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RESUMEN

La meta de mejoramiento del DECAB es una meta clara que se la viene
trabajando desde hace algunos afos, pero que desgraciadamente no ha sido

mantenida con el tiempo, ni ha sido estructurada como proceso.

Con este trabajo se propone la aplicacibn de una metodologia cuya filosofia
podria ser parte de la vida diaria de sus integrantes, sobre todo desde el momento
en que se vean y sientan los cambios positivos que se logran en un plazo mas o

menos corto.

La metodologia Seis Sigma se basa en cinco actividades que son: Definir,
Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Cada una de estas actividades cuenta con
las herramientas que permiten el manejo y solucion de problemas que impiden la

eficiencia, efectividad y eficacia del DECAB.

Se inici6 el estudio con la definicion de la Misidon y Vision institucionales que dan
las pautas guias para la gestion del DECAB. Se conform6 el equipo para el
desarrollo del proyecto y sus integrantes fueron coparticipes de las actividades
desarrolladas en él. La capacitacion del equipo fue lograda con la aplicacion de la
metodologia Seis Sigma y se definié el rol de cada uno en el contexto del

Departamento.

Como siguiente actividad se procedi6 a identificar los procesos y los clientes del
DECAB, para lo cual se analiz6 primero el mapa general de procesos, el

organigrama funcional y el entorno interno y externo del DECAB.

Se estudiaron también los tres procesos fundamentales, Docencia, Investigacion
y Extension, y se defini6 como el proceso mas critico, el servicio de analisis
acreditado, cuyo valor Sigma es aproximadamente 1.6 lo que significa que se
tiene mucho trabajo por delante para lograr la excelencia esperada. Finalmente se

proponen algunas acciones para mejorar el proceso critico.
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INTRODUCCION

Lo importante no es como triunfar sino como mantener el éxito. En los tiempos
actuales muchas empresas atraviesan dramaticos momentos de casi muerte y
renacimiento. Es como girar la rueda de la fortuna, mientras los gustos de los
consumidores, las tecnologias, las condiciones financieras y los terrenos
competitivos cambian cada vez mas de prisa. En este entorno de alto riesgo, la
demanda de ideas para ponerse en primera linea, detener la rueda (Qquedandose en
lo alto por supuesto) o anticiparse al préximo cambio es cada vez mas urgente.
Respuestas a esta demanda hay muchas, pero Seis Sigma da una que es mas
interesante: Seis Sigma no es una moda empresarial atada a un solo método o
estrategia, sino mas bien un sistema flexible para mejorar la direccién y el
rendimiento empresarial. Empresas como General Motors, Motorola, Allied
Signal/Honeywell y otras han recibido con creces los beneficios de esta técnica
especial. (Pande P.S., 2002)

Los seis principios que definen al sistema Seis Sigma son los siguientes:

1. Auténtica orientacion al cliente

En los tiempos de la calidad total (80’s, 90’s) las empresas hablaban de “satisfacer
0 sobrepasar las expectativas y necesidades de los clientes”, sin embargo, pocas
empresas hicieron esfuerzo real para comprender las necesidades reales de los
clientes y cuando lo hicieron, la recogida de datos de clientes fue generalmente una
iniciativa aislada y de corta duracion, que ignor6 la naturaleza dinamica de las
necesidades del cliente. En Seis Sigma, la orientacién al cliente se convierte en
prioridad niumero uno. Las mejoras Seis Sigma se definen por su impacto en la

satisfaccion de cliente y por su valor. (Pande P.S., 2002)
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2. Gestion orientada a datos y hechos

La disciplina Seis Sigma empieza por esclarecer qué medidas son las fundamentales
para valorar el rendimiento del negocio, luego aplica los datos y el analisis para

comprender las variables clave y optimizar los resultados. (Pande P.S., 2002)

3. Orientacién a procesos, gestion por procesos y mejora de procesos

En Seis Sigma, la accién esta en los procesos que constituyen una forma de generar
ventajas competitivas en la entrega de valor a los clientes. (Pande P.S., 2002)

4. Gestion proactiva

Ser “proactivo” significa anticiparse a los acontecimientos y ser reactivo es
reaccionar ante los acontecimientos, lo cual marca una gran diferencia. Hablar de
proactividad es hablar de prevencién, hablar de reactividad es hablar de apaga
fuegos. (Pande P.S., 2002)

5. Colaboracion sin fronteras

La colaboracion sin fronteras, es la colaboracion entre grupos que deben trabajar
para proporcionar valor a los clientes, lo cual, se aclara, no es un sacrificio
desinteresado, sino la comprension tanto de las necesidades reales de los usuarios
finales, como del flujo del trabajo en un proceso. EL SISTEMA Seis Sigma puede
crear un entorno y unas estructuras de gestidbn que den soporte a un verdadero

trabajo en equipo. (Pande P.S., 2002)
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6. Busqueda de la produccion, tolerancia a los errores

Este principio parece contradictorio pero no lo es. Si buscamos la perfeccidon
debemos correr el riesgo del error. Si no, nos paralizamos. Las técnicas del Seis
Sigma permiten mejorar los procesos, siempre con un riesgo de error que cada vez
es menor. (Pande P.S., 2002)

RESENA HISTORICA DE DECAB

El actual Departamento de Ciencia de Alimentos y Biotecnologia (DECAB), antiguo
Instituto de Investigacion Tecnoldgica (1IT) tuvo su origen en el afio 69 y su objetivo
inicial era apoyar el aprovechamiento de los recursos naturales vegetales y
minerales del pais con todos los medios fisicos y humanos que en esa época tenia
la EPN.

Con el tiempo y de acuerdo a la infraestructura fisica y humana existentes, se fueron
definiendo los campos de alimentos, extractos vegetales y explotacion de recursos
minerales (metalurgia extractiva), los cuales estaban apoyados por laboratorios
eficientes que aseguraban los resultados de la consultoria y de la investigacion. Asi

funciond el lIT por un periodo aproximado de 25 afios.

En todo ese tiempo, el area de alimentos creci6 y se fortalecié con el apoyo de
organismos internacionales (OEA, IPICS, Comunidad Andina, CYTED, CIRAD,
Comunidad Europea, etc.) y con el desarrollo de programas importantes para el pais
auspiciados por los organismos gubernamentales y externos de Ciencia y
Tecnologia (Estudio de alimentos infantiles, Proyecto de post cosecha, Proyecto
Soya, Alimentos andinos, Alimentos para regimenes especiales, alimentos
funcionales, entre otros) que generaron la necesidad del establecimiento de
Laboratorios acreditados para ayudar en la meta de alcanzar una alta productividad

y rentabilidad razonable que permita la supervivencia y el crecimiento institucional.
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El area de Extractos Vegetales no crecié como se esperaba por falta de liderazgo y

apoyo de las autoridades.

El area de metalurgia extractiva si crecio y se fortalecié también con el apoyo de
organismos de Ciencia y Tecnologia nacionales e internacionales, pero por su
mismo crecimiento y por ser una disciplina cientifica totalmente diferente tuvo que

separarse del lIT y formar un Departamento auténomo.

Permanecio entonces el Departamento de Ciencia de Alimentos y Biotecnologia
(DECAB) que comprendia la actividad de alimentos y de extractos vegetales, éste
ultimo, dirigido por un solo investigador y con campos de accion extremadamente
limitados. Posteriormente se integré al DECAB el departamento de Bioprocesos que
desarrolla interesantes proyectos que tienen que ver con el desarrollo de la pequeia

empresa y también con el campo de tecnologia y ciencia de alimentos.

El DECAB funciona en base a proyectos y programas importantes, con asesorias a
empresas y estudiantes graduandos de tercer y cuarto nivel, y con el respaldo de
laboratorios acreditados a nivel nacional e internacional. (La acreditaciéon esta

respaldada por “The American Association for Laboratory accreditation”. 27/06/06).

Con esta perspectiva pareceria que el DECAB se definié por sus actividades y por el
esfuerzo de sus integrantes y que es un Departamento que funciona en forma eficaz,

eficiente y efectiva.

Sin embargo la realidad es diferente. EI| DECAB no tiene una estrategia institucional
clara y compartida por sus miembros y en consecuencia no existe coherencia entre
sus partes. Los procesos no estan identificados y los clientes conforman un grupo

difuso y poco conocido.
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Por ello, es imposible establecer una competitividad efectiva y una rentabilidad
adecuada por lo que conviene en forma urgente analizar sus procesos y proceder a

su reestructuracion para asegurar su supervivencia.

CLIENTES

El DECAB, como todos los departamentos de la Escuela Politécnica Nacional debe,
de acuerdo a los estatutos, desarrollar tres actividades fundamentales: Docencia,

Investigacion y Extension. Cada una de estas funciones tiene sus clientes propios:

Docencia: estudiantes de pre grado, estudiantes de post grado, docentes del
DECAB y de otros Departamentos de la EPN.

Investigacion: Empresas publicas y privadas, Unidad de Gestion de Proyectos
(UGP), Director y participantes proyectos o programas, entes crediticios,

Universidades y Politécnicas nacionales o privadas, INIAP, etc.

Extension: estudiantes de pre grado y post grado, agricultores y empresarios,

Gobierno nacional y otros clientes externos, analistas y docentes del DECAB

PROVEEDORES

Docencia: estudiantes de Ingenieria quimica y agroindustria, docentes, tribunales de

grado.

Investigacion: Usuarios externos e internos, estudiantes, financistas, instituciones
publicas o privadas, fundaciones, universidades, gobiernos, Unién Europea,
empresas, representantes comerciales, centro de informacién, docentes y tutores,

consultores.
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Extension: usuarios externos e internos, docentes, analistas, bibliotecaria, DECAB,
EPN.

PRODUCTOS

Docencia: Programas de formacién, metodologias de ensefianza, aprendizaje e
investigacion, clases, notas de pruebas y examenes, resultados de investigacion.
Investigacion: Temas de investigacion, propuesta de investigacion, contratos o
convenios, resultados de investigacion.

Extension: Planteo y solucidén de problemas, ofertas, contratos o convenios, datos,

informes, cursos, talleres y seminarios.

COMPETENCIA

El estudio de la competencia es una parte esencial del andlisis estratégico para

formular estrategias competitivas que generen ventajas.

Solo la ventaja que se explota cuenta, puesto que en ese momento se transforma en
desventaja del oponente. Por tanto, lo primero es saber exactamente cual es la
ventaja competitiva de la organizacion, qué la produjo y de dénde procede, para
comprender los mecanismos mediante los cuales puede multiplicarse o
acrecentarse. La razén de las ventajas competitivas es muy variada: buena imagen,
alta calidad, precio bajo, producto funcional, innovacion en el disefio del producto,
proceso o servicio, tecnologia, prestigio, velocidad de respuesta, disponibilidad,

servicio personalizado, etc. La estrategia debe centrarse en una o varias ventajas.

Las ventajas competitivas surgen del “saber hacer” que es el factor esencial para el
desarrollo de la organizacién, y, en ocasiones de su sobrevivencia. Conviene
manejar muy bien la “cadena de conocimientos” (como y en qué orden se

entrelazan) y la “cadena de valor” (todas las actividades que se realizan dentro de la
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empresa y que juntas crean un valor total, que viene a ser el valor pagado por el

consumidor) (Thomson y Strickland 1998)

El DECAB tiene algunos competidores (que también pueden ser socios) y que hay
que tenerlos en cuenta: Universidades y Escuelas Politécnicas con especialidad de
Ciencia y Tecnologia de alimentos, Institutos autobnomos como el INIAP, laboratorios
publicos (Izquieta Pérez) y laboratorios privados, Fundaciones y Firmas consultoras,
etc., pero también cuenta con algunas ventajas competitivas como excelentes

laboratorios e investigadores de mucha trayectoria.

FORMULACION DEL PROBLEMA

El Departamento de Ciencia de Alimentos y Biotecnologia (DECAB) funciona en
base a proyectos y programas importantes, auspiciados por organismos de Ciencia y
Tecnologia nacionales e internacionales, Universidades o Fundaciones extranjeras,
o por la misma EPN, brindando ademas asesorias cientificas y tecnolégicas a
empresas publicas y privadas y a estudiantes graduandos de tercero y cuarto nivel,

con el respaldo de laboratorios acreditados y de una planta piloto muy bien dotada.

Apoya ademas a diferentes carreras de la EPN con la docencia en diferentes

disciplinas relacionadas principalmente con la rama de alimentos y nutricion.

El DECAB sin embargo no tiene una estrategia institucional clara y compartida por

sus miembros y en consecuencia no existe la coherencia esperada entre sus partes.

Los organismos nacionales de ciencia y tecnologia estan en vias de reorganizacion

y por tanto no existen presupuestos dedicados a la investigacion.

Los laboratorios acreditados del DECAB no estan en capacidad de absorber una

demanda normal de servicios. La planta piloto no tiene un programa de



XiX

mantenimiento preventivo vigente y la coordinacion de uso de los equipos no tiene la
fluidez adecuada. Los procesos clave no estan identificados y los clientes conforman
un grupo difuso y poco conocido. En estas condiciones, es dificil lograr las metas
que deberia tener un departamento de ciencia de alimentos y biotecnologia y mucho
menos una rentabilidad adecuada frente a entes con los mismos objetivos o
propésitos. La busqueda de una solucidon global adecuada es asunto de

supervivencia.

OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

Proponer el mejoramiento de los procesos criticos del DECAB aplicando la

metodologia Seis Sigma.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Definir la Misién del DECAB

2. |dentificar los procesos claves y los clientes principales

3. Seleccionar las variables criticas para la calidad y asegurarse de que a
través de ellas se escucha al cliente. Delimitar el problema

4. Medir el sistema de gestion actual y establecer metas para las variables
criticas de calidad

5. Analizar, priorizar, y dar guias alternativas de aplicaciéon de mejoras segun
metodologia y técnicas del Seis Sigma

6. Experimentar la propuesta en fase piloto

7. Conocer los resultados y expresar conclusiones y recomendaciones y

propuesta de aplicacién.

HIPOTESIS

El mundo actual es un mundo global y altamente competitivo y las universidades no

pueden estar fuera de este marco. EI DECAB tiene actualmente un rendimiento
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menor que el esperado, debido a factores que se los ha descuidado en el tiempo y
que es necesario rectificarlos con herramientas eficaces y eficientes. Por otra parte
el DECAB ha demostrado a través del tiempo que sus trabajos de investigacion han
tenido hondas repercusiones en el vivir y en el Progreso del Pais (Proyecto
Alimentos Infantiles, Proyecto disminucion pérdidas post cosecha, Proyectos e
investigaciones en alimentos, Formacion de excelentes profesionales de tercer y
cuarto nivel, Alianzas internacionales para desarrollo de proyectos de investigacion,

etc.).

Se plantea por tanto la siguiente hipétesis: Si el DECAB tiene una trayectoria
importante en el desarrollo del pais y cuenta con la estructura fisica adecuada y
personal con amplia experiencia cientifica, puede alcanzar las metas de la
excelencia si es que se aplica un método de calidad probado como el Seis Sigma
que puede ser implementado en forma inmediata si es que existe la aceptacion de

todo el personal, empezando por los ejecutivos de la Institucién.



1. PARTE TEORICA

1.1. PLANES ESTRATEGICOS

Para que tenga éxito, un proceso de planeacion estratégica se debe establecer los
criterios para tomar las decisiones organizacionales diarias y suministrar el patrén
frente al cual se puedan evaluar tales decisiones. Para la implementacion de la
estrategia debe existir el compromiso de la alta gerencia para aceptarla y ejecutarla.
(Goodstein, 1998)

1.1.1. DEFINICIONES

La planeacion estratégica es el proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones

necesarias para alcanzarlo.

Hay que diferenciar la planeacion tactica, la planeacion operativa y la planeacion
estratégica. La planeacion tactica y la planeaciéon operativa son la misma cosa.
Ambas se refieren a como hacer el trabajo, mientras que la planeacion estratégica

se relaciona con el qué se debe hacer.

La planeacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas: la primera,
¢hacia donde vamos? La segunda, ¢Cual es el entorno? Y la tercera, ;Como
lograrlo? Si se encuentra las respuestas a estas preguntas para que se tenga un
impacto positivo en el destino de la organizacién, se puede decir que se esta

logrando los objetivos de la planeacion estratégica.

El objetivo fundamental de cualquier empresa, por otra parte, es vender
exitosamente un bien o un servicio. Esto significa que debe existir un buen manejo

del mercado o Marketing. Antiguamente sin embargo, el Marketing tenia una vision



muy corta pues se basaba en los bienes o servicios proporcionados en vez de tomar
en cuenta las necesidades que se deben atender y por ello sus resultados eran a

veces catastroficos. Ahora el inicio del proceso esta en las necesidades del cliente.

En la Figura 1.1.1., se puede ver el modelo de planeacion estratégica aplicada que
es especialmente util para organizaciones de mediana y pequefia magnitud, y es
igual de eficaz para entidades gubernamentales y organizaciones sin animo de lucro

como para empresas y organizaciones industriales.

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoria del
desempeniio y analisis de brechas) son dos aspectos diferenciados de una sola fase;
el modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo del entorno y
consideraciones para su aplicacion) involucradas en cada una de las fases

consecutivas.

El modelo de aplicaciéon estratégica aplicada establece tres de estas fases
(busqueda de valores, disefio de la estrategia del negocio e integracion de los
planes de accion) en Ovalos en vez de rectangulos para distinguir aquellos
elementos que son diferentes de los enfoques comunes para la planificacion
estratégica. Se hace énfasis en ellos porque se considera que representan la ventaja

competitiva del modelo considerado.

En los pasos secuenciales, después del analisis de brechas, existe una eleccion
(representada mediante flechas) que permite ir hacia la estrategia del negocio o
hacia la integracion de los planes de acciéon dependiendo de la facilidad de

resoluciéon del analisis de brechas. (Goodstein, 1998)
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Figura 1.1.1. Modelo de planeacion estratégica aplicada

(Goodstein 1998)




El analisis de las diferentes fases se expresa a continuacion:

1.1.2. PLANEACION PARA PLANEAR

Existen algunos supuestos iniciales que permitiran el desarrollo de la planeacién
estratégica:

- El compromiso con el proceso

- El personal que se debe involucrar

- Lafinanciacién necesaria para el proceso

- El cronograma del proceso

- La informacion necesaria

- El analisis de datos

Es muy importante establecer claramente las diversas expectativas de las personas
en la organizacién de la planificacion antes de tomar cualquier decisidon y sobre todo
lograr el compromiso organizacional de todo el personal involucrado, especialmente

del Director Ejecutivo que debera invertir tiempo y esfuerzo en todo el proceso.

Logrado esto, el siguiente paso es identificar al equipo de planeacién que trabajara

estrechamente y en forma continua con el Director Ejecutivo. (Goodstein 1998)

1.1.3. MONITOREO DEL ENTORNO

La organizaciones deben tomar conciencia de lo que sucede en su entorno y que
pueda afectarlas, especialmente en el proceso de planeacion. El entorno no es uno
solo. Hay que diferenciarlos en macroentorno, entorno cientifico e industrial, entorno
competitivo y entorno interno de la organizacion. La informacion de cada uno de los
entornos conduce a la busqueda de valores, a la elaboracién de la misién, a la

formulacion de modelo de estrategia, a la identificacion de la competencia, etc.



En el macroentorno se incluyen aspectos sociales como los demogréficos,
tecnologicos, econdmicos y politicos; en el entorno cientifico e industrial, la
estructura, la forma de financiacion, la presencia gubernamental, los resultados y las
estrategias habituales de mercado; en el entorno competitivo, los perfiles del
competidor, la segmentacion del mercado y la investigacion y desarrollo; en el
entorno organizacional interno, la estructura de la identidad, su historia y sus
fortalezas y debilidades. En cuanto al entorno interno de la organizacion ésta
comprende su cultura, clima, productividad y fortalezas y debilidades distintivas.
Ademas incluye las diversas estructuras y sistemas que, por lo general se utilizan en
la planeacion y control diario dentro de la organizacion, como el control de
inventarios, la distribucion y el control de calidad. Predecir como podria afectar a la
organizacion cada una de estas areas con el tiempo, constituye una parte esencial
de la planeacidon estratégica aplicada y tiene que considerarse en cada fase.
(Goodstein 1998)

1.1.4. BUSQUEDA DE VALORES

Todas las decisiones de negocios se basan en valores. La busqueda de valores
constituye un examen de los valores de los miembros del equipo de planeacion, de
los valores actuales de la organizacion, de su filosofia de trabajo, de la cultura
organizacional predominante y de los supuestos valores de los grupos de interés en
el futuro. La busqueda de valores constituye el primer paso formal del modelo de
planeacion estratégica aplicada y es totalmente diferente de la que se encuentra en

la mayor parte de los modelos de planeacién estratégica.

En cuanto a los valores personales de los integrantes del equipo, no es lo mismo,
por ejemplo, un individuo para quien la toma de riesgos constituye un valor personal
importante y un individuo que mantiene la seguridad como alto valor personal o un
individuo que tiene como valor maestro, la reputacion profesional antes que el poder

en cualquiera de sus formas. Si las diferencias en valores no se identifican, clarifican



y comprenden, habra pocas probabilidades de que en el futuro la organizacion

cumpla las expectativas individuales del grupo administrativo.

