Politica de la calidad de la empresa:

La Empresa Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura UEB Holguin tiene como principio
fundamental identificar las necesidades de los clientes para asi brindar productos y servicios de alta calidad que
satisfagan sus requisitos para el desarrollo y aplicacion de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion en
todo el sistema de la agricultura en nuestro pais. Para ello la empresa ejecuta una adecuada Gestion de la
Calidad basado en los principios de la norma NC ISO 9001:2008, para ello cuenta con el liderazgo y compromiso
de sus directivos, la tecnologia apropiada y un capital humano de elevada calificacion, amplia experiencia,
conducta ética y probada profesionalidad, asegurando la capacitacion del personal y la buena relacion con los
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proveedores Y la eficiencia econdmica a través del proceso de mejora continua cumpliendo con la legislacion y

normativas vigentes aplicables.

2.4.4 Planificacion.

2.4.4.1 Objetivos de calidad

A partir del diagnéstico y del andlisis de los objetivos de calidad, se determind que constituyen directrices para la

gestion de calidad en la UEB, es por ello que se mantienen los Objetivos Estratégicos propuestos:

1. Implementar un Sistema de Gestion de la Calidad basados en la norma NC ISO 9001:2008 en el primer
trimestre del afio 2012.

Responsable: Director de la UEB

2. Mantener protegidos y verificados al 100% los medios que aseguren la conformidad del producto o el
servicio

Responsable: Comercial de la UEB

3. Lograrel 100 % de aceptacion por los clientes de productos comercializados.

Responsable: Comercial de la UEB

Por otra parte los objetivos no estan definidos para cada unidad funcional. En el consejo de direccion que se

realiza de forma mensual no existe un apartado que se dedique al analisis del las principales insatisfacciones a

partir del criterio de algunos clientes y del andlisis de las no conformidades por departamentos y al no existir en la

UEB ninglin mecanismo para determinar el comportamiento de la calidad por departamento, se propone como

objetivo de la calidad para cada departamento el establecimiento de un indice de satisfaccion del cliente externo

que resultara la meta a alcanzar a partir del indice propuesto para luego tomar medidas en funcion de solucionar

las fallas de calidad detectadas. De la misma forma se tendrian en cuenta los mayores porcientos de no

conformidades por area. Para la planificacion y ejecucion de todo tipo de proyecto de mejora en materia de

calidad es indispensable la designacion del representante de la calidad en la UEB.

2.4.4.2 Despliegue de los objetivos de calidad

Se deben desplegar los objetivos estratégicos hasta cada una de las areas de la UEB para lo cual se recomienda

utilizar la técnica de la matriz OVAR que permite traducir los objetivos en tareas concretas a desarrollar,

posibilitando ademas definir variables de accion, responsabilidades, recursos y fechas de cumplimiento para su

realizacion, y se debe tomar el organigrama de la estructura organizativa como punto de partida para el

despliegue de los objetivos de calidad.
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2.4.5 Representante de la direccion

Se debe designar el representante de la calidad para asegurar que se establezcan, implementen y mantengan los
procesos necesarios para el Sistema de Gestion de la Calidad e informar a la alta direccion sobre el avance de la
misma y de cualquier necesidad de mejora

2.4.6 Comunicacion interna

Ante la necesidad inminente de una acertada comunicacion interna que permita que todo el personal de la
organizacion tenga conocimiento de los objetivos de calidad, problemas de calidad, planes de mejoramiento y
necesidades de los clientes, se hace apremiante, la comunicacion a traves de la publicacion de informacion en
murales, correo electronico, teléfono, entre otros.

2.4.7 Procedimiento de revision por la direccion

Dada la necesidad de que la alta direccion establezca control directo sobre el desempefio de la actividad de
Gestion de la Calidad, se impone el disefio de un procedimiento de revision por la direccion que permita que esta
actividad se realice con la mayor eficacia posible.
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CONCLUSIONES

La realizacion de este trabajo permitio arribar a las siguientes conclusiones:

1. Se diagnosticd y establecieron los elementos necesarios para el disefio futuro del requisito Responsabilidad
de la Direccion para la Empresa de Informatica y las Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura dando
cumplimiento al objetivo de la investigacion.