Una vez analizados los valores individuales del equipo de planeacion administrativa,
se deben considerar los valores organizacionales, que se reflejaran en el
comportamiento futuro de la entidad, es decir, valores generados por la filosofia
fundamental de la empresa: honestidad, transparencia, responsabilidad, lealtad,

respeto, etc.

La filosofia de operaciones de una organizacion incluye una serie de supuestos
acerca de su funcionamiento y la manera como se toman las decisiones. A menos
que tales supuestos se examinen en términos de su validez y relevancia actuales, la
organizacion continuara creyendo que son verdaderos y operara de acuerdo con
ellos. En consecuencia una parte importante del proceso de planeacion estratégica
consiste en identificar los supuestos de la empresa acerca de su entorno, sus
mercados, sus operaciones y la forma como funcionan o deben funcionar y examinar

su validez.

La cultura de una organizacién proporciona el contexto social a través del cual
realiza el trabajo; guia a sus miembros en la toma de decisiones, la forma como se
invierte el tiempo y la energia, qué hechos se examinan con atencidén y cuales se
rechazan de plano, cuales opciones se miran de manera favorable desde el
comienzo, qué tipo de personas se selecciona a fin de trabajar para y dentro de la
empresa y practicamente cdmo se hace todo alli. La cultura de una compariia
facilitara u obstaculizara el proceso de planeacion estratégica y la implementacion

del plan que genera.

El analisis del grupo de interés implica explorar los valores de la empresa,
constituidos por los individuos, los grupos y las organizaciones que recibiran el

impacto del plan estratégico de la compafia o que se interesaran en él. Por lo



general los grupos de interés incluyen empleados (inclusive gerentes), clientes o
consumidores, proveedores, gobiernos, sindicatos, acreedores, duefios, accionistas
y miembros de la comunidad interesados en la organizaciéon. Una vez identificados,
se puede considerar el impacto de varias condiciones futuras en los distintos grupos
de interés a medida que aquellas se desarrollan como parte del proceso de

planeacion estratégica.

La busqueda de valores es la fase mas importante del proceso de planeacion
estratégica y una de las mas dificiles. Exige un profundo analisis de las convicciones
mas esenciales que fundamentan la vida organizacional, en especial la toma de
decisiones. Tal analisis es raro en la experiencia de muchos gerentes y, en
consecuencia, puede ser una actividad larga y penosa. Pero, sin esa confrontacion,
las diferencias no resueltas en los supuestos, valores, convicciones y filosofia,
surgiran de manera continua en el proceso de planeacion, bloqueando el avance e
interfiiendo en el desarrollo de un plan estratégico funcional. El plan estratégico
debe ser congruente con los valores de la compania; de no ser asi, se deben
cambiar los valores o el plan. (Goodstein 1998)

1.1.5. FORMULACION DE LA MISION

Uno de los aspectos mas importantes de la planeacion estratégica es formular la
declaracion de la mision. La formulacion de la misién implica desarrollar un
enunciado claro del tipo de negocio en el que se halla la companfia. Al formular la
Mision, una empresa debe responder a 4 preguntas basicas:

1. ¢ Qué funciones desempefia la organizacioén?

2. ¢ Para quién desempenfa estas funciones?

3. ¢ De qué manera trata de desempenfar las funciones?

4. ; Por qué existe esta organizacion?



Al responder la primera pregunta, hay que hacerlo en términos de las necesidades
del consumidor o cliente. En el sector empresarial sin animo de lucro, resulta

importante responder la pregunta de a qué funcidn atiende la organizacion.

Al responder la segunda pregunta, hay que considerar que ninguna organizacion,
por grande que sea, puede satisfacer las necesidades de todos los clientes posibles.

Es necesario por tanto hablar de una segmentacion de mercado.

Una vez que el equipo de planeacion ha identificado que hace la organizacion y para
quien, el siguiente paso consiste en decidir de qué forma se procedera para alcanzar

los objetivos propuestos.

La cuarta es una pregunta existencial y se aplica para las empresas con o sin animo

de lucro.

La definicidn de la Misién puede ser una tarea muy dificil y demorada, pero a la final,
la empresa cuenta con una definiciéon clara de su futuro y establece una base para la

toma de decisiones organizacionales.

La declaracion de la misibn debe hacer que la mayoria de los miembros de una

organizacion se sientan involucrados y estimulados. (Goodstein 1998)

1.1.6. DISENO DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

Es el intento de la organizacion para descubrir los pasos para lograr su Mision para
lo cual hay que conceptualizar una serie de escenarios futuros especificos. Al mismo
tiempo es necesario identificar a la persona que sera responsable de dichos pasos y
cuando se pueden dar. El disefio de la estrategia del negocio necesita establecer los

objetivos cuantificados de la organizacién, para lo cual se debe:



1. Identificar las principales lineas de negocios (LDN) o el perfil estratégico que
desarrollara la compafiia para cumplir su mision.

2. Establecer los indicadores criticos del éxito (ICE), los cuales posibilitaran que la
organizacion registre su proceso en cada LDN que intente seguir

3. Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su
vision de la condicion futura ideal.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar estas LDN, los ICE y las acciones

estratégicas. (Goodstein 1998)

Esta informacion es imprescindible para las préximas dos fases, la auditoria del

desempefio y el analisis de brechas, de la planeacion estratégica aplicada.

1.1.7. AUDITORIA DEL DESEMPENO

Cuando el equipo de planeacion ha previsto el futuro de la organizacién, debera
luego transparentar totalmente su desempefio actual por medio del proceso
denominado auditoria del desemperio que es un esfuerzo concentrado, para conocer
su desempefio actual, en base de las fortalezas y debilidades internas de la empresa
y en las oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto positivo o
negativo en la organizacion y en sus esfuerzos para alcanzar el futuro deseado. La
sigla FODA representa los cuatro factores y constituye la principal forma de validar el

modelo de la estrategia del negocio.

La auditoria del desempefio examina las acciones recientes de la organizacién en
términos de indices de desempefio basico (flujo de caja, crecimiento, patrones de
contratacion, calidad, tecnologia, operaciones, servicio, beneficio, TIR, etc.) que se
han identificado como criticos en el perfil estratégico. El propésito de esta auditoria
consiste en proporcionar los datos para el analisis de brechas, determinando el

grado en que el modelo de la estrategia del negocio es realista y realizable.
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La pregunta importante que debe responder la auditoria del desempefio es si la
organizacién cuenta con la capacidad de implementar en forma exitosa su plan
estratégico de negocios y de esta manera lograr su misién. También se debe incluir
informacién acerca de las fuentes externas que puedan ejercer impacto en el éxito al
lograr sus metas, es decir las oportunidades y amenazas del analisis FODA
(competidores, proveedores, mercados Yy clientes, tendencias econdmicas,
condiciones del mercado laboral y regulaciones gubernamentales en todos los
niveles que puedan afectar la compafia en forma positiva o negativa. (Goodstein
1998)

1.1.8. ANALISIS DE BRECHAS (GAP)

Después de la auditoria del desempefio, es necesario identificar las brechas entre el
desempefo actual de la compafiia y el desempefio que se requiere para la exitosa
realizacion de su modelo de la estrategia del negocio. En otras palabras es una
evaluacion de la realidad tomando en cuenta que cada brecha requiere de una

estrategia especifica.

Por cada brecha que no se puede cerrar a través de una estrategia evidente, el
equipo de planeacion debe regresar a la fase del disefio de la estrategia del negocio
e implementar de nuevo el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha. Por esta
razon el modelo de planeacion estratégica aplicada muestra flechas en dos
direcciones que siguen el analisis de brechas: las que avanzan a la fase de
integracion de los planes de accién y las que regresan al disefio de la estrategia del
negocio. Cuando permanecen las brechas, puede ser necesario repetir el proceso
varias veces antes de que éstas se puedan cerrar. Algunas veces se debe modificar

la formulacion de la mision.
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Si el analisis de brechas revela una disparidad considerable entre la auditoria del
desempeno y el perfil estratégico, puede ser necesario reexaminar el disefio o

funcionamiento de la organizacion.

En general existen 4 enfoques basicos para el cierre de las brechas:
1) Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo
2) Reducir la magnitud o alcance del objetivo
3) Reasignar recursos para lograr las metas, y;
)

4) Obtener nuevos recursos

Un problema significativo en analisis de brechas es la correspondencia entre el
modelo de la estrategia del negocio y la busqueda de valores. Esto es necesario
para asegurar que las acciones que propone la empresa sean consistentes con su

cultura. Si no es asi, los planes no tienen posibilidad de éxito.

Si la brecha entre la situacion actual y la deseada parece demasiado amplia para
cerrarla, entonces se debe redefinir el futuro deseado o desarrollar soluciones

creativas para cerrarla. (Goodstein 1998)
1.1.9. INTEGRACION DE LOS PLANES DE ACCION

La integracion de los planes de accion es aquel aspecto de la planeacién estratégica
en el cual se desarrollan en primera instancia planes de accién detallados para cada
una de las lineas de negocios nuevas y existentes para luego integrarse en un todo
coherente. Es especialmente importante atender el desarrollo de los procesos de
mercadeo y los planes de recursos humanos, los dos aspectos de la planeacién

estratégica que tienen mayor probabilidad de ser tratados con negligencia.

Luego de que las brechas reveladas en la fase de analisis se cierran hasta un nivel

manejable, se deben abordar dos problemas importantes:
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1. Cada una de las LDN debe desarrollar grandes estrategias o planes
maestros de negocios

2. Las diversas unidades de la organizacion deben desarrollar planes
operativos detallados con base en el plan general de la organizacion (Goodstein
1998)

1.1.10. PLANEACION DE CONTINGENCIAS

Los planes de contingencia son preparaciones para acciones especificas que se
puedan adoptar cuando ocurran sucesos para los cuales no se haya efectuado
planeacion. En la planeacion de contingencias se deben considerar cinco conceptos
clave: la matriz de planeacion de contingencias, el indicador de estatus
organizacional, los indices macroeconomicos, los indices de expansion de negocios

y los indicadores compuestos de la variacion del presupuesto.

Cada tipo de negocio o de organizacién esta sujeto entonces a una serie de
contingencias que deberan ser planificadas a posteriori, o cual implica:

1. Identificar las amenazas y las oportunidades internas y externas mas
importantes para la organizacion.

2. Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada
contingencia.

3. Acordar cuales pasos se daran para cada uno de estos puntos de partida.

Por supuesto no se pueden anticipar todas esas contingencias, pero las primeras
sefales de cambios importantes, pueden ayudar a la organizacién a conducir y

ejecutar planes de contingencia efectivos.

Cuando se alcanza un punto de partida, se debe buscar un mayor nivel de monitoreo

y la implementacion efectiva de la estrategia. Resulta importante poder definir el



13

estatus operativo de la organizacion en cualquier momento. Los indicadores de la
variacion del presupuesto tienen como propoésito ser un punto clave de activacion de

la matriz de planeacién de contingencias. (Goodstein 1998)

1.1.11. IMPLEMENTACION

La implementacion del plan estratégico implica la concurrencia de varios planes
tacticos y operativos disefiados en el nivel funcional o superior mas el monitoreo y la
integracion de dichos planes en el nivel organizacional. La prueba para cualquier
proceso de planeacion estratégica es el grado de impacto en el comportamiento
permanente de la empresa. La implementacion no solo constituye la fase final del
modelo de planeacion estratégica aplicada, también es un proceso permanente en
las demas fases. Es muy importante notar que para ejecutar el plan estratégico se
deben iniciar los cambios necesarios en el sistema de control administrativo, en el

sistema de informacion y en la cultura organizacional.

La evaluacion mas importante de la implementacién es el grado de involucramiento
de todos los miembros de la organizacidon, en especial de los gerentes, en las

decisiones administrativas diarias.

El anuncio y la presentacién del plan se deben hacer con la pompa y la ceremonia
que caracterizan un suceso importante en la vida de la organizaciéon. (Goodstein
1998)
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1.2. CALIDAD TOTAL

1.2.1. NOCIONES BASICAS

En el mundo globalizado se da la competencia libre y el cliente escoge lo que mas le
satisface. En este contexto se impone la calidad total para asegurar la supervivencia
y progreso de la empresa en base a la rentabilidad de sus procesos.

Sin embargo para que la empresa pueda competir exitosamente, lo directores o
gerentes no pueden dirigirla en forma rigida o dictatorial. Se impone el trabajo
colaborativo y en equipo para planear, controlar y mejorar los diferentes procesos

que se aplican.

En forma logica y a través de los tiempos, la calidad ha evolucionado en cuatro
etapas:

¢ Inspeccidn o deteccion de errores

e Control estadistico de procesos o prevenciéon de errores

e Aseguramiento de la calidad

¢ Administracion estratégica de la calidad

El control estadistico lo cre6 Shewhart en los afios 30 y marcé un hito en la
evolucion del concepto de calidad al introducir el concepto de prevencion mediante
el manejo del ciclo: control de planeacion — control de procesos — mejoramiento de

los procesos (manufactura o servicios).

En la fase de aseguramiento de la calidad Juran introduce al enfoque econémico de
la calidad al diferenciar los costos necesarios y los costos innecesarios de la calidad,
con lo cual Feigenbaum propone la idea del control total de calidad, reconociendo el
hecho de que la calidad requiere de la participacidon de todas las areas de la

empresa.



15

En los afios sesenta, surge en EE.UU. y Japo6n la opinion de que la calidad no solo
comporta aspectos administrativos sino que debe intervenir el factor humano con la
cultura de la calidad haciendo las cosas bien desde la primera vez y el mejoramiento

continuo de todos los procesos de la empresa.

Luego vino el proceso de consolidacion de la administracion por calidad total con el
aporte valioso de una serie de técnicas tendientes a conseguir la calidad total: justo
a tiempo, despliegue de la calidad, método Taguchi, benchmarking, reingenieria de
procesos, etc., que todos ellos tienen relacion entre si, pero diferentes
procedimientos, aunque no se ha solucionado todo pues deben adaptarse todas
estas técnicas a las condiciones especificas de aplicacion en las diferentes areas y

paises donde se quiera implantar la calidad total.

Finalmente, en cuanto a la administracion estratégica de la calidad total, se debera
tomar en cuenta la integracion de conceptos de calidad total, con el objetivo principal

de satisfacer las demandas de los usuarios. (Cantu, 2001)

Es preciso enfatizar en lo siguiente: si las empresas no estan en sintonia con el
mundo actual, no tienen posibilidades de éxito y su destino final mas probable es su

desaparicion.

Otra de las caracteristicas de la gente y de la empresa para tener éxito en este
mundo cambiante es saber realmente dénde se esta y conocer sus defectos y
virtudes. Existen muchos tipos de obstaculos, pero quiza el mas importante y el que
esta al alcance de cada persona, son las creencias personales, ya que algunas de
ellas estan por debajo del nivel consciente e implican que no somos capaces de
alcanzar nuestra vision. Incluso existen creencias infundadas que a fuerza de
repetirlas se convierten en verdades. Por desgracia esas malas creencias, son parte
de la personalidad, y se llega a ellas a través de los afios y por multiples influencias

del medio. Si el pensamiento no se modifica, no hay cambio. Cambiar el
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pensamiento es dificil, pero es posible hacerlo siempre que se lo clarifique y enfoque
hacia aquellas cosas que realmente se quiere para luego ponerlo en practica de

acuerdo a las prioridades establecidas. (Gutiérrez, 2005).

Hay mucho trabajo realizado sobre la busqueda de conceptos y aplicaciones de la
calidad total en organizaciones de todo el mundo; sin embargo ocho son los autores
mas reconocidos: Philip B. Crosby, Edward W. Deming, Joseph M. Juran, Armand B.

Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Shigeru Mizuno, Shigeo Shingo y Genichi Taguchi.

La informacidén que se puede recabar de su trabajo es muy extensa, pero se puede
resumir en 25 conceptos, que a su vez se agrupan en ocho areas: liderazgo,
planeacion estratégica, posicionamiento en el mercado, sistema humano, sistema
operacional, control de proveedores, mejoramiento de la calidad y control de

procesos.
Hay factores basicos que recomiendan estos maestros de la calidad: desarrollar una
cultura de calidad, atender las necesidades del consumidor y tener control sobre los
procesos.

Finalmente, para lograr competitividad con la incorporacion de la calidad total, es

preciso adaptar la teoria general a la situacién particular, porque la cultura de calidad

que existe en la empresa es factor clave para el éxito.

1.2.2. EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

A través del tiempo, el término calidad ha cambiado segun su evolucién histérica.

En la Tabla 1.2.1., se describe la evolucion histérica del concepto de calidad.



Tabla 1.2.1. Evolucion historica del concepto de calidad

Etapa Concepto Objetivos
Artesanal Hacer las cosas bien |Satisfacer alcliente.
independientemente  del
coste o esfuerzo necesario |Satisfacer al artesano, por el trabajo bien hecho. Crear
para ello. un producto Unico.
Revolucién Hacer muchas cosas no |Satisfacer una gran demanda de bienes.
Industrial importando que sean de
calidad Obtener beneficios.
(Se identifica produccién
con Calidad).
Segunda Guerra | Asegurar la eficacia del | Garantizar la disponibilidad de un armamento eficaz
Mundial armamento sin importar el | en la cantidad y el momento preciso.
costo, con la mayor y mas
rapida produccion
(Eficacia + Plazo =
Calidad)
Posguerra (Japon) Hacer las cosas bien a la | Minimizar costos mediante la Calidad
primera
Satisfacer al cliente
Ser competitivo
Postguerra  (Resto | Producir, cuanto mas | Satisfacer la gran demanda de bienes causada por la
del mundo) mejor guerra
Control de Calidad | Técnicas de inspeccion en | Satisfacer las necesidades técnicas del producto.

Produccién para evitar la
salida de bienes
defectuosos.

Aseguramiento  de
la Calidad

Sistemas y procedimientos
de la organizacion para
evitar que se produzcan
bienes defectuosos.

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costos.

Ser competitivo.

Calidad Total

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

Satisfacer tanto al cliente externo como interno.
Ser altamente competitivo.

Mejora Continua.

(Instituto Aragonés de Fomento, 2009 )
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La calidad no se ha convertido unicamente en uno de los requisitos esenciales del
producto sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del que dependen
la mayor parte de las organizaciones no sb6lo para mantener su posicién en el

mercado sino incluso para asegurar su supervivencia.

El movimiento de la calidad ha ido por tanto progresando de acuerdo a la
experiencia y su reordenamiento es cada vez mas ajustado a la realidad del mundo

actual.

1.2.3. COMPETITIVIDAD Y MEJORA DE LA CALIDAD

La competitividad se entiende como la capacidad de una empresa de generar un
producto o servicio de mejor manera que sus competidores. Se es mas competitivo

cuando se ofrece mejor calidad a bajo precio y con un buen servicio.

La calidad esta dada por las caracteristicas, atributos y tecnologia del producto
mismo, en tanto el precio es lo que el consumidor final paga por el bien y la calidad

del servicio la determina la forma en que el cliente es atendido por la empresa.

De manera tradicional se creia que la calidad, el precio y el tiempo de entrega, eran
objetivos antagonicos, en el sentido de que se podia mejorar cualquiera de los tres,
s6lo en detrimento de los otros dos. De hecho, en algunas organizaciones, se sigue
actuando a partir de la creencia de que mejorar calidad implica necesariamente un
precio mas alto y un mayor tiempo de produccién del bien o servicio. Sin embargo
cada dia hay mas empresas en las que se sabe que la calidad y la mejora de los

diversos procesos influye positivamente en los tres factores. (Gutiérrez, 2005)
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1.2.4. CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba encontrar y mas.
De aqui nace el concepto de calidad que se lo puede expresar de diferentes
maneras, pero que en pocas palabras se lo podria expresar como el juicio que el
cliente tiene sobre un producto o servicio que por lo general es la aprobacion o
rechazo. La calidad es por tanto la satisfaccion del cliente que esta ligada a sus
expectativas sobre el producto o servicio y nada mas. Si hay un enfoque de la
empresa hacia los clientes se puede afirmar que la calidad es la creacion continua

de valor para el cliente. (Gutiérrez, 2005)

1.2.5. COSTOS DE CALIDAD

Los costos de calidad son los costos totales asociados al sistema de gestion de
calidad, y pueden utilizarse como medida de desempefio del sistema de calidad. En
estos costos hay que considerar lo que cuesta mantener la calidad (costos de
conformidad) y lo que cuesta no mantener la calidad (costos de no conformidad)

para poder evaluar las ventajas del primer caso. (Gutiérrez, 2005)

1.2.6. CONCEPTOS DE CALIDAD

1.2.6.1. Calidad

La integracién de las caracteristicas que determinan en que grado un producto
satisface las necesidades de su consumidor. (NTE INEN-ISO 9000:2001)
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1.2.6.2. Calidad Total

Concepto introducido por el Doctor Feigenbaum. Abarca toda la organizacién e
involucra la puesta en practica de actividades orientadas hacia el cliente. (Cantu,
2001)

1.2.6.3. Calidad al consumidor

Conjunto de cualidades con las que cuenta un producto o un servicio, para ser de

utilidad a quien se sirve de él. (Cantu, 2001)

1.2.6.4. Calidad de conformidad

Conjunto de caracteristicas dadas a un producto durante su proceso de elaboracion,

y que deberan estar de acuerdo con lo especificado en su disefio. (Cantu, 2001)

1.2.6.5. Calidad de diseiio

Conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del consumidor potencial

y que proporcionan al producto factibilidad tecnolégica de fabricacion. (Cantu, 2001)
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1.3. GESTION DE LA CALIDAD E ISO 9000:2000

1.3.1. ANTECEDENTES

En la guerra mundial en 1940 se necesitd mas que nunca la normalizacion de los
equipos usados para poder seguir utilizandolos sin tener que esperar su reposicion
completa. A pesar de haber empezado la normalizacion de equipos electronicos en
1906, no se sintidé con tanta urgencia como en la guerra la necesidad de tener piezas

normalizadas.

En 1926 se fundo la ISA (Internacional Federation of the Nacional Standardizing
Associations) que desarroll6 un trabajo pionero en este campo, pero cuyas

actividades finalizaron en 1942.

En 1946, delegados de 25 paises se reunieron en Londres y decidieron crear una
nueva organizacion con el objeto de “facilitar la coordinacion internacional y la
unificacion de estandares industriales”. Le dieron el nombre de Organizacion
Internacional de normalizacion (Internacional Organization for Standardization) y le
asignaron las siglas ISO que es un prefijo griego que significa “igual”. La I1SO inici
oficialmente sus operaciones el 23 de Febrero de 1947 y en la actualidad es una red
de Institutos nacionales de normalizacion de 148 paises que tiene un miembro por
pais y un secretariado central que coordina el sistema y que tiene su sede en

Ginebra, Suiza.

La ISO 9000 se ha convertido en un referente internacional para los requerimientos
de la calidad. Al contrario de la mayoria de normas ISO, que son altamente
especificas para un producto, material o proceso particular, la norma ISO 9000

surgié como un estandar para sistemas administrativos. (Gutiérrez, 2005)
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1.3.2. SISTEMA DE CALIDAD

Es un conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos vy
procedimientos de la organizacion de una empresa, para llevar a cabo la gestién de
su calidad. (Gutiérrez 2005)

1.3.2.1. Manuales de aseguramiento de la calidad y documentos operativos

La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados
Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de la
estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos que
una organizacion establece para llevar a cabo la gestién de la calidad (Manual de
Calidad), y por otro lado, la definicion especifica de todos los procedimientos que

aseguren la calidad del producto final (Manual de Procedimientos).

El Manual de Calidad nos dice ¢Qué? y ¢Quién?, y el Manual de Procedimientos,

¢, Como? y ¢ Cuando?

Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el de los
Documentos Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuacion diaria de

la empresa.

1.3.3. LAS NORMAS ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores,
y con algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en
1987 se publican las Normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas
periddicamente por la Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO) sobre el

Aseguramiento de la Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a nivel
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internacional el marco normativo de la gestiéon y Control de la calidad. (Gutiérrez,
2005)

1.3.3.1. La familia de normas ISO 9000:2000

El propésito de estas normas es apoyar a las organizaciones, de todo tipo y tamanio,
en la implementacion y operacidon de sistemas de gestién de la calidad eficaces. En

estas normas se refleja o que debe ser un sistema de administracion de la calidad.

La familia de normas ISO 9000:2000 esta conformado por:

1.3.3.1.1. Norma ISO 9000

Describe los fundamentos de los sistemas de la gestion de la calidad y especifica la

terminologia para los sistemas de la gestion de la calidad.

1.3.3.1.2. Norma ISO 9001

Especifica los requisitos para los sistemas de gestidon de la calidad que se aplican a
toda organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos
que cumplan los requisitos de sus clientes asi como los reglamentarios que le sean

de aplicacion.

El objetivo ultimo es aumentar la satisfaccion del cliente, ya que esta norma aplica
cuando se quiere certificar el sistema o para propésitos contractuales. Las normas
ISO — 9000 e ISO — 9004 son necesarias para un mejor entendimiento y aplicacion
de la norma ISO — 9001.
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1.3.3.1.3. Lanorma ISO — 9004

Proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del

sistema de gestidén de la calidad.

1.3.3.2. Principios de la gestion de la calidad

Estos principios son ocho y son la base de las normas ISO - 9000 e ISO 9004
(Gutiérrez, 2005)

1.3.3.2.1. Enfoque en el cliente

La norma sefala explicitamente: “Las organizaciones dependen de sus clientes, y
por lo tanto, deberian comprender las necesidades actuales y futuras de éstos,
satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas” El cliente no

compra un producto o un servicio, “compra toda la empresa”

1.3.3.2.2. Liderazgo

De acuerdo a la norma: “Los lideres establecen la unidad de propoésito y la
orientacion de la organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno,
en donde el personal se involucre totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion”
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1.3.3.2.3. Participacion del personal

En este principio, la norma es contundente: “El personal, a todos los niveles, es la
esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la misma”. Es evidente que esto sera posible en la
medida en que la gente, desde el ambito de su responsabilidad se involucre y

comprometa con el reto de mejorar la organizacion.

1.3.3.2.4. Enfoque basado en procesos

La norma ISO - 9000 dice que: “Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan

COmMo un proceso”.

1.3.3.2.5. Enfoque de sistema para la gestion

La norma dice: “Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como
un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de
sus objetivos”. Cuando una organizaciéon se gestiona como un sistema, se tiene claro
que las relaciones causa — efecto en las organizaciones no son obvias, ni lineales y

por lo general estan distantes en el tiempo y el espacio.

1.3.3.2.6. Mejora continua

La norma sefala: “La mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta”. La mejora continua es consecuencia
de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos, identificando causas y
restricciones, estableciendo nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a cabo

planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos, y estandarizando los
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efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio. No hay

ciclos de mejora sin la existencia previa y posterior de un periodo de control.

1.3.3.2.7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

La norma establece: “Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y

la informacion”

1.3.3.2.8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

En este ultimo aspecto, la norma establece: “Una organizacién y sus proveedores

son interdependientes, y una relacibn mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor’
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1.4. NORMA ISO -9001 Y NORMA ISO - 9004

1.4.1. GENERALIDADES. ISO 9001:2000

El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una
organizacion estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares,
productos suministrados, procesos empleados y tamafio y estructura de la

organizacion.

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma
Internacional son complementarios a los requisitos para los productos. Esta Norma
Internacional puede utilizar partes internas y externas, incluyendo organismos de
certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para cumplir los requisitos

del cliente, los reglamentarios y los propios de la organizacion.

1.4.2. ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos.

Para que una organizacién funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que 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, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".
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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.

1.4.3. RELACION CON LA NORMA ISO 9004

Las ediciones actuales de las Normas ISO 9001 e ISO 9004 se han desarrollado
como un par coherente de normas para los sistemas de gestion de la calidad, las
cuales han sido disefadas para complementarse entre si, pero que pueden utilizarse
igualmente como documentos independientes. Aunque las dos normas tienen
diferente objeto y campo de aplicacion, tienen una estructura similar para facilitar su

aplicacién como un par coherente.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestién de la
calidad que pueden utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones, para
certificacion o con fines contractuales. Se centra en la eficacia del sistema de gestion

de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.

1.4.4. COMPATIBILIDAD CON OTROS SISTEMAS DE GESTION

Esta Norma Internacional se ha alineado con la Norma ISO 14001:1996, con la
finalidad de aumentar la compatibilidad de las dos normas en beneficio de la
comunidad de usuarios. Esta Norma Internacional no incluye requisitos especificos
de otros sistemas de gestion, tales como aquellos particulares para la gestidon
ambiental, gestion de la seguridad y salud ocupacional, gestiéon financiera o gestion
de riesgos. Sin embargo, esta Norma Internacional permite a una organizacion
integrar o alinear su propio sistema de gestion de la calidad con requisitos de
sistemas de gestidon relacionados. Es posible para una organizaciéon adaptar su(s)
sistema(s) de gestion existente(s) con la finalidad de establecer un sistema de

gestion de la calidad que cumpla con los requisitos de esta Norma Internacional.
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1.4.6. NORMA ISO 9004:2000

Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional proporciona directrices que van mas alla de los requisitos
establecidos en la Norma I1SO 9001, con el fin de considerar tanto la eficacia como la
eficiencia de un sistema de gestion de la calidad y por lo tanto el potencial de mejora
del desempefio de la organizacion. Si se compara con la Norma ISO 9001, los
objetivos relativos a la satisfaccidon del cliente y a la calidad del producto se
extienden para incluir la satisfaccion de las partes interesadas y el desempefio de la

organizacion.

Esta Norma Internacional es aplicable a los procesos de la organizacion y por lo
tanto se pueden difundir en la organizacion los principios de gestiéon de la calidad en
los que esta basada. El objetivo de esta Norma Internacional es la consecucion de la
mejora continua, medida a través de la satisfaccion del cliente y de las demas partes

interesadas.

Esta Norma Internacional esta constituida por orientaciones y recomendaciones y no
ha sido concebida para su uso, contractual, reglamentaria o en certificacion ni

tampoco como una guia para la implementacion de la Norma ISO 9001.
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1.5. NORMA ISO 17025: 2005
1.5.1. INTRODUCCION

Los organismos de acreditacion para laboratorios de ensayos y calibracién usan esta
norma internacional como base para su acreditacion. La clausula 4 especifica los
requisitos para una gestion adecuada y la clausula 5 los requisitos para competencia

técnica de los ensayos y calibraciones que efectuen los laboratorios.

Los laboratorios de ensayo y calibracion que cumplen con esta norma deben
observar también la ISO 9001.

La norma establece los criterios con los cuales un laboratorio debe mantener un
sistema de gestion de la calidad. No son simplemente los requerimientos
estadisticos que proveen un determinado nivel de calidad lo que interesa, sino mas
bien la dinamica y el mejoramiento continuo del nivel de calidad en los laboratorios.
(ASTM International, 2005)

1.5.2. REQUISITOS GENERALES

1.5.2.1. Alcance

Esta Norma Internacional especifica los requisitos generales de la competencia para
efectuar ensayos y calibraciones, incluyendo muestreo. Cubre ensayos y calibracion

con métodos estandarizados, no estandarizados y desarrollados en laboratorio.

La acreditacion oficial de un laboratorio es una combinacién de lo que se denomina
una acreditacion general del laboratorio (gestidon y organizacion) y el reconocimiento
para la ejecucién de uno o mas operaciones especificas y/o ensayos (requerimientos
técnicos). El punto 4 de la norma ISO/IEC 17025:2005 se relaciona con los
requerimientos mas importantes para el reconocimiento general del laboratorio, en

relacion con la gestion y organizacion del laboratorio. En cambio, en el capitulo 5, la
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norma indica los requerimientos técnicos que son importantes en el reconocimiento
del laboratorio para ensayos y operaciones especificas, y para generar resultados

técnicamente validados. (ASTM International, 2005)

1.5.2.5. REQUISITOS TECNICOS

Hay muchos factores que determinan la confiabilidad de los ensayos y/o
calibraciones realizados por el laboratorio que aplica esta norma. (ASTM

International, 2005). Los mas importantes son:

1.5.2.5.1. Factor humano

La gestion de laboratorio asegurara la competencia de todos los que operan un
equipo especifico. Para ello se tendra una politica y procedimientos que identifiquen
las necesidades de entrenamiento de su personal que se lo hara efectivo y se lo
evaluara adecuadamente. El laboratorio tendra su propio personal. Sin embargo
cuando deba contratar otro personal, éste sera supervisado para que su trabajo esté
de acuerdo a las normas y reglamentos del laboratorio. Obviamente existira una
descripcion escrita de los trabajos para el personal administrativo, técnico y de

apoyo.
1.5.2.5.2. Condiciones de localizacion y ambiente
Los requisitos técnicos para la localizaciéon y condiciones ambientales del laboratorio

seran documentados. Se busca que los ensayos y calibraciones no sean

influenciados por esos factores que seran monitoreados todo el tiempo.
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1.5.2.5.3. Métodos de ensayos y calibracion y métodos de validacion

El laboratorio usara métodos y procedimientos apropiados para todos los ensayos y
calibraciones incluyendo muestreo, manipulaciéon, transporte, almacenaje vy
preparacion de los items a ser ensayados o calibrados y cuando sea necesario, las
medidas de incertidumbre y las expresiones estadisticas. Los métodos pueden ser
estandarizados, no estandarizados o desarrollados en el laboratorio, los cuales

tendran sus propias exigencias.

1.5.2.5.4. Equipo

El laboratorio estara provisto de todos los items de muestreo, medida y equipo de
ensayo para la correcta realizacion de los ensayos y/o calibraciones. Cuando se
deba utilizar equipos de otros laboratorios, éstos deben también cumplir igualmente

los requisitos de los equipos propios del laboratorio.

Los equipos deberan ser operados solo por personal autorizado y actualizado en su

manejo y mantenimiento.

1.5.2.5.5. Medida de la trazabilidad

El laboratorio debera tener un programa y procedimientos establecidos para la
calibracion de su equipo. Para los laboratorios de calibracién, el programa de
calibracién de equipo debera ser disefiado y operado como para asegurar que las
calibraciones y medidas realizadas esta de acuerdo con el Sistema Internacional de
Unidades (SI). Si es que existen ciertas calibraciones que no pueden ser
comparadas con el Sl se utilizaran otros parametros confiables de comparacion
como el uso de material certificado y el uso de métodos especificos aceptados por

las 2 partes.
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1.5.2.5.6. Muestreo

El muestreo es la toma de una parte de sustancia, material o producto
representativos del total para realizar los ensayos o calibraciones. El laboratorio
debe tener plan y procedimientos de muestreo cuando se tenga que hacer muestreo
de sustancias, materiales o productos para los ensayos o calibraciones
subsecuentes. Los muestreos en lo posible, se haran basados en métodos

estadisticos apropiados.

1.5.2.5.7. Manejo de los items de ensayos y calibracion

El laboratorio debera tener procedimientos para el transporte, recepcion, manejo,
proteccion, almacenamiento, retencion y/o items de calibracion, incluyendo las
provisiones necesarias para proteger la integridad de los ensayos o calibraciones y

los intereses del laboratorio y del cliente.

1.5.2.5.8. Asegurando la calidad de los resultados de los ensayos y de la calibracién

El laboratorio debera tener procedimientos de control de calidad para monitorear la
validez de los ensayos y calibraciones realizados y tendran la documentacion
correspondiente, utilizando siempre que sea posible, técnicas estadisticas.

Los resultados seran reportados en forma exacta, clara, sin ambigliedades y
objetivamente. (“Reporte de ensayo” o “Certificado de calibracién”). Puede haber

correcciones posteriores, pero siempre con las regulaciones de la norma.
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1.6. MEJORAMIENTO DE PROCESOS

1.6.1. DEFINICION DE PROCESO

No puede existir un producto o un servicio sin un proceso, asi como no puede haber
procesos que no den como resultado un producto o un servicio. Un proceso es por
tanto, cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue

valor a éste y suministre un producto o servicio a un cliente externo o interno.

Tradicionalmente se creia que la calidad, precio y tiempo de entrega eran objetivos
antagoénicos, en el sentido de que se podia mejorar cualquiera de los tres, s6lo en
detrimento de los otros dos. De hecho en algunas organizaciones se sigue actuando
a partir de la creencia de que mejorar calidad implica necesariamente un precio mas
alto y un mayor tiempo de produccién del bien o servicio. Sin embargo cada dia hay
mas empresas en las que se sabe que la calidad y la mejora de los diversos

procesos influye positivamente en los tres factores.

1.6.2. PROCESOS VS. ORGANIZACIONES VERTICALES

Generalmente las empresas grandes se organizan en grupos de operaciéon vertical,
con gente de conocimientos y experiencia similares capaces de llevar a cabo
cualquier tarea dentro de esa actividad. Esto da como resultado una organizacion
eficaz y eficiente como equipo y motivada en su trabajo. Sin embargo, muchos

procesos no fluyen vertical sino horizontalmente. (Figura 1.6.1.)
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1 Flujo de trabajo

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
operaciéon A operaciéon B operaciéon C operacién D

2 Flujo de trabajo

Figura 1.6.1. Flujo de trabajo horizontal versus organizacion vertical

(Harrington, 2001)

Un flujo de trabajo horizontal, combinado con una organizacion vertical, genera
muchos vacios y yuxtaposiciones, y estimula la sub optimizacion, lo que produce un

impacto negativo sobre la eficiencia y efectividad del proceso.

Cuando no se observa la totalidad del proceso, lo que se tiene es un grupo de
pequefas empresas que se evaluan con base en objetivos que no estan
sintonizados con las necesidades totales de la compafia. Esto conduce a la sub
optimizacién. A pesar de casos como éstos, una organizacion funcional tiene
muchos beneficios y existe una estrategia disponible para aprovechar al maximo su
efectividad, asi como para garantizar que los procesos produzcan el maximo
beneficio para la empresa. Esta estrategia se conoce como mejoramiento de los

procesos de la empresa (MPE)

El MPE garantiza el uso efectivo y eficiente de los recursos: medios, personas,

equipo, tiempo, capital e inventario. (Harrington, 2001)
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1.6.3. MANEJO DE LOS PROCESOS

Existen organizaciones modernas donde muchos grupos individuales hacen una
buena labor. Hacen su propio trabajo muy interesados en satisfacer o sobrepasar
sus propios niveles, pero sin comprender ni preocuparse por aquella forma en la cual
sus actividades afectan a otras personas que se encuentran en un nivel inferior del
proceso. Se interesan solo en lo que estan haciendo y en la forma como se les
evalua. Esta situacidbn hace que se genere una sub optimizacion en el lugar del
trabajo.
Los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas caracteristicas
comunes:
e Responsable del proceso.
¢ Limites bien definidos (alcance del proceso).
e Interacciones y responsabilidades internas bien definidas.
e Procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento.
e Controles de evaluacién y retroalimentacion cercanos al punto en el cual se
ejecuta la actividad.
¢ Medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.
e Tiempos de ciclo conocidos.
e Procedimientos de cambio.

e Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

Los procesos de mejoramiento requieren de tiempo. El cambio no se produce de la
noche a la mafiana. La mayor parte de los proyectos requieren meses de esfuerzo
por parte de las personas que ya estan demasiado ocupadas. Los miembros del
Equipo de Mejoramiento de Proceso (EMP) trabajaran muy duro sobre todo al
principio. La evaluacion sera permanente y mientras ésta se lleva a cabo, se tendra

necesidad de mantener los actuales procesos de la empresa. Algunas veces sera
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obligatorio realizar procesos de la empresa paralelos (antiguos vs. nuevos) para

demostrar la efectividad del cambio propuesto. (Harrington, 2001)

El MPE no se producira espontaneamente. Debe dirigirlo la alta gerencia: el Equipo
Ejecutivo de Mejoramiento (EEM) que debera involucrarse profundamente para
establecer prioridades en los procesos de la empresa, sefialando responsables del
procesos Yy revisando los avances. Ademas con frecuencia se asigna un campeon
del MPE que entienda el MPE y que pueda venderlo internamente a la organizacion.
Se trata de un proceso de cambio importante y I6gico, pero éste no se generara a

menos que lo impulsen personas muy versadas en este tema. (Harrington, 2001)

1.6.4. MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA (MPE)

El MPE es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar
a una organizacion a realizar avances significativos en la manera de dirigir sus
procesos. También ofrece un sistema que le ayudara a simplificar y modernizar sus
funciones y, al mismo tiempo, asegurara que sus clientes internos y externos reciban

productos sorprendentemente buenos. (Harrington, 2001)

El MPE tiene 5 fases que se exponen a continuacion.

1.6.4.1. Fase I. Organizacion para el mejoramiento

Obijetivo: Asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo,

comprension y compromiso

Actividades: 1. Establecer el Equipo Ejecutivo de Mejoramiento EEM
2. Nombrar un campe6n del Mejoramiento de los Procesos de la
Empresa MPE
3. Suministrar entrenamiento a ejecutivos

4. Desarrollar un modelo de mejoramiento
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5. Comunicar las metas a los empleados

6. Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del
cliente

7. Seleccionar los procesos criticos

8. Nombrar responsables del proceso

9. Seleccionar a los miembros del Equipo de Mejoramiento del
Proceso EMP

1.6.4.2. Fase II: Comprension del proceso

Objetivo: Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa
Actividades: 1. Definir el alcance y mision del proceso

2. Definir los limites del proceso

3. Proporcionar entrenamiento al equipo

4. Desarrollar una vision general del proceso

5. Definir los medios de evaluacion de clientes y empresa, y las

expectativas del proceso
6. Elaborar el diagrama de flujo del proceso
7. Reunir los datos de costo, tiempo y valor
8. Realizar los repasos del proceso
9. Solucionar diferencias
10. Actualizar la documentacién del proceso

1.6.4.3. Fase II1: Modernizacion

Objetivo: Mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso a la

empresa

Actividades: 1. Proporcionar entrenamiento al equipo
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2. |dentificar oportunidades de mejoramiento: errores y
repeticion del trabajo, alto costo, mala calidad, demoras

prolongadas, acumulacion
3. Eliminar la excesiva burocracia

4 Eliminar o al menos minimizar las actividades sin valor

agregado

5. Simplificar el proceso

6. Reducir el tiempo del proceso

7. Eliminar los errores del proceso

8. Eficiencia en el uso de los equipos
9. Estandarizacion

10. Automatizacion

11. Documentar el proceso

12. Seleccionar a los empleados

13. Entrenar a los empleados

1.6.4.4. Fase IV: Mediciones y controles

Objetivo: Poner en practica un sistema para controlar el proceso para un

mejoramiento progresivo

Actividades:

1. Desarrollar mediciones y objetivos del proceso
2. Establecer un sistema de retroalimentacion
3. Realizar periédicamente la auditoria del proceso

4. Establecer un sistema de costos de mala calidad



1.6.4.5. Fase V. Mejoramiento continuo

Obijetivo; Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo

Actividades:

1. Calificar el proceso

2. Llevar a cabo revisiones periddicas de calificacion

3. Definir y eliminar los problemas del proceso
4. Evaluar el impacto del cambio sobre la empresa y los clientes
5. Benchmarking del proceso

6. Suministrar entrenamiento avanzado al equipo
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En la figura 1.6.2., se puede ver las cinco fases del mejoramiento de los procesos

de la empresa (MPE)

v

Organizarse
para el
mejoramiento

Comprender
el
proceso

Modernizacion

Medidas

y
controles

Mejoramiento
continuo

La mejora de un proceso implica una serie de actividades ordenadas que

Figura 1.6.2. Las cinco fases del MPE

(Harrington 2001)

constituyen en si mismas un proceso y cuyas fases principales estan contenidas en

la figura 1.6.3., En ella se puede observar la presencia de un subproceso (A) que no

es otro que el correspondiente al de la mejora continua.
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1.7. SISTEMA SEIS SIGMA

1.7.1. DEFINICION

Seis Sigma (SS) es un sistema flexible para mejorar la direccion y el rendimiento
empresarial. Seis Sigma representa una métrica, una filosofia de trabajo y una meta.
Una métrica porque representa una manera de medir el desempefio de un proceso
en cuanto a su nivel de productos o servicios fuera de especificacion, una filosofia
de trabajo porque significa un mejoramiento continuo de procesos y productos
apoyado en la aplicaciéon de la metodologia Seis Sigma, que incluye principalmente
el uso de herramientas estadisticas y otras de apoyo, y una meta porque significa
tener estadisticamente un nivel de clase mundial (3.4 errores en un millon de
oportunidades) (Escalante, 2003).