2. Se corrobora la idea de que la logica de los procesos de pensamientos permite el establecimiento de las
acciones necesarias para el cumplimiento de las estrategias trazadas que determinaran la gestion de la
calidad, el fortalecimiento del liderazgo y el futuro disefio del requisito responsabilidad de la direccidn.

3. Con la aplicacion de la ldgica de los procesos de pensamiento se logrd la transicion de cada herramienta
ARA, NUBE, ARF, AP, AT las cuales permitieron el andlisis y busqueda de soluciones en funcion de resolver
los efectos indeseables detectados en el diagndstico del requisito Responsabilidad de la direccion.

4. Con la aplicacion de la légica de los procesos de pensamiento se logré estructurar un plan de accidn
compuesto por: estrategia, objetivos, acciones, fecha de cumplimiento, responsables y recursos necesarios el
cual contribuira al disefio definitivo del requisito Responsabilidad de la Direccion y el mejoramiento de la

actividad de Gestion de la Calidad en la empresa.
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RECOMENDACIONES

Para un mejor desarrollo de la Gestion de la Calidad se hacen las siguientes recomendaciones:

1. Presentar los resultados de la presente investigacion a dirigentes y trabajadores de la EICMA

2. Valorar la generalizacion del procedimiento propuesto adaptado al resto de los requisitos de la norma

3. Que se aplique el plan de accion con vistas a lograr el rapido disefio del requisito Responsabilidad de la

Direccion y el mejoramiento de la actividad calidad en la organizacion.
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Anexo 1: Encuesta de autoevaluacion de los principios de gestién de la calidad disefiada para La Empresa

Informéatica y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura.

Estimados trabajadores de La Empresa Informética y Comunicaciones del Ministerio de la Agricultura, la

siguiente encuesta tiene como objetivo la autoevaluacion de los principios de gestion de la calidad, siendo vital

que Ud. responda con la mayor sinceridad y objetividad posible en aras de mejorar el funcionamiento de nuestra

instalacion. Marque con circulo sobre los nimeros de acuerdo al nivel de madurez que desee otorgar. En este

caso 1 significa el nivel mas bajo de madurez y 5 el mejor.

Preguntas: Nivel de
madurez
Enfoque al cliente:
a) ¢Haidentificado los clientes apropiados para obtener los mejores resultados economicos para la 12345
empresa?
b) ¢Las necesidades, expectativas y requisitos de los clientes se entienden completamente? 12345
¢) ¢, Se adopta un enfoque justo para todos los clientes? 12345
d) ¢Las inquietudes y quejas de los clientes se resuelven de forma justa y oportuna? 12345
e) ¢ Se tiene informacion sobre la satisfaccion de los clientes se solicita, se mide y se evallia? 12345
f) ¢ La satisfaccion del cliente se comunica dentro de la empresa? 12345
g) ¢Son estables los proveedores en aras de la satisfaccion de los clientes? 12345
h) ¢La empresa proporciona los recursos necesarios para la satisfaccion de los clientes? 12345
Liderazgo:
a) ¢La alta direccién comunica claramente la vision, mision, direccion, politica, planes, desempefio y 12345
demas con el objetivo de mejorar el desempefio de la empresa?
b) ¢ La alta direccion establece objetivos ambiciosos, realistas y comprensibles para todos los 12345
departamentos y/o trabajadores?
¢) ¢La alta direccion crea y mantiene un ambiente apropiado que le posibilite a los trabajadores 12345
comprometerse totalmente en el logro de los objetivos del trabajo?
d) ¢La alta direccion crea y mantiene valores compartidos e imparcialidad que permitan que las relaciones | 12345
con los clientes sean cada vez mejores?
e) ¢Laalta direccion crea compromiso, confianza y eliminan el temor dentro de los trabajadores de la 12345

empresa?




f) ¢ La alta direccion inspira, anima y reconoce la contribucion del trabajo de la gente? 12345

Participacion del personal: Nivel de
madurez

a) ¢Dentro de la empresa se reconoce que los trabajadores son un recurso importante para el logro de

los objetivos financieros y econémicos? 12345

b) ¢ El personal se involucra plenamente para crear oportunidades de mejora, conocimiento y 12345

experiencia para el beneficio de la empresa?