El término “Seis Sigma” hace referencia al objetivo de reducir los defectos hasta casi
cero. Sigma es la letra griega que los estadisticos usan para representar la
desviacion estandar de una poblacién”. Sigma o desviacion estandar, dice cuanta
variabilidad hay en un grupo de elementos (“la poblacién”). Cuanta mas variacion
haya, mayor sera la desviacion estandar. En términos estadisticos por tanto, el
propésito de Seis Sigma es reducir la variacibn para conseguir desviaciones
estandar muy pequenas, de manera que practicamente la totalidad de sus productos
0 servicios cumplan, o excedan, las expectativas de los clientes. Siempre habra
alguna variacion en el proceso: lo realmente importante es si esa variacidon hace que
sus productos o servicios incumplan, por exceso o por defecto, los requisitos de sus
clientes. Cualquier cosa que no cumple los requisitos de cliente se denomina
defecto (Pande, 2004).

Existen sencillas tablas que permitiran convertir el rendimiento en niveles Sigma.
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Otra aproximacion para definir el nivel Sigma consiste en calcular cuantos defectos
se obtienen en comparacion con el numero de oportunidades que existen en el
producto o servicio de hacer las cosas mal. El resultado de este calculo se conoce
como defectos por millon de oportunidades (DPMO) y es otra manera de obtener

el nivel Sigma o rendimiento de un proceso (Pande 2004).

Las empresas Seis Sigma utilizan abreviaturas para describir algunos de los
conceptos clave que se obtienen al analizar los sistemas de negocio realimentados.
Por ejemplo, “X” es la abreviatura para designar la causa de un problema o una de
las muchas variables que afectan a un proceso de negocio; “Y” es una salida o
resultado del proceso. Identificar y medir estas Xs y Ys criticas son tareas basicas

para las organizaciones (Pande 2004).

1.7.2. PRINCIPIOS Y FASES DEL SISTEMA

Para comprender la metodologia del Seis Sigma, conviene primero conocer los
principios que constituyen la fuerza para lograr los resultados esperados dentro del
sistema Seis Sigma (Pande 2002).

1.7.2.1. Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo

Significa que Seis Sigma es una estrategia que va desde los niveles mas altos de la
direccién de la organizacion hacia todos los niveles inferiores. Si esto no existe, esta
estrategia se convertira probablemente solo en un intento mas de mejora.

1.7.2.2. Seis Sigma es una iniciativa de tiempo completo

Seis Sigma no es una actividad marginal y complementaria, sino que exige un

liderazgo para establecer objetivos de calidad, monitorear el progreso del
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cumplimiento de estos objetivos, seleccionar los proyectos Seis Sigma y supervisar

el entrenamiento a los equipos de proyectos.

1.7.2.3. Seis Sigma debe estar orientada al cliente y enfocada en los procesos

Hay que revisar criticamente los procesos de la organizacion y a partir de aqui
establecer prioridades y trabajar para desarrollar nuevos conceptos, procesos,
productos y servicios que no solo atiendan, sino excedan las expectativas de los

clientes.

1.7.2.4. Seis Sigma se dirige con datos

Los datos y el pensamiento estadistico orientan los esfuerzos en la estrategia SS, ya
que los datos son necesarios para identificar las Variables Criticas de la Calidad

(VCC) y los procesos o areas a ser mejorados.

1.7.2.5. Seis Sigma se apoya en una metodologia robusta

Los datos por si solos no resuelven los problemas y por ello es necesaria una
metodologia. En Seis Sigma los proyectos se desarrollan en forma rigurosa con la

metodologia de cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (DMAMC)

1.7.2.5.1. Definir el proyecto (D)

En esta fase se debe tener una vision y definicion clara del problema que se
pretende resolver mediante un proyecto Seis Sigma. Por ello sera fundamental
identificar las variables criticas para la calidad (VCC), esbozar metas, definir el
alcance del proyecto, precisar el impacto que sobre el cliente tiene el problema y los

beneficios potenciales que se esperan del proyecto.
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1.7.2.5.2. Medir la situacion actual (M)

En esta segunda etapa se miden las VCC del producto o servicio (variables de
salida, las Y's) . En particular se verifica que pueden medirse en forma consistente;
se mide la situacion actual (baseline) en cuanto al desempefio y rendimiento del

proceso; y se establecen las metas para las VCC.

1.7.2.5.3. Analizar las causas raiz (A)

La meta de esta fase es identificar la(s) causa(s) raiz del problema o situacion
(identificar las X's vitales) entender como éstas generan el problema y confirmar las

causas con datos.

1.7.2.5.4. Mejorar las VCC (M)

En esta cuarta etapa, se tiene que evaluar e implementar soluciones que atiendan

las causas raiz, asegurandose que se reducen los efectos (la variabilidad)

1.7.2.5.5. Controlar para mantener la mejora (C)

Una vez que las mejoras deseadas han sido alcanzadas, en esta etapa se disefia un
sistema que mantenga las mejoras logradas (controlar las X's vitales) y se cierra el

proyecto.

1.7.3. APLICACION DE SEIS SIGMA A SERVICIOS

Es importante recordar que tanto operaciones de servicios como de fabricacion
pueden beneficiarse del método Seis Sigma. Procesos y empresas de servicios son
partes de la empresa que no estan implicadas directamente en el disefio o

produccién de productos tangibles, por ej., ventas, finanzas, marketing, compras,
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soporte a clientes, logistica o recursos humanos, servicios de analisis, consultoria,

etc. Procesos de fabricacion se entiende aquellas actividades relacionadas con el

desarrollo y produccién de articulos tangibles.

Curiosamente la actividad de servicios se puede beneficiar mas del método Seis

Sigma que la actividad de manufactura por las siguientes razones:

1.

Son procesos invisibles. En las fabricas se puede ver, tocar e incluso seguir
el trabajo sobre un producto a través de todo el proceso. Al contrario, en los
procesos de servicio es mucho mas dificil seguir con la vista: informacion,
propuestas, pedidos, resultados, disefio, ideas. Dado que los procesos no
son tangibles, la gente que lleva a cabo estas funciones suele creer que no
tiene un proceso, y lo que sucede es que esta tan cerca de los procesos que
le resulta dificil reconocerlos. Es util entonces que la gente “descubra” sus

procesos.

La evolucion de flujos de trabajo y procedimientos es mas sencilla. Cuando
hay un cambio en un proceso de produccion, se originan diversos trabajos:
las cosas se cambian de sitio, las materias primas se envian a otras
direcciones, las herramientas y los procedimientos se modifican. Fuera de la
fabricacion sin embargo, es posible cambiar el proceso rapidamente, sobre
todo si es una modificacion simple y no afecta demasiado a los habitos de la
gente. Se pueden cambiar las responsabilidades, revisar los formularios,
afiadir nuevas etapas, alterar las lineas maestras, etc., sin inversion alguna
de capital ni discusiones complicadas. Muchos cambios surgen de personas,
incluso de decisiones tomadas en un momento, con ramificaciones que
pueden ser pequefias. Sin embargo, si se suma todos los cambios y

elecciones de cada uno, el impacto general puede ser enorme.
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3. La falta de hechos y de datos ayuda a comprender el proceso. No resulta
sorprendente entonces que la dura realidad del rendimiento de los procesos
de servicios sea con frecuencia dificil de observar. Los datos existentes se
enfocan de forma puntual, anecddética y/o subjetiva. La naturaleza de estos
procesos los hacen intrinsecamente mas dificiles de medir, aunque se puede

hacer y bien, una vez que el proceso en si empieza a ser mejor comprendido.

4. Falta un “comienzo”. La inmensa mayoria de actividades de servicios no han
intentado los potentes métodos de medida y mejora de procesos. Esto
significa que hay mucho por hacer. Se tendra que adaptar los métodos Seis

Sigma a las condiciones especiales de un entorno de servicios (Pande 2002)

1.7.3.1. El funcionamiento de Seis Sigma en servicios

Sugerencia N° 1: iniciar el proceso.
En la mayoria de las organizaciones de servicios, empezar a investigar los procesos
es como encender las luces. A medida que la gente descubre lo que realmente esta

sucediendo, puede empezar a reconocer los procesos de servicios.

Sugerencia N° 2: especificar el problema.

Cuando se enciende una luz sobre los procesos de servicio, hace falta un tiempo
para que el grupo vea y comprenda las cuestiones que le rodean y la unica forma de
conseguir una perspectiva clara es detallando los procesos y las necesidades de los
clientes, asi como los asuntos que los afectan. Mientras tanto una vision borrosa y
una gran impaciencia por “arreglar este lugar”, puede llevar a proyectos o iniciativas
de mejora que todavia no estén bien definidos. Puede darse la tentacion de abordar
asuntos importantes o de poner en marcha simultaneamente docenas de pequefios
proyectos, que puede generar altos niveles de frustracion y dafar por tanto la
credibilidad.
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Sugerencia N° 3: utilizar adecuadamente los hechos y los datos para reducir la
ambigiiedad.

Las especificaciones de los productos en la fabricacion suele hacerse con gran
precision, literalmente en milisegundos o en micras, mientras que en servicios suele
ser imprecisa, si es que existe. Esto significa que cuando se empiece a aportar luz
sobre los procesos y los clientes en el entorno de servicios, una de las mayores
prioridades ha de ser convertir la ambigledad en claridad, en lo que respecta a las

medidas y los factores de rendimiento de sus operaciones.

Sugerencia N° 4: no exagerar el énfasis en la estadistica

No es necesario abrumar a la gente con dura estadistica, sobre todo si los datos que
se tienen a disposicién no son adecuados para un analisis avanzado. Mucho de los
problemas de un entorno de servicios, especialmente en las primeras etapas de los
trabajos Seis Sigma, se pueden resolver con excelentes resultados utilizando solo

ocasionalmente estadistica avanzada. El momento lo es todo.

1.7.4. SEIS SIGMA FRENTE A LA CALIDAD TOTAL

¢Por qué Seis Sigma tiene éxito donde “fallé” la Calidad Total

Los métodos de mejoramiento de las empresas han sido ya conocidos y practicados
desde hace mucho tiempo y hay que reconocer por ejemplo que el método de la
Calidad Total tuvo su apogeo y gener6 muy buenos resultados. Sin embargo el
sistema Seis Sigma revela un potencial de éxito que va mas alla de los niveles de
mejora logrados con muchos de los esfuerzos de la Gestion de la Calidad Total
(TQM o Total Quality Management). Los programas de calidad fueron victimas de
errores que danaron tanto a sus resultados como a la reputacion de la Calidad Total,
errores que facilmente podrian repetir las empresas que ahora estan probando Seis
Sigma. Si la Calidad Total (TQM) ha dejado tras de si un legado positivo, todavia se
mantiene con vida en muchas organizaciones y ha proporcionado el impetu para la

creacion del sistema Seis Sigma. La Calidad Total sin embargo tiene algunas “fallas”
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que la gente que ha trabajado con ella se resiste a aceptarlas. Seis Sigma realmente
tiene algo nuevo y superior que ofrecer y conviene analizar aunque brevemente, en

la Tabla 1.7.1., algunos de estos aspectos que son los que pueden ayudar a definir

los caminos del mejoramiento (Pande 2002).

Tabla 1.7.1. Calidad total VS. Seis Sigma

Falla de l1a CT: falta de integracién

Solucién Seis Sigma: vinculos con el negocio y el
personal de base

La calidad era una actividad “colateral” separada de
los asuntos principales de la estrategia de la
compafiia. Se incluia un “comité de calidad”
formado por delegados en vez de por gente del
equipo directivo.

Otra deficiencia en la integracion surgia cuando los
mandos intermedios de la empresa quedaban fuera
del proceso de decision y la autoridad para resolver
los problemas se entregaba a equipos sobre los que
no existia control oficial.

También fallaba la integracién cuando a pesar de la
expresion “Calidad Total”, el trabajo se limitaba
solo a funciones de produccién y fabricacion

Las organizaciones Seis Sigma han puesto en accidén
la gestion, la mejora y la medida de procesos, como
parte de las responsabilidades diarias, especialmente
de sus directores de operaciones

Falla de la CT: apatia de liderazgo

Solucién Seis Sigma: liderazgo en vanguardia

En cada esfuerzo que la CT ha llevado cabo, los
lideres se comprometian activamente a dirigir el
proceso. Con mayor frecuencia sin embargo ha sido
aparente el escepticismo de la alta direccidon o bien
ha resultado débil su voluntad para llevar a cabo las
ideas de calidad. En esas organizaciones la calidad
fue algo “temporal” y cuando los lideres que la
iniciaron abandonaron la compafiia, quedd
demostrado que la calidad habia sido algo pasajero.

Seis Sigma es sinébnimo de reinvencidon constante en
la empresa. La seflal que denota que un
departamento o empresa estd madura para adoptar
Seis Sigma se produce cuando su alta direccion ha
decido que el cambio es esencial para un éxito
continuado (dando por descontado la supervivencia)

Falla de la CT: un concepto difuso

Solucién Seis Sigma:
consistentemente repetido

un mensaje simple,

La confusion de la CT empezod con la palabra
calidad en si misma. Es un término conocido con
muchas sombras en su significado. En muchas
empresas, calidad era un departamento existente con
responsabilidades especificas para “control de
calidad” o “aseguramiento de la calidad” cuya
disciplina tendia a centrarse mas en estabilizar que
en mejorar los procesos. La idea global de las
“filosofias” de calidad hizo también que se viera el
concepto global como algo misterioso. La gravedad
de la CT se agravo cuando a medida que emergieron
nuevos métodos como el certificado ISO 9000 o la
reingenieria, no se integraron en los esfuerzos de
calidad existentes.

El Seis Sigma también puede tener algunas de las
dificultades como las que tiene la Gestion de la
Calidad Total. Después de todo, las palabras Seis
Sigma, no describen perfectamente lo que este
sistema representa que en realidad se puede
expresar en la forma siguiente: “Seis Sigma es un
sistema empresarial para lograr y mantener el éxito
por medio de la orientacidn al cliente, la gestion por
procesos y la mejora de procesos, asi como la
utilizacion inteligente de los hechos y de los datos”.
Clara, precisa y especifica.




Tabla 1.7.1. Calidad total VS. Seis Sigma
(continuacién)

Falla de 1a CT: un objetivo poco claro

Solucién Seis Sigma: definicion de un objetivo
ambicioso que tenga sentido

Los métodos de calidad que se ensefiaban en los
ochenta y en los noventa no favorecian la realidad
de los diversos y cambiantes requisitos del cliente.
Sin herramientas para comprender esas necesidades,
la CT se convirtio en un sistema de “bucle abierto”
en el que la compafiia podia satisfacer las
necesidades de hoy, pero no estaba lista para las de
mafiana.

El eje central de Seis Sigma es un objetivo claro. Ya
se exprese el objetivo en rendimiento (99,9997 % de
perfeccion), en Defectos por Millon de
Oportunidades (3,4 DPMO) o Sigma (6 Sigma), la
gente implicada en las iniciativas Seis Sigma puede
ver crecer sus resultados, y pueden también
equipararlos a impactos economicos. Aunque el
objetivo puede cambiar con el tiempo, el sistema
Seis Sigma “en bucle cerrado” ayuda a la
organizacion a ajustarlo.

Falla de la CT: actitudes puristas y fanatismo
técnico

Solucién Seis Sigma: adaptacion de herramientas
y del grado de rigor a las circunstancias

Uno de los efectos mas frustrantes de los
“conocimientos técnicos” de la CT fue la creacion
de lo que se podia llamar “policia de la calidad™:
personas que insistian en hacer las cosas de cierta
manera (solamente)

Hay muchos “métodos Seis Sigma”. La actitud mas
sana a adoptar es:”vamos a utilizar las herramientas
y métodos que den resultados con la mayor
simplicidad”

Falla de la CT: fracaso en hacer caer las
barreras internas

Solucién Seis Sigma: prioridad a la gestién por
procesos interfuncionales

Cuando la CT se hallaba en sus dias de esplendor,
seguia siendo una actividad “departamentalizada”.
Eso no es del todo malo, puesto que hay clientes
departamentales y departamentos que tienen
procesos que se pueden medir y mejorar. Pero la
mayoria de las conversaciones en torno a la
“Calidad Total” (que aglutinaba un proceso que
abarcaba a la organizacion completa) se quedaban
en charlas. Los proyectos de mejora se llevaban a
cabo de forma aislada: Ingenieria tenia sus
proyectos al igual que Finanzas, Fabricacion o
Recursos Humanos.

Los practicantes mas iluminados, de Seis Sigma
ponen la destruccion de “silos” (barreras
interdepartamentales) cerca del nimero de su lista
de prioridad. Elimina la duplicidad de los trabajos
creados por desconexiones y mala comunicacion.
Pero aun asi, el éxito de Seis Sigma para echar
abajo las barreras de la organizacion se ve a largo
plazo.

Falla de la CT: cambio incremental frente a
cambio exponencial

Solucion Seis cambio incremental

exponencial

Sigma:

La Gestion de la CT suele poner el énfasis en que
los cambios han de llevar abundancia de pequefias
mejoras. Los abogados de la CT tacharon a la
reingenieria de arma de doble filo que estaba
devastando a las empresas, mientras que los
partidarios de la reingenieria ridiculizaron a los de
la CT tratandoles de “poca cosa”

Una de las mayores oportunidades de Seis Sigma es
empezar por reconocer que tanto las pequefas
mejoras como las grandes son una parte esencial de
la supervivencia y del éxito de la empresa del siglo
XXI

Falla de la CT: formacion ineficaz

Solucién Seis Sigma: Black Belts, Green Belts y
Master Black Belts

De ningtin modo fue siempre ineficaz la formacion
en gestion de la CT, pero tendio a ser “superficial” y
a centrarse mucho mas en las herramientas de
aprendizaje que en proporcionar un contexto claro
acerca de como hacer que las mejoras funcionen.
Como resultado, la gente conocié las herramientas,
pero no cudndo y como es mejor aplicarlas. La

Las empresas Seis Sigma estan definiendo
estandares muy estrictos de formacion y los estan
respaldando con las inversiones necesarias en
tiempo y dinero para ayudar al personal a
cumplirlos

50
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Tabla 1.7.1. Calidad total VS. Seis Sigma
(continuacién)
formacion en CT puso énfasis en los proyectos (sin
aplicacion practica), y, por tanto, la gente no los
encontrd relevantes para las responsabilidades de
cada dia.

Falla de 1a CT: enfoque a la calidad del producto | Solucién Seis Sigma: atencion a todos los
procesos de la empresa

A pesar de la palabra “total” muchos esfuerzos de | Seis Sigma tiene un filosofia holistica frente a los
calidad se concentraron en los procesos de | procesos de produccion de la empresa

produccion o fabricacion, pero no en los servicios,
logistica, marketing u otras dreas igualmente criticas

(Pande 2002)

1.7.5. PUESTA EN MARCHA Y ADAPTACION DE SEIS SIGMA

Embarcarse en una iniciativa Seis Sigma empieza por una decisidbn de cambio,
especificamente para aprender o adoptar métodos que mejoren el rendimiento de la
organizaciéon. Un primer paso consiste en una revision general de las condiciones de
la empresa al dia de hoy y de sus perspectivas de futuro tanto a corto como a largo
plazo. Los problemas existentes aumentan el valor potencial del esfuerzo Seis

Sigma. Es preciso revisar los sistemas y capacidades de cambio y mejora.

Sera juicioso elegir el proceso o los procesos criticos que sean factibles de

realizacion.