¢) ¢ Se fomenta el trabajo en equipo? 12345

Enfoque basado en procesos:

a) ¢Las actividades, controles, recursos y resultados se gestionan de forma interrelacionada entre los 12345

diferentes departamentos de la empresa?

b) ¢ Las actividades o procesos en cada uno de los departamentos son evaluadas a través de la 12345

medicion y andlisis, para lograr mejores resultados financieros y econdmicos?

¢) ¢La alta direccion posibilita la evaluacion de los riesgos, y tiene en cuenta los impactos potenciales | 12345

sobre los clientes y proveedores de la empresa?

Enfoque de sistema para la gestion:

a) ¢ Se identifican, comprenden y gestionan eficazmente las actividades claves en cada departamento, 12345

de forma tal que el sistema permita la obtencion de beneficios financieros y econémicos?

b) ¢Se comprenden las limitaciones de recursos y de los procesos, teniendo en cuenta el efecto de las | 12345

mismas para la empresa?

¢) ¢ El enfoque de sistemas se emplea para posibilitar la mejora del funcionamiento de la empresa? 12345

Mejora continua:

a) ¢ La alta direccion fomenta y apoya la mejora continua con el fin de lograr beneficios financieros y 12345

economicos para la empresa?

b) ¢ La alta direccion tiene implementados procesos de medicion y seguimiento eficaces para evaluarel | 12345

progreso de los beneficios financieros y econdmicos para la empresa?

¢) ¢ La alta direccion reconoce y estimula el logro de beneficios financieros y econdémicos para la 12345

empresa?

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones:

a) ¢Las decisiones de la alta direccion son eficaces, basadas en un analisis exacto de los hechos, 12345




equilibradas con la experiencia intuitiva cuando sea apropiado?

b) ¢ La alta direccion se asegura del apropiado acceso a datos, informacion y herramientas que 12345

posibilitan la realizacion de un analisis eficaz?

¢) ¢ La alta direccion se asegura de que las decisiones se basan en el logro del beneficio dptimo que 12345

aporta valor, y evita mejoras en un area que pueden producir deterioro en otras?

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor:

a) ¢ Existen procesos eficaces para la evaluacion, seleccion, seguimiento de los proveedores de la 12345
empresa?
b) ¢ La alta direccion se asegura del desarrollo de relaciones eficaces con los proveedores de la 12345
empresa?

¢) ¢La empresa fomenta que se compartan planes futuros y que exista la retroalimentacion, de formatal | 12345

de mejorar las relaciones con los proveedores para promover y posibilitar beneficios mutuos?

Muchas gracias por su colaboracion!!!

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta de autoevaluacion exhaustiva contenida en al norma NC
10014: 2007.



Anexo 2: Lista de chequeo para analizar una politica de calidad.

Lista de chequeo para analizar una politica de calidad

Criterios
recomendados
segun el
apartado 5.3 de
la norma

Elemento de la politica que avala el
criterio

Politica en cuestién y andlisis

a) es adecuada al
proposito de la
organizacion, y
refleja el
compromiso de la
direccion
referente a la
calidad del
servicio

Satisfacer las necesidades de nuestros
clientes y otras partes interesadas con
productos y servicios de alta calidad, para el
desarrollo y aplicacion de las Tecnologias de
la Informacion y Comunicacion en todo el
sistema de la agricultura en nuestro pais

Satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y otras partes
interesadas con productos y
servicios de alta calidad, para el
desarrollo y aplicacion de las
Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion en todo el
sistema de la agricultura en
nuestro pais; con un recurso
humano desarrollado y
comprometido con los objetivos
de la organizacion trabajando
por la mejora continua.

b)incluye el
compromiso de
cumplir con los

No incluye el compromiso de
cumplir con los requisitos del
sistema, ni la norma en que se

requisitos, basa la empresa para ejecutar
un adecuado Sistema de
gestion de la calidad

Incluye el Con un recurso humano desarrollado y

compromiso de comprometido con los objetivos de la

mejorar organizacion trabajando por la mejora

continuamente la | continua.

eficacia del

sistema de

gestion

c)Proporciona un
marco referencial
para establecery
revisar los
objetivos de la
calidas

1. Establecer e implementar, un
Sistema de Gestion de la Calidad
basado en las normas NC-ISO
9001-2008 en el primer trimestre del
afio 2012.