El factor tiempo, de hecho, es el factor que mas influye en la mayoria del esfuerzo de

puesta en marcha de Seis Sigma.

Con independencia de la escala o alcance de la puesta en marcha del esfuerzo Seis
Sigma, un componente esencial del mismo ha de ser una “estrategia de prueba
piloto”. La implantacion de cada esfuerzo Seis Sigma va acompafiado de problemas
y sorpresas. Sin embargo, una prueba piloto permite minimizar las dificultades que
surgen y aprender de ellas. Si no se tiene la seguridad de que Seis Sigma va a ser
efectivo en la empresa, la prueba piloto es la mejor manera de verificar el método

general. El asunto mas importante de la prueba debe ser el logro de resultados a
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partir del esfuerzo Seis Sigma y la estrategia empieza por la actitud con la que se va
a manejar los problemas y a adoptar métodos de “mejora continua” para el esfuerzo
Seis Sigma” (Pande 2002).

1.7.6. PREPARACION DEL PERSONAL

Existe una estructura de personal en varios niveles que facilita la realizacion exitosa

de los proyectos Seis Sigma (Pande 2002).

1.7.6.1. El grupo responsable o consejo

Si hay que cumplir varias responsabilidades de liderazgo para Seis sigma, los
ejecutivos deben tener un foro para discutir, planificar, guiar y aprender de la
iniciativa. En la mayoria de las organizaciones ese “equipo responsable seis Sigma”
o “consejo de calidad”, es el mismo grupo que el equipo de alta direccion existente,
que es el ideal. La frecuencia con que se reunan los grupos responsables en su rol
de consejo, tendra gran influencia en el funcionamiento de la iniciativa en general.

Una vez al mes, por ejemplo, es una programaciéon comun y puede ser suficiente.
1.7.6.2. El “patrocinador” o Champion

Es el director que “supervisa” un proyecto de mejora. Es una responsabilidad muy
importante que puede requerir un equilibrio delicado. Los equipos necesitan libertad
para tomar sus propias decisiones, pero también precisan orientaciéon de los
directivos de la empresa acerca de la direcciéon de sus esfuerzos.

1.7.6.3. El responsable de la implantacion

El talento y la energia necesarios para este rol “administrativo” pueden ser enormes.

Con frecuencia esta persona es mas generalista que experta en Seis Sigma y el
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responsable de la puesta en marcha puede tener un mayor impacto sobre el éxito

general que cualquier otra persona.

1.7.6.4. El consultor de Seis Sigma

El “consultor” proporciona asesoria experta y asistencia a los propietarios de los
procesos y a los equipos de mejora Seis Sigma en muchas areas que van desde la

satisfaccidon hasta la gestion del cambio de la estrategia de disefio de procesos

1.7.6.5. El “jefe de equipo” o “jefe de proyecto”

Es una persona que asume la responsabilidad principal del trabajo y de los

resultados de un proyecto Seis Sigma.

1.7.6.6. El miembro de equipo

La mayoria de las organizaciones utilizan “equipos” como vehiculo para impulsar sus
esfuerzos de mejora. Los miembros del equipo proporcionan ideas y “musculo” extra

para las medidas, el analisis y la mejora de un proceso.

1.7.6.7. El propietario del proceso

Es la persona que asume una nueva responsabilidad interfuncional para gestionar
un conjunto completo de etapas., que proporcionan valor a un cliente interno o
externo. Recibe “entregas” de los equipos de mejora o se convierte en el propietario
de los procesos nuevos o recién disefiados. El patrocinador y el propietario del

proceso pueden ser la misma persona.
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1.7.7. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CLAVE Y DE LOS CLIENTES
PRINCIPALES (Etapa 1).

Las tres actividades asociadas con la identificacién de los procesos clave y de los

clientes principales estan graficadas en la Tabla 1.7.2.

Tabla 1.7.2. El Mapa de Seis Sigma, etapa 1 y subetapas

(a) Identificar los procesos
“clave” del negocio

(1) IDENTIFICAR LOS PROCESOS CLAVE Y (b) Definir los resultados del proceso y sus
LOS CLIENTES PRINCIPALES clientes principales

(¢) Crear mapas de alto nivel
del proceso clave

(Pande 2002)

1.7.7.1. Identificar los procesos “clave” de la empresa

Hay algunos conceptos que subyacen tras el proceso clave:

El trabajo como un proceso.

Se debe tomar en cuenta que siempre hay en todo proceso una entrada “input” y
una salida “output” que afiaden valor al mismo. Los procesos de trabajo han seguido
funcionando, pero el foco principal de la direccién es “nuestra” funcién. En otras

palabras existe interfuncionalidad entre las diferentes actividades de la empresa.

La gestioén interfuncional

La frustracién ante las estructuras funcionales y jerarquicas no es nada nuevo. En
todas partes existen “feudos” y burocracias que socavan las buenas decisiones y
hacen perder capacidad de respuesta. El solo hecho de formar un equipo no es
suficiente para eliminar las actitudes y estructuras que crearon las barreras. A

medida que las empresas empezaron a comprender la diferencia entre un proceso y
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un departamento y a trazar mapas de los procesos a fravés de las fronteras
funcionales, es cuando ha aparecido la auténtica clave de la colaboracion

interfuncional.

La “cadena de valor”

Mostrar como un trabajo pasa por varios departamentos es muy buen paso; pero
para que se revele como un modelo de gestidbn verdaderamente potente, debe
demostrar un claro beneficio estratégico. La “cadena de valor” es un método de
representar una organizacién como un “conjunto de actividades que funcionan para
disefar, vender, entregar y dar soporte a los productos”. En definitiva, los procesos
que generan productos y servicios a los clientes son “principales” y los demas son

“secundarios”.

1.7.7.2. Definir los resultados mas importantes de estos procesos clave y los clientes

principales a los que sirven.

El reto aqui es evitar introducir demasiados elementos o productos en la categoria
de “resultados” (salidas). No es obligatorio que los resultados del proceso clave
tengan que entregarse a clientes externos que pagan. Pueden también ser procesos
que tienen salidas intangibles. El “cliente” principal de este proceso clave puede ser

el siguiente proceso clave.

1.7.7.3. Crear un mapa de alto nivel de los procesos clave o estratégicos

La ultima etapa para armar el puzzle o rompecabezas del mapa del proceso es

identificar las actividades principales que constituyen cada proceso clave.

El modelo de proceso “SIPOC”
Un diagrama SIPOC es una de las técnicas mas utiles y mas utilizadas en la

gestion y mejora de procesos. Se emplea para presentar una perspectiva de “un
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vistazo” de los flujos de trabajo. EI nombre se origina de los cinco elementos del

diagrama. (Es el acrénimo inglés de Suplier, Input, Process, Output, Client.).

Suplier, (Proveedor), es la persona o grupo que suministra informacion, materiales u

otros recursos para el proceso.

Input, (Entrada), “lo” suministrado.

Process, (Proceso) el conjunto de etapas que transforman y que, idealmente,

anaden valor al resultado.

Output, (Resultado o Salida), el producto final del proceso.

Client, (Cliente), la persona, grupo o proceso que recibe el resultado.

Beneficios del SIPOC

Muestra un conjunto interfuncional de actividades en un solo diagrama sencillo.

Utiliza un marco de trabajo aplicable a procesos de todo tamafio, incluso a una

organizacion completa.

Ayuda a mantener una perspectiva de “imagen global” a la que se pueden afadir

detalles.

1.7.8. DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES (Etapa 2)

Comprender lo que realmente quieren los clientes, asi como los cambios de sus

necesidades, requisitos y actitudes que se producen en el tiempo, requiere una
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combinacién de disciplina, persistencia, creatividad, sensibilidad, ciencia y, en

ocasiones, suerte (Pande 2002).

Definir las necesidades de los clientes tiene varias etapas como se puede ver en la
Tabla 1.7.3.

Tabla 1.7.3. El Mapa de Seis Sigma, etapa 2 y sub etapas

a)Reunir los datos del cliente y desarrollar una

estrategia de “Voz del Cliente”

(2) DEFINIR LAS NECESIDADES b)Desarrollar estandares de rendimiento y
DE LOS CLIENTES definicion de requisitos

(c) Analizar y dar prioridad a las necesidades del cliente;

evaluarlas segiin la estrategia del negocio

(Pande 2002)

1.7.8.1. Reunir los datos del cliente y desarrollar una estrategia de “Voz del Cliente”
Para ello se necesita un esfuerzo continuado, la definicion clara de los clientes y la
prevencion de malas experiencias con ellos. Es preciso utilizar todas las técnicas
modernas para poder escuchar mas eficientemente la “Voz del Cliente”. Los datos
de la voz del cliente son validos solamente cuando se los analiza y se actua en
consecuencia.

1.7.8.2. Desarrollar estandares de rendimiento y definicion de requisitos

Tipos de requisito: resultado y servicio

Los requisitos de resultados son las funciones y/o caracteristicas de producto final o

servicio entregado al cliente al final del proceso.
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Los requisitos de servicio son las lineas maestras para tratar o servir al cliente

durante la ejecucion del proceso en si.

1.7.8.3. Analizar y dar prioridad a las necesidades del cliente; evaluarlas segun la

estrategia del negocio.

Los requisitos del cliente no se crean de igual forma, ni todos los clientes reaccionan
de igual manera a un defecto. Hay que clasificar y priorizar los estandares de
rendimiento, asi como los impactos sobre la satisfaccion del cliente.

1.7.9. MEDIDA DEL RENDIMIENTO ACTUAL (Etapa 3)

Lo importante es obtener datos validos que se puedan utilizar para planificar y seguir
el esfuerzo de mejora Seis Sigma. La medicibn es probablemente la mayor
“‘inversion” que cualquier organizacion puede hacer en su iniciativa Seis Sigma.

En la Tabla 1.7.4. se puede ver el mapa de Seis Sigma, etapa 3 y sub etapas

Tabla 1.7.4. El mapa de Seis Sigma, etapa 3 y subetapas

a) Planificar y
medir el rendimiento frente a los requisitos del cliente
(3) MEDIR EL
RENDIMIENTO ACTUAL
b) Desarrollar medidas basicas de defectos e identificar las
oportunidades de mejora
(Pande 2002)

El requisito numero 1 de la medicion es la habilidad para “observar” y las medidas
pueden ser continuas o discretas. Las medidas necesitan recursos, atencion y
energia, y eso significa que no conviene realizarlas si no es preciso. El proceso de

medicion tiene algunas etapas como se puede ver en la Tabla 1.7.5.
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Tabla 1.7.5. Modelo de implantacion de toma de datos en cinco etapas

Seleccionar

lo que quiere medir

Desarrollar

definiciones operativas

Identificar

las fuentes de datos

Preparar

el plan de recogida y muestreo

Implantar y perfeccionar
las medidas

(Pande 2002)

1.7.10. MEJORA DE PROCESOS MEDIANTE SEIS SIGMA (Etapa 4A)

A partir de este momento en realidad se pone en marcha el Proceso Seis Sigma.

Como se puede ver en la Tabla 1.7.6.

Ningun equipo ni proyecto es realmente “tipico”, cada uno es exclusivo y supone

retos especiales.
Tabla 1.7.6. El Mapa Seis Sigma, etapas 4A y 4B

Seleccionar
los
proyectos
de mejoray
desarrollar
su mision
(4) dar prioridad, analizar
e implantar mejoras
a) Analizar, b) Diseiiar/
desarrollar e redisefiar e implantar
implantar nuevos
soluciones procesos de trabajo
dirigidas a la eficaces
causa raiz

(Pande 2002)
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1.7.10.1. Herramientas: uso y precauciones

Se debe saber qué herramientas se debe utilizar, cuando y por qué y eso es uno de
los mayores retos para la organizacion y los equipos que se embarcan en un
esfuerzo Seis Sigma. Hay que preocuparse por el mal uso o abuso de ellas. Es
importante disponer de una variedad de herramientas para aplicar a diferentes
problemas empresariales pero, con frecuencia, la gente se convierte en “amante de

las herramientas” Usar un martillo solamente si asoma un clavo.

1.7.10.2. Las idas y venidas de la mejora de procesos

El ciclo DMAMC no es una actividad puramente lineal. Cuando un equipo empieza a
hacer pruebas, a reunir datos, etc., descubre cosas acerca de los problemas y
procesos. Estas revelaciones significan que, por ejemplo, el objetivo del proyecto se
puede revisar incluso hasta el momento de aplicar soluciones. O después de probar

una solucién, el equipo puede necesitar realizar mas trabajo de la etapa Analizar.

1.7.10.3. Medir: fundamentos y exactitud del problema

La medicién es una fase clave de transicidn, que sirve para validar o precisar el
problema y para comenzar la busqueda de las causas raiz, que son el objeto de la

etapa Analizar.

1.7.10.4. Analizar: convertirse en un detective de procesos

Analizar es la fase mas “impredecible” de DMAMC. Las herramientas que se utilice y
el orden en que se les aplique dependeran del problema y del proceso. A veces se
quiere anticipar lo que va a suceder pero con frecuencia hay sorpresas. Una de las

lecciones mas interesantes del método seis Sigma es que las causas claramente
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sospechosas suelen “no tener la culpa” o ni siquiera ser complices del verdadero

culpable (hablando en términos detectivescos).

1.7.10.5. Mejorar: generar, seleccionar y aplicar soluciones

Todo el trabajo de definir, medir y analizar los problemas de los procesos da su
beneficio en la fase Mejorar, siempre que el equipo y la organizacion lo apliquen
adecuadamente. La falta de creatividad, el fracaso en crear soluciones bien
pensadas, la aplicacién azarosa, la resistencia de la organizacién, son factores que

pueden reducir los beneficios de un proyecto Seis Sigma.

La “definicion de la solucién” es una descripcion clara de la mejora propuesta y se
convierte en el objetivo del proyecto. Se puede incorporar también un analisis de
costos y beneficios al proceso de decision. La puesta en marcha de las mejoras del
proceso es un hito para el equipo, sin embargo aunque los beneficios potenciales

aumentan con la mejora real, también aumenta el riesgo.

Los trabajos de comprobar soluciones, medir resultados y garantizar el éxito de un
proyecto DMAMC pueden llevar tiempo. Un elemento critico final de la puesta en
marcha es capturar los datos de seguimiento del impacto, que tendran los cambios
cuando tomen efecto, tanto para medir los resultados como para seguir y dar
respuesta a cualquier posible desviacién. No hay nada como la certidumbre absoluta
de cual es la causa raiz. La “definicion de la solucién” es una descripcion clara de la
mejora propuesta. Se convierte en el objetivo del proyecto una vez que se ha

escogido una solucién a implantar (Pande 2002).
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1.7.11. DISENO Y REDISENO DE PROCESOS MEDIANTE SEIS SIGMA. (Etapa 4B)

Para conseguir niveles de rendimiento Seis Sigma y mantener la posicion en el
mercado y frente a los cambios tecnoldgicos son necesarias ambas estrategias de

mejora Seis Sigma: mejora y disefio/redisefio (Pande 2002).

1.7.12. EXTENSION E INTEGRACION DEL SISTEMA SEIS SIGMA. (Etapa 5)

Los antiguos habitos son dificiles de romper. La alternativa es aplicar mayor
disciplina. Sin un esfuerzo sostenido, el impulso inicial de la mejora perdera energia
y la empresa se convertira en una organizacion que fue Seis Sigma como se puede

ver en la Tabla 1.7.7)

Tabla 1.7.7. El Mapa de Seis Sigma, etapa 5 y subetapas

a) Implantar medidas y

acciones continuas para mantener la mejora

(5) EXTENDER E INTEGRAR EL SISTEMA b) Definir la responsabilidad
SEIS SIGMA de la gestion y la propiedad del proceso

¢) Realizar una gestién en “bucle cerrado”

y dirigirse hacia Seis Sigma

(Pande 2002)

1.7.12.1. Etapa 5A: implantar medidas y acciones continuas para mantener la mejora

(Controlar)

Los resultados logrados se hacen mas vulnerables al final del esfuerzo de mejora.
Un equipo solo no puede mantener su esfuerzo y evitar que desaparezca. La guia

para mantener la mejora podria ser la siguiente:
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e Construir un soporte sélido para la soluciéon

e Trabajar con quienes gestionan el proyecto. Si hay un propietario del proceso
sobre quien recaiga la responsabilidad de la solucion, la tarea sera mas facil.

”

e Utilizar un “storyboard” con hechos y datos. El storyboard del proyecto indica
los antecedentes, la evolucidén y el resultado del proyecto de mejora con

palabra e imagenes.

o Tratar a la gente que gestiona y utiliza el nuevo proceso como a clientes.

e Crear una sensacion de objetivo comun y entusiasmo. Compartir el “mérito”
de la solucidén y crear una sensacion de participacion no solamente es una
excelente herramienta de venta, sino también un hecho practico muy

importante.

La documentacion es un mal necesario pero puede ser una labor creativa en si
misma. También es importante establecer medidas y graficos significativos y

considerar la frecuencia de los cambios.

Finalmente, no hay que olvidar que cada una de las mediciones posibles debe

cumplir los dos criterios preferidos: que sea significativa y manejable.

Nada es perfecto, y se puede estar seguros de que antes o después, algo saldra mal
en cualquier proceso, incluso en uno mejorado por un equipo Seis Sigma. Disponer
de pautas anticipadas acerca de cuando conviene emprender la accién y qué hacer

es parte de la practica de la “direccidn proactiva” de cualquier empresa Seis Sigma.
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1.7.12.2. Etapa 5B: Definir la responsabilidad de la propiedad y gestion del proceso
Significa que:
e Los directivos se concentran en hacer que el trabajo circule con efectividad y
eficiencia en todas las funciones que benefician al cliente y, en consecuencia

a los accionistas.

e EIl personal se identifica tanto con el proceso como con sus funciones o

departamentos correspondientes.

e El personal en todos los niveles entiende como se ajusta su trabajo al proceso

y como afnade valor al cliente.

e Los requisitos de cliente se van conociendo durante el proceso.

e Los procesos necesitan medidas, mejoras y redisefio de forma continua.

e Se dedica mas energia y recursos a dar valor a los clientes y accionistas que

a desperdiciarlos en burocracia o disputas internas.

El propietario del proceso es un concepto que no puede pasar desapercibido. Sus

responsabilidades son:

e Mantener la documentacion del proceso.

e Medir/supervisar el rendimiento del proceso.

¢ |dentificar problemas y oportunidades.
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e Lanzary patrocinar esfuerzos de mejora.

e Coordinar y comunicar con otros procesos y con los directores funcionales.

¢ Maximizar el rendimiento del proceso.

1.7.12.3. Etapa 5C: Realizar una gestion en “bucle cerrado” y dirigirse hacia Seis Sigma

Aplicar la gestidon por procesos es tanto el final como el principio de los pasos para
convertirse en una organizaciéon Seis Sigma real. Los pasos del Seis Sigma son ya
conocidos, pero se puede mencionar algunos métodos adicionales que faciliten el

funcionamiento de los procesos:

e Disefar un cuadro de mando para cada proceso especifico. Asi el cliente

sabe cdmo moverse para que sus resultados sean exitosos.

e Tener una ficha de cada cliente sobre la forma en la cual, el proceso lo

satisface.

1.7.12.4. Hacia Seis Sigma

La disciplina de la gestidbn por procesos es el mecanismo para garantizar la
aplicaciéon de medidas y mejoras a la responsabilidad diaria. Ademas a medida que
la empresa progrese hacia el método Seis Sigma, se encontrara mas oportunidades
de utilizar herramientas sofisticadas para ir mas alla del cuatro y cinco Sigma (Pande
2002).
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1.8. ESTADISTICA Y SEIS SIGMA

1.8.1. DEFINIR EL PROBLEMA/SELECCIONAR EL PROYECTO

Definir P
problema
Describir
procese Proceso
capaz
Y
NO
Medicién A 4
capazy NO-—» Mejorar Optimizar
estable
Sl
Sl A
* Validar
Determinar la mejora
Variables
Significativas
A
A
estlfa\éaillil:izrd y Controlar P
Sl |
capacidad del el proceso
proceso
: A
Proceso NO Eliminar _causas Mejorar
estable especiales continuamente

Figura 1.8.1. Flujo de la metodologia Seis Sigma
(Escalante, 2003)

Cuando se tiene un problema y se lo trata de resolver, se busca las causas que lo
originan, pero generalmente se lo hace en base de creencias, suposiciones o

ideas vagas. Obviamente la vision del problema captado sera brumosa y/o
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ambigua. En esas condiciones su resolucion va a ser parcial o totalmente
sesgada y su aplicacion no va a dar los resultados esperados. En términos
empresariales no se tendra éxito en la solucién y a lo mejor va a causar mas
pérdidas econémicas que antes. En cambio, si esas suposiciones o apreciaciones
se las maneja con las herramientas estadisticas adecuadas se puede decir que la
apreciacion del problema va a ser clara y definitiva, permitiendo aplicar las

soluciones en forma eficaz, efectiva y eficiente.

Esta situacion se la puede visualizar graficamente en la Figura 1.8.2.