2. Mantener protegidos y verificados al
100% los medios que aseguren la
conformidad del producto o el
servicio.

3. Lograr el 100% de aceptacion por
los  clientes de  productos
comercializados.




Acciones que
deben ser
tomadas en
relacion con la
calidad.

Establece
conexiones con la
comunicacion
interna.

No menciona las acciones que
deben ejecutarse para una
adecuada gestion del sistema

Establece
conexiones con la
formacion del

con un recurso humano desarrollado y
comprometido con los objetivos de la
organizacion

No establece conexiones con la
comunicacion interna

personal

Establece

conexiones con el No establece conexiones con el
proceso de proceso de revision por parte de
Revision por la la direccion

Direccion.

Es adecuada al
proposito de la
organizacion

La politica de calidad se adecua
al objeto social y a la mision de
la organizacion

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

La politica de calidad constituyo
un marco de referencia para
establecer los objetivos de
calidad.

d) Es comunicada
y entendida
dentro de la
organizacion.

La politica de calidad no es
comunicada dentro de la
organizacion por lo que no es
entendida por los trabajadores y
no se revisa para su continua
adecuacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de la lista de chequeo, 2010




Anexo 3

Evolucion del Arbol de Realidad Actual a la Nube

Arbol de Realidad Actual
¢por qué esta enfermo el sistema?

Efecto
Indeseable

Efecto
Indeseable

Evaporacion de la Nube
¢quéconflicto estaobstruyendo lasoluci6n?

Efecto
Indeseable

Requisito # 1 Prerrequisito #1

Opuesto
Problema

Raiz

Objetivo de
la Nube

Requisito # 2 Prerrequisito # 2

f




Anexo 4

Evolucion de la Nube al Arbol de Realidad Futura

Arbol de Realidad Futura
¢ainyeccion causaratodoslos efectos deseables sin
provocar nuevos efectos indeseables?

Efecto
deseable
ok

inyeccion
Evaporacién delaNube
¢qué conflicto esta obstruyendo lasolucién?

Requisito #1 H Prerrequisito #1 J
/7

Requisito # 2 H Prerrequisito #2 ]

Inyeccién

Objetivo de
laNube




Anexo 5

Arbol de Realidad Futura
¢lainyeccion causaradtodos los efectos deseables sin
provocar nuevos efectos indeseables?

Evolucién del Arbol de Realidad Futura al Arbol de
Prerrequisitos

Arbolde Prerrequisitos
¢qué obstaculos hay para implementar las
inyecciones?

Efecto
deseable
i

inyeccion

Inyeccion

] 3

Inyeccié n

Obstaculo

Ob jetivo Objetivo

Intermedio Intermed io

Objetivo Obijetivo Objetivo
Intermed io Intermedio

Intermedio
N Obstéaculo /

Objetivo
Intermedio

Inyeccién

Obstéaculo

Objetivo
Intermedio




Anexo 6

Evolucion del Arbol de Prerrequisitos al Arbol de
Transicion
Arbol de Transicién

;qué acciones tiene que tomar el iniciador para
implementar la inyeccién de formaefectiva?

Objetivo
Intermed io

Arbol de Prerrequisitos
¢qué obstaculos hay para implementar las
inyecciones?

A [ Inyecciéon Inyeccién
ObStaCUIO @
Accién del iniciador
Objetivo Objetivo Objetivo
Intermedio Intermedio Intermedio

Accién del iniciador Objetivo

Intermedio

Objetivo
Intermedio
Obstéculo

Ob staculo

Objetivo
Intermedio

Objetivo
Intermedio

Accioén del iniciador
que enfrenta
el obstéculo

Detonad or
Para la
accion

Objetivo
Intermedio