Informacion .
Ideas ) Creencias
incompleta

»  Situacion y problematica inespecifica |«

A

Diagrama de Pareto, histograma, grafica de
tendencias, graficas de control, precontrol

Problema definido

Figura 1.8.2. Definicion objetiva de un problema
(Escalante, 2003)
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Alli se ve que las herramientas estadisticas que van a definir el problema son:
diagrama de Pareto, histograma, grafica de tendencias, graficas de control,
precontrol. Esto no quiere decir sin embargo que siempre se van a utilizar todas
estas herramientas. Se utilizaran las que sean mas apropiadas para la solucion del

problema planteado.

1.8.1.1. Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto consiste en una grafica de barras ordenadas de mayor a
menor, donde cada barra representa el peso que tiene cada uno de los factores que

se analizan (Escalante, 2003).

1.8.1.2. Histograma

El histograma es una grafica de barras que muestra la reparticion de un grupo de
datos. Su objetivo es visualizar la dispersion, el centrado y la forma de un grupo de
datos (Escalante, 2006).

1.8.1.3. Grafica de tendencias

La grafica de herramientas es una herramienta que muestra la variacion de una

caracteristica de interés de un proceso durante cierto periodo.

1.8.2. DEFINIR Y DESCRIBIR EL PROCESO

Un proceso es una interaccion de gente, materiales, equipo e informacion que tiene
como fin transformar ciertas entradas en salidas especificas. Definir y describir el
proceso significa sefalar los elementos del proceso, sus pasos, entradas, salidas y
variables. Lo anterior se puede realizar por medio de un diagrama de flujo. Al

elaborar un diagrama de flujo es importante buscar oportunidades para eliminar
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pasos, hacerlos mas rapidos, hacer pasos en paralelo, reacomodar pasos y/o
simplificar pasos. Los diagramas de flujo tienen una simbologia propia (Escalante,
2003)

1.8.2.1. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es un esquema que muestra las posibles causas
clasificadas de un problema. El objetivo de este tipo de diagrama es encontrar las
posibles causas de un problema. Al Diagrama de Ishikawa también se le conoce

como diagrama de causa — efecto o diagrama de pescado.

1.8.2.2. Técnica del grupo nominal

La técnica del grupo nominal se utiliza para jerarquizar propuestas.
El objetivo de la técnica de grupo nominal es lograr consenso entre los participantes
de un equipo. En general puede usarse cuando los asuntos propuestos no pueden

ser cuantificados, o sea muy dificil hacerlo.

1.8.3. DETERMINACION DE LAS VARIABLES SIGNIFICATIVAS

Las variables del proceso definidas en el punto 1.8.2. (definir y describir el proceso)
deben ser confirmadas por medio de analisis de varianza, disefio de experimentos
y/o estudios multivari, para medir la contribucién de esos factores en la variacion del
proceso. Adicionalmente para analizar el proceso, se puede usar pruebas de
hipbtesis e intervalos de confianza. Una vez encontrados los factores criticos, se

ajusta el proceso y se reduce su variacion (Escalante, 2003).
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1.8.3.1. Teorema del limite central (TLC)

Suponer que se toman muestras de tamafio suficientemente grande y que se calculan las

medias de dichas muestras.

1.8.3.2. Pruebas de hipadtesis e intervalos de confianza

La prueba de hipotesis (PH) es un procedimiento estadistico usado para tomar una
decisidén, con base en una muestra, en cuanto al valor que puede tener algun
parametro (media, varianza, proporcion, diferencia entre medias y proporciones, o

cociente entre varianzas)

1.8.3.3. Diseiio y analisis de experimentos (DOE)

El DOE se puede definir como un conjunto de técnicas estadisticas usadas para

planear experimentos y analizar sus resultados, de manera ordenada y eficiente.

1.8.3.3.1. Analisis de varianza (Anova)

El analisis de varianza (Anova) es una de las maneras de comparar procesos o

grupos a través de la comparacion de sus medias.

1.8.3.4. Graficas multivari
Fueron desarrolladas en 1950 por Leonard Seder. Son un procedimiento grafico de
descomposicion de fuentes de variacion. Su objetivo es mostrar las fuentes de

variacion mas importantes en un proceso.
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1.8.4. EVALUAR LA CAPACIDAD DEL PROCESO

Una vez ajustado el proceso y disminuido su variacion, se evalua la capacidad del
proceso. Un estudio de capacidad es un procedimiento ordenado de planeacion,
recoleccion y analisis de informacion, con la finalidad de evaluar la estabilidad de un
proceso, y la capacidad que éste tiene para producir dentro de especificaciones. Los
estudios de capacidad miden la variacion y el centrado de un proceso con respecto a

sus especificaciones (Escalante, 2003)

1.8.4.1. Graficas de Control (GC)

Las GC son herramientas estadisticas que muestran el comportamiento de cierta

caracteristica de calidad de un proceso con respecto al tiempo.

El objetivo de las GC es evaluar, controlar y mejorar procesos.

Un concepto basico en las graficas de control es el de las causas de variacion en un

proceso.

Las graficas de control sirven para distinguir entre causas comunes y causas
especiales de variacion. Distinguir estos dos tipos de causas indica cuando es
necesario actuar en un proceso para mejorarlo y cuando no hacerlo, pues

sobreactuar en un proceso estable provoca mas variacion.

En la figura 1.8.3. se observan los elementos que debe contener una grafica de

control.
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Limite supericr de control

-1 wwei s, Datos del proceso (individucles, medias, elc.)

* f\ " /\/__ r\T{Lc
\/ R\/ - ol Il

Limite infericr de conlral

Escala vertical [para los datos)

|

Punto fuera de los limiles

Figura 1.8.3. Elementos de una Gréfica de Control

(Escalante, 2003)

1.8.4.2. Graficas de control para atributos

Las graficas para atributos se usan para medir caracteristicas discretas, es decir
“‘medibles” sobre una escala que solamente toma valores puntuales o discretos,

como numero de defectos o nimero de articulos defectuosos.

1.8.4.3. Capacidad del proceso

Una vez que el proceso se encuentra bajo control, es decir, no hay puntos fuera de
los limites de control ni patrones, se procede al calculo de la capacidad del proceso
El indice de capacidad potencial es una comparacidon entre los limites de
especificacion (tolerancia) y los limites del proceso sin tomar en cuenta la ubicacion

del mismo. El indice de capacidad real si toma en cuenta la localizacion del centro
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del proceso en comparaciéon con los limites de especificacion. Si un proceso no es

potencialmente capaz, definitivamente tampoco tiene capacidad real.

1.8.5. OPTIMIZAR Y ROBUSTECER EL PROCESO

Después de evaluar la estabilidad y capacidad del proceso, si esta ultima resultara
insatisfactoria, se debera optimizar el proceso. Para ello se puede volver a utilizar el
disefio de experimentos y/o incorporar analisis de regresion y/o superficies de
respuesta (Escalante, 2003)

1.8.5.1. Diagrama de dispersion
El diagrama de dispersion es una grafica simple entre dos variables. Su objetivo es

visualizar el tipo y el grado de relacion entre esas dos variables. La figura 1.8.4.

muestra los tipos de relacién de un diagrama de dispersion.

]
)
]

Directa Indirecia

Figura 1.8.4. Tipos de relacion de un diagrama de dispersion

(Escalante, 2003)
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En cuanto al grado de relacion se refiere, un alineamiento de los puntos de manera
clara y con una direccidon bien definida, significa que la relacién es fuerte entre las
dos variables. A medida que dicha nube de puntos empieza a hacerse mas dispersa

y a perder direccidn, el grado de relacidn empieza a debilitarse.

1.8.5.2. Analisis de regresion

El analisis de regresion es una técnica usada para relacionar a través de un
modelo, una o mas variables independientes con una variable dependiente

(respuesta)

La figura 1.8.5. ilustra un diagrama de dispersion entre dos variables, siendo
‘representado” por un modelo de linea recta y = mx + b. Dicho modelo es un
representacion imperfecta (como todo modelo) de la relacion entre ese par de
variables, pero es una manera practica y util de hablar de tal relacion. La relacion
real, constituida por la variacion de cada uno de los puntos del diagrama, puede ser

representada de manera estadistica por el modelo.
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y=mx + b

pgrocese real

y=8g + Pix+g

Figura 1.8.5. Diagrama de dispersion entre 2 variables

(Escalante, 2003)

1.8.5.3. Superficies de respuesta

Superficies de respuesta es una técnica de modelacién de comportamiento de una
caracteristica seleccionada de un proceso. El objetivo de esta técnica es encontrar
una mejor region de operacion para dicha caracteristica seleccionada de un proceso.

1.8.6. CONTROLAR EL PROCESO

En este paso se debera monitorear y mantener en control al proceso (Escalante,
2003)

1.8.6.1. Elementos de la produccion

Los elementos de la producciéon son: métodos, materiales, mano de obra, maquinas

e informacion.
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Dichos elementos de la produccion estan interactuando dentro de una planta, en

forma parecida a la mostrada en la Figura 1.8.6.

Informacion Materiales Maquinas

Métodos Mano de obral

Figura 1.8.6. Los elementos de la produccion

(Escalante, 2003)

Para que el numero de problemas sea reducido, al igual que un mejoramiento en el
desempefo del proceso, es necesario un factor muy importante relacionado con
cada uno de los elementos de la produccion. Ese factor vital es el control de todos
los elementos mostrados en la Figura 1.8.7. (Se puede definir control como un

grupo de acciones encaminadas a mantener una situacion en un estado deseado).
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Informacion Materiales |:> Maquinas
oK
M

CONTROL

Métodos Mano de obra

Figura 1.8.7.

Elementos de la produccion y su control
(Escalante, 2003)

1.8.6.2. Analisis de modo y efecto de fallas (AMEF)

El andlisis de modo y analisis de fallas (AMEF) es un grupo sistematico de

actividades con el propésito de:

1. Reconocer y evaluar las fallas potenciales de un producto o proceso, y los
efectos de dichas fallas.

2. ldentificar acciones que podrian eliminar o reducir las posibilidades de que
ocurran fallas potenciales.

3. Documentar todo el proceso.

Se efectua previamente a la finalizacion del concepto (disefio) o previamente al inicio
de la produccién (proceso); es un proceso interactivo sin fin, y es una manera de

documentar el disefio y el proceso.
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1.8.7. RESUMEN DE UN PROYECTO SEIS SIGMA

1.8.7.1. Definir el problema

Se define el problema (sintomas) en lo posible cuantificandolo. Ejemplo: Grafica de
tendencias; lo que ha sucedido con el tiempo. Se busca los indicadores y se los
cuantifica (Pareto).

Asi queda definido el problema:

Indicador seleccionado

Problema

Problema enfocado (causa — efecto)

Objetivo (Escalante, 2003).

1.8.7.2. Describir el proceso

Se establece el diagrama de flujo con la descripcién de operaciones y las variables

del proceso (Escalante, 2003).

1.8.7.3. Evaluar el sistema de medicion

La variable de respuesta debe ser sometida al estudio de Repetibilidad vy
Reproducibilidad (RR) para determinar si el instrumento utilizado es
estadisticamente adecuado para medir la caracteristica en estudio (Escalante,
2003).
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1.8.7.4. Determinar las variables significativas

Es necesario definir las VCC (Variables Criticas de Calidad) y compararlas por
medio de graficos de factores criticos y respuesta de la interaccién esos factores
(Escalante, 2003).

.1.8.7.5. Evaluar la estabilidad y capacidad del proceso

Establecer una grafica de control de medias y rangos para multiples medidas de la
caracteristica con el fin de evaluar la estabilidad y luego determinar la capacidad por
medio de una curva normal (Escalante, 2003).

1.8.7.6. Optimizar el proceso

Se puede aplicar la técnica de superficies de respuesta con respecto a la variable
critica de calidad VCC para poner condiciones que la acerquen mas a su objetivo
minimizando la variacion de la misma (Escalante, 2003).

1.8.7.7. Validar la mejora

Se realiza el estudio de capacidad de las nuevas condiciones y se compara con las
condiciones iniciales de capacidad (Escalante, 2003).

1.8.7.8. Controlar el proceso

Se desarrolla un AMEF (analisis de modo y efecto de fallas) para prevenir problemas
potenciales en el proceso y un plan de control para monitorear y reaccionar ante

cambios no deseados de los parametros criticos del mismo (Escalante, 2003).

1.8.7.9. Mejorar continuamente
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A pesar de que el proceso resultante tenga un excelente nivel de calidad, se debe
continuar con su analisis para lograr la mejora continua hasta lograr la calidad Seis

Sigma del proceso (Escalante, 2003).
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2. METODOLOGIA

2.1. DEFINICI,(')N DE MISION Y VISION DEL DECAB.
CONFORMACION DEL EQUIPO PARA DESARROLLO DEL
PROYECTO.

Cuando un equipo directivo inicia un proceso de cambio profundo, es importante
redescubrir y repensar la mision y la vision. Esto significa que hay que definir el
proposito fundamental de la organizacién, asi como lo que se quiere lograr en el

futuro.

Una buena declaracion de Misién y Visiéon contribuye a dar sentido y motivo al
quehacer cotidiano, pues determina y recuerda con claridad los fines, objetivos y
funciones, para cuya realizacion y logro los miembros de la organizaciéon trabajan y
han decidido pertenecer a ella. La Misién y la Vision son el primer paso para construir
una “organizacion enfocada” donde se distinga cuales son los grandes objetivos y su
rumbo, pero también donde se sepa diferenciar entre lo que es esencial y vital y lo

qgue es accidental, secundario o prescindible.

La Mision, por tanto, incluye los siguientes elementos:
Identidad (;,quiénes somos?)
Actividad (¢ qué hacemos?)
Finalidad u objetivos (¢ para quién o para qué lo
hacemos?)
Tomando en cuenta estos tres elementos y luego de un acuerdo en la mayor parte

del personal del DECAB, se definio la declaracion de Mision Institucional.

La Vision, por su parte, consiste en una descripcion positiva y breve de lo que una
organizacion desea y cree que puede alcanzar para cumplir de manera exitosa su
Mision en un periodo definido. La Visidn no es cualquier imagen deseable del futuro

sino la imagen de lo que es realmente decisivo y crucial para el porvenir de la
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organizacion. Por lo tanto, de la Visidon deben desprenderse facilmente los objetivos
estratégicos de la institucién, aquellos que deben ser efectuados para que la

organizacion sobreviva y alcance el éxito esperado.

Como en el caso de la declaracion de la Misién y luego de un amplio acuerdo con el

personal del DECAB, se determind también la declaracidén de la Visidn Institucional.

Las metas que se vislumbra requieren de condiciones inherentes del personal y de la

institucion y de la aplicacién de algun sistema de calidad eficiente y efectivo.

La aplicacion de un sistema de calidad depende de las personas con valores
intrinsecos y de la seleccion de un sistema de calidad que se acople a la estructura
institucional que requiere mejoramiento. Los valores son los principios basicos que se
deben observar en la actuacién dentro de la organizacion para el logro de la Mision,
porque existen muchas formas de actuar para alcanzar los objetivos y algunas de
ellas podrian ir contra las leyes o las reglas basicas de la convivencia humana y otras
normas que las sociedades han establecido para lograr una convivencia pacifica.
Sucede entonces que cuando un grupo de personas decide declarar los valores que
desean seguir en el trabajo y en los esfuerzos por lograr la mision de la organizacion,
estan afirmando lo que al final quieren ser como individuos. Para definir los valores
de un grupo pueden existir algunas dinamias como por ejemplo pedir a los miembros
del equipo que piensen en una persona a la que se admiré mucho por sus cualidades
y que influy6 de manera positiva en la manera de ser de cada uno. A partir de esa
imagen se debe hacer una lista de las cualidades de esa persona y examinar si se
integraron en la forma de ser de los miembros del equipo. Cada uno las analiza y
propone tres cualidades que le parecen las mas importantes. Luego se las analiza y
por preferencias va estableciéndose la lista de valores que podrian encauzar e

inspirar los actos del grupo directivo.

También fue necesario realizar una evaluacion rapida de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) que gravitan alrededor del DECAB
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para ir juntando elementos necesarios que seran elementos basicos para la
aplicacion del Seis Sigma (SS) y que fueron analizadas en el afo 1996 en las
Jornadas de Calidad del Instituto de Investigacion Tecnoldgica (antiguo DECAB) y
revisadas en las IV Jornadas de Discusion de Planificacion Institucional de la Escuela

Politécnica Nacional en Noviembre del 2007.

Con el conocimiento del FODA se podria hacer un analisis de amenazas y plantear
una estrategia de bloqueo, un analisis de oportunidades y una estrategia de
aprovechamiento. También se puede realizar un analisis de fortalezas y debilidades y
plantear estrategias de propuesta, pero el objetivo de este trabajo no va hacia la
planificacion estratégica sino hacia la propuesta de un sistema de mejoramiento
especifico en un area especifica que sera descubierta posteriormente. Sin embargo
es importante conocer estas facetas como elementos previos a la aplicacion de un

sistema de calidad.

En cuanto a la conformacion del Equipo para el desarrollo del Proyecto Seis Sigma
(SS), es necesario decir que la participacion total del personal es imprescindible
(Directivos, personal docente, administrativo y trabajadores), para que todo el mundo
esté involucrado en el proceso y pueda luego en su aplicaciéon, sentirse parte del
mismo. Seleccionar de acuerdo a las capacidades y realizaciones de cada uno de los
miembros del equipo y motivarlos para que el cumplimiento de las metas, mejore su

vida en todo sentido.

El éxito del sistema Seis Sigma depende ademas de los lideres, expertos y
facilitadores que manejan una estructura de personal semejante a la de una
organizacion de artes marciales donde sus caracteristicas fundamentales son la
fuerza, el equilibrio y la flexibilidad apoyados en una filosofia profunda y coherente.
Asi se tiene campeones o patrocinadores (champions), maestros cinturén negro o
asesores Senior (master black belts), cinturones negros (black belts), cinturones
verdes (green belts) y cinturones amarillos (yellow belts). Los roles de cada uno de

ellos fueron perfectamente determinados.
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Lider de SS. Es el ejecutivo de mas alto rango. Su responsabilidad es desarrollar,
encauzar y permear la filosofia SS. Es una estrategia que va de los niveles mas altos
de la direccidon de la organizacion hacia todos los niveles inferiores. Este lider debe
conocer y dominar el lenguaje y los conceptos claves de SS para poder desplegar su

responsabilidad en la iniciativa con el ejemplo y con conocimiento de causa.

Lider de implementacion. (Vicepresidente de Seis Sigma, Director ejecutivo Seis
Sigma, Vicepresidente de productividad, etc.). Profesional con experiencia en la
mejora empresarial y en la calidad. Es respetado por su experiencia en la empresa,
y posee habilidades para impulsar cambios e iniciativas novedosas cuyos

resultados deben reflejarse en beneficios financieros y en satisfaccion del cliente.

Campeones o patrocinadores (Champions). Estos se designan entre los lideres de
cada area; son los duefos de los problemas. Ellos son los responsables de
garantizar el éxito de la implementacion de SS en sus propias areas de influencia.
Son miembros de equipos y consejos directivos. Algunas de sus responsabilidades
son:

e Garantizar el éxito de la implementacidén de SS en sus areas de influencia

e Establecer problemas y prioridades acordes con las metas generales de la

organizacion

e Mantener informados a los otros miembros del equipo o consejo directivo

sobre el progreso de los proyectos

e Proveer o gestionar ante terceros los recursos necesarios (tiempo, dinero,

asesoria) para el éxito de los proyectos bajo su supervision

e Conducir reuniones periédicas de revision sobre proyectos SS
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Maestros cinturon negro o asesores senior (Master Black Belts). Estos lideres se
dedican a tiempo completo a Seis Sigma, realizan asesoria y tienen la
responsabilidad de mantener una cultura de calidad dentro de la institucion. Apoyan
en el monitoreo del progreso, participan en la seleccion de proyectos y supervision
del entrenamiento a los equipos de proyectos. Sirven como entrenador, mentor y
consultor de los black belts que trabajan en diferentes proyectos. Deben ser expertos

en las herramientas de Seis Sigma (estadistica, calidad, etc.).

Cinturon verde (Green Belt) Ingenieros, analistas financieros, expertos técnicos en el
negocio, que atacan problemas de sus areas siguiendo la metodologia DMAMC,

dedicados a tiempo parcial a SS.

Cinturones amarillos (Yellow belts) Personal operativo en su area, que ha tenido
entrenamiento sobre las herramientas y conceptos basicos de calidad y de solucion
de problemas. Es gente que esta en la trinchera de los problemas, por lo que su
percepcion de éstos es directa y tiene motivacion, conocimiento y voluntad para el

cambio.
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2.2. CAPACITACION DEL EQUIPO

Se puede decir que la capacitacion del equipo es el resultado del entrenamiento que
a su vez comprende la educacion (ensefiar a la gente a pensar diferente) y la
practica (ensefar a la gente a hacer las cosas en forma diferente). EI conocimiento,
las habilidades y las aptitudes que se requieren para el éxito de una nueva
organizacion deben estar dirigidos hacia los principios que enuncia el sistema de

calidad. Para ello se necesita inversion y una cuidadosa planificacion.

El primer paso en el desarrollo del plan estratégico de capacitacion es una
evaluaciéon de necesidades que disefie y prepare el plan de capacitacion. La
evaluacién comprende una auditoria de tareas que se realizan para determinar lo
que la organizaciéon esta haciendo y compararlo con lo que la organizacién deberia

estar haciendo. Este proceso de evaluacién tiene que enfocarse en tres aspectos:

e Auditoria de procesos. Todo trabajo es un proceso disefiado para dar valor a
lo que ingresa (input) y entregar ese valor al cliente (output). Aqui hay que ver
si el proceso esta funcionando como fue disefiado y si es que se esta llevando

un control estadistico del mismo.

¢ Evaluacion de conocimientos, habilidades y aptitudes. Los resultados de estas
evaluaciones dicen que todas las organizaciones tienen deficiencias en el
nivel de conocimientos, habilidades y aptitudes y el primer principio de
autocontrol es que los empleados sepan lo que estan haciendo. El trabajo de
la gerencia no termina dando al empleado la responsabilidad de una tarea
sino facilitdndole la oportunidad de adquirir los conocimientos y habilidades
necesarios para realizar con éxito sus tareas. Esto quiere decir que si el
empleado asume nuevas tareas en la aplicacion de Seis Sigma, debe recibir el
entrenamiento correspondiente y comprender como su trabajo contribuye al

plan de calidad.



86

e Evaluacion de las actitudes del empleado. La actitud no es mas que la
emocién que refleja la respuesta a algun suceso dentro de la organizacién. Si
la actitud del empleado no es positiva, no usara sus conocimientos y
habilidades para ayudar a la organizacién en la consecucidén de sus metas. La
actitud negativa indica que el empleado o cuestiona el principio del cambio
propuesto o duda de la sinceridad del liderazgo de su jefe. Por todo ello, la
actitud del empleado es un problema que debe ser tomado en cuenta en el

desarrollo de la capacitacion.

Obviamente existe un plan estratégico de capacitacion que detalla la forma cémo se
manejaran las brechas encontradas luego de las evaluaciones realizadas. Como en
cualquier plan de proyecto, el plan de entrenamiento debe incluir una descripcion
detallada del material de capacitacion, el detalle de las actividades a realizarse, las

responsabilidades de las actividades, los recursos necesarios, los cronogramas, etc.

La preparacion de un cinturdn negro (black belt) es un entrenamiento en ingenieria
de la calidad, en la cual el personal aprende temas relativos a mejorar la calidad y lo
aplica en la practica. La duracion del entrenamiento depende de los requerimientos
de las areas inmersas en los procesos de mejora y se estima en 4 0 5 semanas no
consecutivas, de capacitacion intensiva, relacionadas con las cinco fases del proceso
DMAMC. Cada semana de capacitacion es separada por tres o cuatro semanas de
receso, puesto que durante ese tiempo se espera aplicar los conocimientos

adquiridos en el desarrollo mismo del proyecto.

Cada Cinturén negro (Black Belt) debe presentar los aspectos primarios de un
proyecto por desarrollar donde él sera un lider. ElI proyecto debe ser bastante
importante para que represente un reto para el personal y tenga necesidad real de
aplicar las herramientas de Seis Sigma. Aunque hay diferentes versiones del
curriculum de entrenamiento Cinturén Negro, en esencia todas coinciden en

estructurar la capacitacion siguiendo las fases del proceso DMAMC, y en ese orden
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se van ensefando en una forma muy practica y vivencial las herramientas que son

de mayor utilidad en cada una de estas fases.

En la tabla 2.2.1. se establece la propuesta tipo de capacitacidon que deberan recibir
los Cinturon Negro (BB). El resto del personal recibira las herramientas que se
consideren importantes para el manejo de su area en particular. Cabe sefalar que la
capacitacion que contempla el curriculum BB, en realidad es el entrenamiento
minimo necesario que se requiere en el desarrollo del proyectos Seis Sigma

enfocados a la reduccion de defectos.



Tabla 2.2.1. Curriculo de entrenamiento black belt

Curriculo de entrenamiento black belt

Semana 1

Panorama de Seis Sigma y el
DMAMC

Mapeo de procesos

DFC (Despliegue de la Funcion
de Calidad) o QFD (Quality
Function Deployment)

AMEF
Efecto de las fallas)
de

(Andlisis de Modo vy
Conceptos efectividad
organizacional

Estadistica basica utilizando un
software

Herramientas basicas
Capacidad de procesos

El concepto e indice de
estabilidad

Analisis del sistema de medicion

R&R

Semana 3

Introduccién al disefio de
experimentos

Anova

Experimentos factoriales
Factoriales fraccionados
Disefios en bloques

balanceados
Regresion multiple
Metodologia de superficie de

respuesta

Semana 2

Revisién de aspectos claves de
los topicos de la semana (1), (2)
Revision  del avance del
proyecto

Pensamiento estadistico

Semana 4

Planes de control

Control estadistico de
procesos/control avanzado de
procesos

Desarrollo del equipo

Ejercicio final

88
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Tabla 2.1. Curriculo de entrenamiento black belt

(continuacion)

Prueba de hipoétesis e intervalos
de confianza

Correlacion

Analisis multivariable y
estratificacion

Regresion simple

Notas

(1) Cada dia de las semanas 2 a 4, se hacen revisiones del proyecto

(2) Diariamente se hacen ejercicios y dinamicas

(Gutiérrez H., De la Vara R., 2004)

La idea es entonces capacitar al personal involucrado con la marcha del proyecto y

paso a paso para lograr una asimilacion efectiva de la metodologia. Asi se hizo en

realidad con algunas variantes que se ajustaron a los requerimientos del proyecto y

que seran expuestas en los capitulos siguientes.

En las organizaciones Seis Sigma, los planes de capacitacion estan ligados

directamente a las necesidades actuales y futuras de los clientes externos que a su

vez son la fuerza sobre el plan estratégico. Ademas el plan de capacitaciéon Seis

Sigma debe tener un presupuesto que cubra por ejemplo:

Salario del entrenador
Derechos de consultoria
Espacio y materiales de clase
Tiempo de trabajo

Salarios de los directivos
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Es problematico por otra parte estimar los beneficios de la capacitacion con algun

grado de precision. La organizacidon en ese caso evalua objetivamente los efectos del

proceso en los empleados, por ejemplo:

Mejor eficiencia

Mas calidad

Mayor satisfaccion del cliente

Elevacion de la moral del empleado

Menos cambios de empleados o de funciones

Mayor lealtad de los proveedores

Lo importante en todo caso es el firme compromiso de utilizar nuevas herramientas

para aprender cosas nuevas que permitan la creacidn de un nuevo tipo de

organizacion. El éxito va a depender siempre de la adecuada seleccion de los

proyectos para su implantacion.

La seleccidon de proyectos por otra parte, debe ajustarse a tres claves:

1.

Tener inicialmente un numero reducido de problemas a resolver (los mas
criticos) hasta que el personal domine el idioma de seis Sigma en forma fluida.

Esto se logra por un tamizado de posibilidades como se vera mas adelante.

Dimensionar los proyectos en forma adecuada. El problema atacado debe ser

solucionado en un periodo maximo de seis meses.

Prestar atencion a los clientes externos. (Siempre existe la tentacion de
escoger en primer lugar proyectos que mejoraran rapidamente la eficiencia de

los procesos internos)
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En el proximo capitulo se plantea la metodologia para identificar los procesos clave y

los clientes principales, y se establece que hay que evitar ciertos “pecados originales”

que pueden llevar al proyecto al fracaso y que hay que evitarlos:

Crear demasiados proyectos o proyectos demasiado grandes. Los equipos
que aprenden nuevas técnicas de mejora necesitan apoyo y dedicacion de
sus patrocinadores (champions) y éstos a su vez necesitan aprender de sus
equipos. Es preferible aprender de un proyecto pequefno, que frustrarse con

un proyecto grande que no termina nunca.

No explicar claramente las razones por las cuales un proyecto fue elegido. Los
ejecutores del proyecto tienen que saber que estan trabajando por algo

importante para la empresa y para el cliente.
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2.3. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CLAVE Y DE LOS
CLIENTES PRINCIPALES

Cuando se tiene que solucionar un problema, es necesario introducirse en él, para

conocerlo y resolverlo.

En el caso del DECAB, se tiene que detectar en un primer momento, los sintomas
generados por algun problema relacionado con los intereses de los clientes, y en
base al conocimiento completo de los procesos, detectar sus problemas criticos,

cuyas causas serviran para proponer las vias de mejora.

Se debera sin embargo, examinar previamente algunas premisas que revelen al
DECAB como a un ente funcional con una estructura y un entorno que favorezca la
ejecucion de actividades provechosas para la sociedad. Estas premisas las

constituyen el mapa general de procesos, el organigrama funcional y el entorno.

2.3.1. MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos permite tener una vision global del DECAB, pues visualiza la
relacion entre la organizacién y las partes interesadas. Debe tener Procesos
Estratégicos, Procesos Clave y Procesos de Apoyo para que al interactuar se logren

las metas de excelencia.

En el caso del DECAB y de acuerdo a sus elementos directivos y funcionales se
deben identificar a cada uno de ellos en funcién del cumplimiento de su Misién y

alcance de sus metas.
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2.3.2. ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEL DECAB

Aparte del mapa general de procesos, es importante conocer el organigrama
funcional del DECAB, que a diferencia del organigrama estructural, expresa el
funcionamiento ordenado de los diferentes procesos con las ramificaciones de los

mismos que estan expresados como subprocesos.

2.3.3. ENTORNO DEL DECAB

Expresados el mapa de procesos y el organigrama funcional del DECAB, es
necesario, como un aporte adicional y antes de definir el proyecto, conocer su
entorno, que es la Escuela Politécnica Nacional y el pais, y el cumplimiento de sus
funciones basicas y conocimiento de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas.

La Escuela Politécnica Nacional (todos sus estamentos) analizd estos factores en
las “IV Jornadas de discusién: Planificacion Institucional”. (Anexo 1) y se considera

que son datos validos como elementos de apoyo al proyecto.

En base al documento mencionado (Anexo 1), y a sus resultados y conclusiones, la
EPN sabra establecer las estrategias para lograr las metas establecidas en el
estatuto. Sin embargo en el caso del DECAB, se pretende establecer un semillero de
calidad que se implante en todos los departamentos posibles, si es que en aquel se
demuestra que se puede disminuir la dispersién de sus fallas al minimo posible. Es
conveniente aclarar sin embargo que en la propuesta de solucion, de cualquier
problema critico detectado, se debe considerar la posibilidad de plena libertad y

medios para aplicar las acciones que conduzcan al objetivo del mejoramiento.
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2.3.4. DEFINICION DEL PROYECTO

Con estos cimientos se puede empezar la Fase (D) Definir el Proyecto, lo cual
significa establecer su alcance. En esta fase, se debe revisar la declaracion del
problema y el objetivo, identificar a los clientes del proceso que se esta estudiando,
definir los requisitos de esos clientes y redactar un plan sobre como se completara el

proyecto.

De acuerdo a la metodologia aplicada (Seis Sigma), los resultados esperados de

esta primera fase son:

1. El cuadro del proyecto
2. Requisitos de cliente que se pueda medir.

3. Mapas de proceso

2.3.4.1. Desarrollo de cuadros de proyecto

Luego de revisar los antecedentes y fundamentos del DECAB, es necesario
acercarse un poco mas a cada una de los procesos clave, para ayudar al equipo a
comprender qué es lo que tiene que conseguir y a identificar las areas que requieren
una mayor aclaracién. Es como el inicio de la busqueda de los procesos criticos que
van a permitir la concentracion en uno de ellos para poder aplicar el sistema de
mejoramiento. Se utiliza entonces una hoja de trabajo para el cuadro de proyecto
DMAMC (Anexo Il) que es una ayuda para los equipos que estan comenzando su
trabajo y que es llenada por los duefios de los procesos y su equipo. Alli se analizan

los siguientes aspectos:

a) Caso de negocio. Responde a la pregunta ¢Por qué este proyecto puede

ser una prioridad clave para el negocio?
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b) Declaraciéon del problemal/oportunidad y del objetivo. Sintomas que se
derivan del problema sobre el que se va a trabajar, para lo cual se elabora
previamente una hoja detallada, (Anexos IlI, IV, V, y VI) que esta relacionada

con cada uno de los procesos del DECAB).

c) Alcance del proyecto restricciones y compromisos. ;Dénde empieza y
donde termina el proyecto? Recursos y tiempo dedicados al proyecto.

Frecuencia de reuniones. Apoyo del asesor o Champion.

d) Miembros del equipo. Las personas que impulsan la implementacion del

sistema de calidad

e) Declaracién del objetivo.

f) Identificacion de las principales partes interesadas. Personas que

pueden influir en el proyecto o que pueden ser afectadas por él, y;

g) Planificacion preliminar. Lista de hitos para el desarrollo del proyecto.

Con estos cuadros de proyecto, se empieza a conocer y comprender los procesos,
de los cuales deben surgir los problemas criticos que deberan ser analizados para

encontrar su causa para ser eliminada.

2.3.5. IDENTIFICACION DE LOS REQUISITOS DE CLIENTE

Se debe identificar a los clientes afectados por los problemas que han sido
percibidos y luego a los requisitos generales exigidos por ellos. En el area de
investigacion, el principal cliente es el patrocinador y luego los posibles usuarios. En
el area de extension se tendra clientes del gobierno, pero sobre todo clientes

particulares con necesidades especificas.
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En cuanto a los requisitos de clientes, se debe recordar que una declaracion de
requisitos es una breve, pero minuciosa descripcion del estandar de rendimiento

establecido para una transaccién de resultado o de servicio.

Los requisitos exigidos por los clientes de investigacion pueden expresarse como:
factibilidad técnica de realizacion, respuesta de acuerdo a cronograma,
responsabilidad de alto nivel, liquidacion de proyecto con compromiso de
seguimiento. El requisito fundamental sin embargo, es la respuesta a un plan vy
cronograma establecidos, que en general se cumplen, a no ser que se haya
presentado algun impedimento de fuerza mayor, en cuyo caso se debera justificarlo

y reprogramar las actividades.

En el caso del proceso de extension, los clientes exigen: recepcién rapida y efectiva
de su pedido, confidencialidad, legalidad, datos reales y significativos, liquidacion

final transparente y monitoreo post proyecto.

Cabe mencionar que en la historia del DECAB se han dado resultados de mucho
valor para el cliente, como la implementacibn de vacas mecanicas para la
produccién de leche de soya que prestan apoyo a centros educativos o de asistencia
social, controles de calidad para alimentos donados por el Programa Mundial de
Alimentos, aumento de eficiencia de empresas que no habian considerado la
produccion mas limpia, etc., es decir, se ha cumplido con los requisitos del cliente y

se ha estado atentos a sus expectativas.

2.3.6. MAPAS DE PROCESO E IDENTIFICACION DE PROCESOS CLAVE

El ultimo paso para definir el proceso es obtener una “imagen” del mismo, lo cual se
logra con la creacién de un diagrama de flujo de “alto nivel”, que significa un mapa
de proceso, con pocos detalles y mostrando solo sus grandes etapas. Es como si

estuviéramos tomando una foto del proceso desde una gran altura, para luego bajar
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y mirar mas de cerca las partes mas criticas (VCC) que van a requerir mayor

atencion para ser mejoradas en relacion con el conjunto.

Este mapa general de alto nivel se llama diagrama SIPOC, donde las letras (en

inglés) corresponden a:

Suplier Input Proces ------- Output ------- Client (SIPOC)
(Proveedor) (Entrada) (Proceso) (Salida) (Cliente)

y cuyas descripciones particulares son las siguientes:

Suplier (Proveedor): personas u organizaciones que proporcionan informacion,
materiales y otros recursos con los que trabajara el proceso.

Input (Entrada): la informacioén o los materiales, proporcionados por los proveedores,
que son consumidos o transformados en el proceso.

Process (Proceso): serie de pasos que transforma (y, se espera, anade valor) a las
entradas.

Output (salidas): el producto o servicio utilizado por el cliente.

Client (Cliente): persona, empresa o proceso que recibe la salida del proceso.

Como metodologia del sistema, en el diagrama SIPOC no es conveniente ser
demasiado ambicioso al establecer los limites del proceso que esta estudiando, ni

entrar en muchos detalles.

Una vez completado el mapa SIPOC, el equipo puede centrarse en la etapa (o
etapas) donde crea que puedan encontrarse las causa de los sintomas reflejados en
la declaracion del problema. Basandose en su experiencia, los miembros del equipo
tienen que tratar de visualizar, de forma razonada, cual de las etapas es la que
merece la pena investigar en detalle. Hay que tener mucho cuidado en este paso,

puesto que las “intuiciones razonadas” y las teorias sin sentido se parecen mucho
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entre si. Solo los datos y sus analisis pueden en definitiva confirmar o descartar las

teorias iniciales.

ElI SIPOC de proceso va a contemplar las siguientes acciones

Identificar el proceso objetivo por su nombre.
Definir el alcance del proceso.
Elaborar una lista de las salidas y de sus clientes.

Elaborar una lista de los proveedores y de las entradas que proporcionan.

o M wDbd -

Identificar los “facilitadores” del proceso (cualquier cosa que no es consumida
ni transformada en el proceso, pero que hace que éste pueda llevarse a cabo.
El equipamiento por ej., es un “facilitador” de muchos procesos. No es una
entrada porque no se consume ni transforma, pero el proceso no podria
funcionar sin él).

Reflejar por escrito los requisitos de cliente para las salidas (resultados)

\I

. Dibujar el proceso SIPOC como un diagrama de bloques, donde cada uno de

ellos representa una actividad importante o una sub etapa del proceso.

(oo}

. Validar el diagrama SIPOC con terceras personas.

Para completar los diagramas SIPOC del DECAB, se incluyé una columna
adicional dénde, de acuerdo con el personal de cada actividad, se detectd los

problemas, cuyas causas todavia no se las conoce.

Luego de la definicion del SIPOC, es necesario completar la vision de los
procesos con el Diagrama de flujo de los mismos, la narracion y la busqueda de
la Variables Criticas para la Calidad (VCC). Para esta busqueda se aplica la
Técnica del grupo nominal que se utiliza para jerarquizar propuestas. En este
caso, el equipo se reune para lograr consenso entre sus participantes cuando los
asuntos o propuestas no pueden ser cuantificados o cuando es muy dificil

hacerlo. EI modo de operacion es el siguiente: cada miembro del equipo, de
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manera individual, jerarquiza las ideas, es decir, le asigna un orden de acuerdo a
su importancia. Después se combinan las jerarquizaciones de todos los
miembros del equipo y se suman. La idea con el numero mayor sera la mas

importante.

2.3.7. DEFINICION DEL PROBLEMA

Con los elementos mencionados: cuadro de proyecto, SIPOC, diagrama de flujo,
narracion del proceso y cuadros de busqueda de las VCC de los procesos de
Investigacion y Extension (técnica del grupo nominal), se completa la identificacion
de los procesos clave cuyos problemas demandan la investigacion de causas, para

poder aplicar luego las propuestas de mejoramiento.
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2.4. DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Todo proceso tiene clientes. Ellos son quienes reciben el producto o servicio del
proceso escogido para mejorar y ademas tienen necesidades que debe satisfacer el
proveedor. Para cada necesidad que se satisfaga hay ciertos requisitos que son
caracteristicas de la necesidad que determinan si el cliente queda satisfecho. Es
necesario recordar que todos los participantes en la cadena de valor tienen que

centrarse en servir al cliente final o todos perderan.

Los procesos de Investigacion y Extension tienen sus propios clientes ya

identificados.

2.4.1. ANALISIS Y PRIORIZACION DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE.

No todas las necesidades del cliente surgen de la misma forma, ni todos los clientes
consideran todos los defectos como de igual importancia. Cada caso debe ser
particularizado y para ello el cliente y el problema deberan ser evaluados
cuidadosamente. Es posible incluso que lo que satisfacia a ciertos clientes el afo
pasado, este afio ya no lo haga. Las necesidades del cliente por tanto deben ser
actualizadas de acuerdo a las demandas. Es importante que él diga lo que necesita y
sea escuchado. Recoger, traducir y asignar medidas a sus necesidades, es casi mas
un arte que una ciencia, pero es un arte importante, porque si no se satisfacen
vienen a ser defectos del proceso y Seis Sigma tiene como objetivo disminuir al

minimo los defectos.

Los clientes mas numerosos y frecuentes tienen que ver con el proceso de extension
y dentro de este proceso con el subproceso del servicio de analisis. E| DECAB
cuenta con un sistema que permite recoger los datos de los requisitos del cliente,

basado en los procedimientos de un sistema acreditado.
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Se debe tomar en cuenta dos categorias criticas de requisitos de cliente:

e Requisitos de resultado: son las caracteristicas del producto y del servicio

final que se entrega al cliente al completar el proceso, y;

¢ Requisitos de servicio: son las formas como espera el cliente ser tratado
durante el proceso. Algunos requisitos de servicio salen a la luz en los
“‘momentos de verdad”, es decir, cuando el cliente externo, el que paga, entra
en contacto directo con los productos, servicios y personal de su organizacion

y elabora un juicio de valor sobre la calidad que recibe.

Los requisitos de resultado y los requisitos de servicio van a ser definidos por las

encuestas realizadas a los clientes del DECAB.
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2.5. MEDICION DEL SISTEMA DE GESTION ACTUAL.

En esta fase se calcula el actual desempefio Sigma del proceso.

La medicion del sistema de gestion actual tiene dos partes:

1) Planificar y medir el rendimiento frente a los requisitos del cliente, y;

2) Llevar a cabo las medidas de defectos de la situacion inicial e identificar las

oportunidades de mejora.

Como se sabe en esta segunda fase del proyecto, las VCC se deben medir en forma

consistente, es decir, estableciendo su situacion actual (baseline) y sus metas.

2.5.1. PLANIFICAR Y MEDIR EL RENDIMIENTO FRENTE A LOS REQUISITOS
DEL CLIENTE

El plan de recogida de datos tiene cinco etapas:

Seleccionar lo que se quiere medir
Desarrollar definiciones operativas
Identificar las fuentes de datos

Preparar el plan de recogida y muestreo

o w0 bdh =

Implementar y perfeccionar el proceso de medida

En la etapa Definir se identifica los problemas principales a los que se enfrenta el
proyecto DMAMC ademas de los requisitos criticos de los clientes, para lo cual se
utiliza el Cuadro de proyecto y luego la Tabla SIPOC, el diagrama de flujo y la
narraciéon del proceso. Con ello se logra definir los principales problemas que

presentan uno o dos subprocesos que todavia deberan ser analizados para saber si



103

es que permiten la determinacion de Seis Sigma en base a los datos recabados. Las
medidas sirven para validar o refinar la percepcion del tamafio y frecuencia del
problema, asi como el grado de cumplimiento actual de los requisitos de cliente.
Estas medidas definidas en el arbol critico para la calidad CTQ (Critical To Quality)
permiten el recuento del numero de defectos que muestran las salidas del proceso
centrandose en la definicidn de medidas “criticas para la calidad”. Esta medida debe

ser analizada para determinar su valor Sigma.

Se procede en la siguiente forma:

1. Se identifica una salida importante para los clientes (utilizando el diagrama
SIPOC)

2. Se identifica una caracteristica de esa salida que sea critica para la calidad
(CTQ)

3. Se realiza una tormenta de ideas para obtener tipos de datos especificos.

4. Se comprueba si el diagrama final es realista; vy,

5. Se confirman los datos que se va a recoger.

2.5.2. LLEVAR A CABO LAS MEDIDAS DE DEFECTOS DE LA SITUACION
INICIAL E IDENTIFICAR LAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

Los pasos siguientes se los realiza de acuerdo a cualquier metodologia que adopte
el plan de recogida de datos indicado al principio de este capitulo. En este caso se
aplicé la Norma ISO 17025 para recabar los datos de los afos 2006, 2007 y 2008 y
por lo tanto se cumple con lo requerido.

Para identificar las medidas de mejora se debe determinar el valor Sigma de acuerdo
al proceso indicado en el Anexo Xll antes de buscar la causa raiz y proponer la

mejora correspondiente.
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2.6. ANALISIS, PRIORIZACION Y GUIAS DE APLICACION DE
MEJORAS DE ACUERDO AL SISTEMA SEIS SIGMA.

2.6.1. INTRODUCCION

Cuando se ha medido los problemas, y determinado los defectos, conviene investigar

sus causas. Para ello se dispone de dos clases de procedimientos:

Analisis de datos, para buscar patrones, tendencias y otras diferencias que

puedan sugerir, apoyar o rechazar teorias sobre las causas de los defectos.

Analisis de procesos, para examinar a fondo los principales procesos que
intentan cumplir con los requisitos de cliente e identificar subprocesos que no

afnadan valor.

La utilizacién de estas herramientas no tiene ningun orden de prevalencia. Se puede

empezar por cualquiera de las dos, pero en todo caso, existen tres etapas para el

analisis de las causas raiz:

1.

3.

Exploracion: investigar los datos y/o el proceso para ver qué se puede

aprender de ellos.

. Generacion de hipotesis sobre las causas: utilizar los nuevos

conocimientos para identificar las causas mas probables de los defectos.

Verificacion o eliminacion de las causas: utilizar los datos, la
experimentacién o un analisis mas detallado del proceso, para comprobar
cuales de las potenciales causas, contribuyen de manera significativa al

problema.
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Aunque la simplicidad y el orden légico son obvios, es necesario pasar por varias
rondas de exploracion — hipétesis — verificacion antes de precisar con exactitud las

causas raiz de los problemas sin perder el objetivo buscado.

2.6.2. ANALISIS DE DATOS: EXPLORACION

El objetivo de los analisis de datos es buscar un significado a los numeros, para lo
cual se debe empezar conociendo solo lo necesario, lo cual significa establecer

claramente el problema.
2.6.3. ANALISIS DE PROCESOS: EXPLORACION
Para este tipo de analisis, se utilizan, el SIPOC, el diagrama de flujo y la narracion

del proceso, actividades que deben realizarse para poder descubrir finalmente la

VCC mas importante y mas factible de evaluacion actual.
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2.7. REALIZACION DE PRUEBA PILOTO CON LA MEJOR
ALTERNATIVA.

2.7.1. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE UNO DE LOS PROCESOS CRITICOS
DEL DECAB.

Esta es la etapa para mejorar los procesos y demanda mucha creatividad para las
propuestas de solucion y adopcion de la mejor, para realizar la prueba piloto que
servira, con los ajuste adecuados para la implantacion en grande del sistema de

calidad.

Aqui se debera aplicar diagramas de Gantt, mapas de proceso (SIPOC), diagramas
de arbol, y también la tormenta de ideas que en el caso del DECAB, parece la mas
conveniente por provenir de gente que ha pasado un buen tiempo trabajando en los
campos ciencia y tecnologia de alimentos. Es preciso de todas maneras buscar la

practicidad de las ideas para poder implementarlas sin mayores problemas.

Una buena ayuda para el desarrollo de soluciones es el diagrama del arbol que
organiza los diferentes componentes de un objetivo en varios grupos relacionados de
tareas, pero también puede ser valido el diagrama de Ishikawa que da a conocer las
causas del problema, en base de las cuales se busca las soluciones del o de los

problemas.

Aparte del diagrama de Ishikawa, conviene sefalar la utilidad del diagrama de arbol
que es muy utilizado para planificar las soluciones, pues con él se puede identificar
las estrategias y tacticas necesarias para alcanzar un objetivo especifico y ademas

identificar los indicadores y medidas relacionados con un objetivo determinado.

Si se tiene las estrategias y tacticas, se puede planificar las actividades con un

responsable y un tiempo de ejecucion para que el sistema se ponga en marcha.
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El problema debe ser critico y bien definido y sobre todo tiene que tener los indices

de gestion perfectamente claros y manejables.

Luego de haber tomado una decision para solucionar el o los problemas, el equipo
esta listo para implementar la mejora escogida. No se debe olvidar en esta fase el
manejo de las cinco “P”. planificacién, prueba, prevencion de problemas y

proactividad.

La planificacién debe utilizar un diagrama de Gantt y por supuesto manejar los

indicadores de gestién adecuados.

La prueba debe tener un tiempo limitado, clientes seleccionados, alcance y recursos
limitados, simulacion real, pero no hay que olvidar que el objetivo de la prueba piloto
es aprender lo que funciona bien, lo que funciona mal y qué cambios pueden ayudar

a mejorar la efectividad de la solucion.

La prevencidon de problemas es una forma de pensar en todas las facetas negativas

que se pueden presentar durante la prueba y evitarlas.

La proactividad significa que en vez de esperar a que los problemas ocurran o a que
la variacidn aumente, el equipo Seis Sigma busque los caminos para anticiparse a

esos cambios y haga lo posible para solucionarlos.

Sin embargo la aplicacion de esta fase, por circunstancias administrativas fuera del
alcance del equipo que maneja el proyecto, no puede darse por el momento y
solamente se realizara la propuesta de mejora, para que cuando se solucionen

algunas situaciones imprevistas se pueda poner en practica el ensayo piloto.
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3. RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. DEFINICION DE MISION Y VISION

La declaracion de Mision Institucional acordada por el DECAB es la siguiente:

“El DECAB es un Departamento de la Escuela Politécnica Nacional que realiza
actividades de docencia, investigacion y servicios con normas de excelencia,
en las areas de post cosecha, ciencia y tecnologia de alimentos, nutricion y

bioprocesos para el desarrollo sostenido y sustentable del pais”

Declaracion de la Vision Institucional:

“‘El DECAB es un Departamento de la Escuela Politécnica Nacional con
funciones de Docencia, Investigacion y Extension, que responden a la
necesidad de desarrollo armonico del pais y que ejecutadas con normas de
excelencia, induciran cambios en la Escuela Politécnica Nacional y generaran
un centro de actividad cientifica y tecnolégica reconocido a nivel nacional e

internacional”

Valores del DECAB:

e Honradez (estar libre de engafos)
e Compromiso (responder con pasién a las propias elecciones)
e Humildad (ser auténtico y sin pretensiones ni arrogancias)

e Paciencia (mostrar dominio de uno mismo)
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e Respeto (tratar a los demas como si fueran gente importante)

e Compromiso para la formacion de recurso humano
e Capacidad para desarrollar ciencia y tecnologia
e Experiencia vasta en Investigacion y Extension

¢ Innovacioén y creatividad

Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del DECAB:

Fortalezas

Recurso humano de alto nivel y amplia experiencia

Buen equipamiento de laboratorios y planta piloto

Laboratorios acreditados con norma ISO 17025

Personal con dedicaciéon exclusiva

Contacto con instituciones similares y organismos internacionales

Contactos con el sector productivo externo y con los entes publicos de

produccion

Oportunidades

La produccion alimenticia es un campo de accion prioritario
Existe confianza del medio externo

Existen fuentes de financiamiento disponibles

Los campos de investigacion en alimentos son diversos
Existen contactos internacionales

Existe la demanda de organismos publicos y privados

Existe la posibilidad de desarrollar trabajos multidisciplinarios
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Existe demanda de tecnologias de produccion mas limpia

Debilidades

Ausencia de estudios de Mercado y Mercadeo (marketing)
Irregular mantenimiento de equipos

Atencion mediocre al cliente

Laboratorios con horarios inconvenientes

Faltan sistemas de seguridad

Liderazgo rigido de coordinacion

Lentitud en la consecucidén de materiales

Individualismo

Falta de motivaciéon

Escasa promocion del Departamento

Escasez de publicaciones cientificas

Amenazas

Sistema administrativo financiero vigente

Escasa capacidad de compra de servicios tecnoldgicos

Sistema administrativo de compras, manejo de fondos y manejo de personal
rigido y poco eficiente

Resistencia de la EPN al cambio

Proliferacion de institutos y laboratorios privados

Poca presencia de un sistema nacional de ciencia y tecnologia



Conformacién del equipo para el desarrollo del Proyecto Seis Sigma:

La lista completa ordenada por alfabeto, funciones y roles se puede ver el

Tabla 3.1.1.
Tabla 3.1.1. Lista de personal con funciones y roles en Seis Sigma
NOMBRE TITULO ROL
DOCENTES
Pablo Polit Ingeniero Quimico. MSc. Lider de Seis Sigma

Jorge Davila

Ingeniero Quimico

Lider de implementacion

Oswaldo Acuiia Ingeniero Quimico Patrocinador
Neyda Espin Ingeniera Quimica MSc. Patrocinador
Izurieta Bolivar Ingeniero Quimico MSc. Patrocinador
Elman Lépez Ingeniero Quimico MSc. Patrocinador
Silvia Oleas Ingeniera Quimica Patrocinador
Jenny Ruales Ingeniera Quimica PhD. Patrocinador

Jaime Cadena

Ingeniero Industrial MSc.

Asesor Senior

Fernando Gonzalez

Ingeniero Quimico. MBA.

Asesor Senior

Gustavo Herrera

Matematico MSc.

Asesor Senior

Oswaldo Acuifia

Ingeniero Quimico

Cinturon verde

PERSONAL DE
LABORATORIO

Rosario Barrera

Doctora en quimica y farmacia

Cinturon amarillo

Elena Coyago

Ingeniera Quimica

Cintur6on amarillo

Susana Fuertes

Doctora en quimica y farmacia

Cintur6on amarillo

Johnny Lucas

Ingeniero mecanico

Cinturéon amarillo
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Irma Paredes

Doctora en quimica y farmacia

Cinturéon amarillo

Tabla 3.1. Lista de personal
con funciones y roles en Seis
Sigma
(continuacion)

PERSONAL DE APOYO

Rodrigo Guachamin

Ayudante bioprocesos

Cintur6on amarillo

Héctor Ortiz

Asistente de planta piloto

Cintur6on amarillo

Amada Paladines

Secretaria

Cinturéon amarillo

German Romo

Ayudante de laboratorios

Cinturéon amarillo

Nancy Toapanta

Conserje. Auxiliar de limpieza

Cinturén amarillo

Susana Velazquez

Asistente de proyecto Seis Sigma

Cinturéon amarillo
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3.2. CAPACITACION DEL EQUIPO

En el caso del DECAB, se cumplié en lo posible con el plan de capacitacion,
teniendo en cuenta que casi todo el personal del DECAB ha estado inmerso en
algun proyecto de calidad de tal manera que existen ya las bases culturales de
estos proyectos. Se ha tenido todo el proceso de calidad del IIT (antiguo
DECAB) en los anos 93 — 95 y todo el proceso de implementacion de la Norma
17025 en los laboratorios de bromatologia y microbiologia del DECAB en el
Periodo 2002 — 2006. Todas estas bases fueron revisadas y reforzadas con el
conocimiento de la metodologia y herramientas utilizadas en Seis Sigma para

cumplir con sus propésitos y metas.

La metodologia empleada y puesta en practica por el Lider del proyecto
consisti6 en describir cada una de las etapas del proyecto y facilitar las
herramientas correspondientes a los miembros participantes. Asi en la fase de
la Definicién se manejo la hoja de trabajo para el cuadro de proyecto DMAMC,
la hoja de trabajo para la declaracion del problema/oportunidad, el diagrama de
Gantt y la hoja de trabajo para el analisis de las “partes interesadas” del
proyecto. También se manejé la hoja de trabajo para la declaracion de
requisitos de los clientes y por supuesto el formato para el mapa y analisis
SIPOC. Muy importante en esta fase la utilizacion de la técnica del grupo

nominal que ayuda a jerarquizar los aspectos indefinidos.

En la etapa Medir se emplearon la siguientes herramientas: arbol de CTQ, que
relaciona la medida con una salida importante del proceso, manejo de factores
de estratificacion, arbol de evaluacion de medidas que relaciona la recogida de
datos con los aspectos mas importantes del proyecto, el muestreo de procesos
y poblaciones que ayuda al equipo a decidir cuando debe recoger datos de un
proceso o de una poblaciéon y cuantos datos serian suficientes para obtener

conclusiones validas y hoja de trabajo para calculo de Sigma.

En la etapa analizar se considero el grafico y analisis de Pareto, el grafico de

tendencia y el histograma cuando fue posible y cuando se disponian de datos,
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el analisis de causa efecto (espina de pescado o diagrama de Ishikawa),
diagrama de relaciones, diagrama de dispersion, diagramas de flujo y

reuniones de consenso.

Todas estas herramientas se utilizaron de acuerdo a los datos disponibles y

siempre se buscd la significancia estadistica.

Por otro lado, los tres aspectos de los que se habla en la metodologia de este
proyecto (auditoria de procesos, evaluacidon de conocimientos, habilidades y
aptitudes, y evaluacion de las actitudes del empleado), se cumplieron en la

siguiente forma:

La auditoria de procesos se la revisé en los mapas de procesos. La evaluacion
de conocimientos, habilidades y aptitudes se la tiene en base de los informes
de actividades de cada miembro del equipo y la evaluacidn de las actitudes del
empleado se las iba detectando con el progreso del proyecto, tratando siempre

y en forma directa de que sean positivas.

En cuanto se refiere al presupuesto de operacion que basicamente
contemplaba salario del entrenador, derechos de consultoria, espacio y
materiales de clase, tiempo de trabajo y salarios de los directivos, las cubria la
Escuela Politécnica Nacional, en base a la autorizacion de la realizacion del

Proyecto por parte del Jefe del Departamento.

Del proyecto de calidad del IIT (antiguo DECAB) existe una documentacion
bastante completa que contempla todos los procesos del DECAB, lo cual fue
util para la determinacion de la Mision y Visién. El proceso en si fue dejado de
lado con el cambio de autoridades y en los ultimos tiempos se enfocé la
atencioén en el proyecto de acreditacién de laboratorios con la norma ISO 17025
vigente hasta la actualidad, pero en peligro de interrupcion por falta de

eficiencia y eficacia.
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3.3. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CLAVE Y DE LOS
CLIENTES PRINCIPALES

3.3.1. MAPA DE PROCESOS

De acuerdo al examen global del DECAB, se logré la siguiente identificacion de

procesos:

Identificacion de procesos estratégicos:

Planificacion estratégica, Gestion de la calidad, Estudios de mercado.

Identificacion de los procesos clave:

Docencia, Investigacion, Extension.

Identificacion de los procesos de apoyo:
Gestion financiera, Gestion legal, Gestion de apoyo académico, Gestion

administrativa, Gestion de vinculacion y marketing.

Esta relacion de procesos interactuantes se la puede presentar como se
expresa en la Figura 2.3.1 donde se ve como factor central determinante, la
presencia del usuario (cliente) que involucrado en todos los procesos lo
convierten finalmente en el usuario o cliente satisfecho, que viene a ser la

expresion efectiva de la calidad total.
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Figura 3.3.1. Mapa de procesos del DECAB

El mapa de procesos del DECAB de la Figura 3.3.1 es el mapa ideal, cuyas
falencias se expresan en la Figura 3.3.2. Alli se descubre como es en realidad
el mapa, lo cual facilita el conocimiento de sus puntos débiles, y orienta en un
primer momento, hacia la busqueda de soluciones creativas eficaces, eficientes

y efectivas.

El Mapa de procesos que se puede ver en la Figura 3.3.1, se presenta

actualmente en la forma siguiente:

Identificacion de procesos estratégicos:
Planificacion estratégica (no existe), Gestion de la calidad (existe

parcialmente), Estudios de mercado (no existen)
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Identificacion de los procesos clave:
Docencia, Investigacién, Extensién (Existen sin reglamentacién clara ni

suficiente)

Identificacion de los procesos de apoyo:

Gestion financiera (tiene trabas burocraticas), Gestion legal (existe), Gestion de
apoyo académico (existe parcialmente), Gestibn administrativa (existe sin
consenso del personal), Gestion de vinculacion y marketing (existe

parcialmente).

Este mapa (Figura 3.3.1) expresa claramente las imperfecciones de los
procesos del DECAB, que deberan ser corregidas metédicamente y con miras

a la excelencia.
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Figura 3.3.2. Mapa de procesos del DECAB

3.3.2. ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEL DECAB

Un Organigrama funcional es un diagrama sencillo que indica la estructura
operativa de los diferentes procesos clave, aunque no establece la interrelacion
entre ellos. Sirve para considerar todos los elementos funcionales de un
Departamento con su propia complejidad que debera desplegarse para ser

valorado y seleccionado como nucleo de mejoramiento.

En la Figura 3.3.3 se ve claramente los procesos clave o funciones del DECAB:
Docencia, Investigacion y Extensién, donde se encontrara los problemas que
afectan la eficiencia, eficacia y efectividad del departamento. Sin embargo se
debe decir que en este contexto, solo los procesos de investigacion y extension
pueden ser mejorados por gestion propia del DECAB. Docencia depende de
factores no controlables por el DECAB y por lo tanto no existe una posibilidad

de mejoramiento manejada por el Departamento.
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Es interesante ver que el proceso de Investigacién tiene Proyectos y
Programas y que el proceso de extension cuenta con los subprocesos de
Consultoria e Ingenieria, Educacion continua y Servicios. Los servicios son
basicamente servicios técnicos y analisis quimico, microbiolégico e
instrumental, todos ellos factibles de mejoramiento, pero estableciendo
prioridades y complejidad progresiva para permitir que el equipo humano

adquiera la experiencia necesaria para acometer problemas cada vez mas

complejos.
Consejo DECAB
g N P
DECAB ey
Servicios
l |
Docencia Investigacion Extension
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Figura 3.3.3. Organigrama Funcional del DECAB
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3.3.3. ENTORNO DEL DECAB

El entorno del DECAB, y los procesos que desarrolla, fueron ampliamente
analizados en las IV Jornadas de discusion de planificacion institucional de la
Escuela Politécnica Nacional en el mes de Noviembre del 2007, pero por lo
mismo que se habla de entorno, se tiene que aceptar cierta dinamia con el
tiempo y por ello es interesante comparar con los indices y parametros
actuales.

Los valores del PIB y tasa de crecimiento del pais demuestran una cierta
estabilidad: para el afio 2007, 43.758 millones de doblares y 4.11 %
respectivamente. La proyeccién de la tasa de crecimiento a Noviembre de 2008
es de 6.2 % con un PIB semejante. Sin embargo por factores externos de la
economia mundial y por problemas internos, se tiene una proyeccién del PIB
para el 2009 del 2%. Esto significa una caida de la produccion y un ajuste de
presupuestos a todo nivel.

En cuanto al crecimiento del PIB por rama de actividad, se tiene sectores
negativos como la agricultura (-1.8 %) y la refinacién de productos petroleros (-
2.8%) en tanto que la pesca y la intermediacién financiera acusan crecimientos
notables ( 22 y 18 % respectivamente). Significa que la actividad agroindustrial
debe ser fuertemente estimulada y apoyada.

La economia de las ramas vinculadas con el petroleo frente a la economia de
las que no estan relacionadas con él es totalmente diferente: mientras que las
primeras tienen un ascenso importante por los precios del petroleo, las
segundas tiene un franco descenso. Las tasas de exportacion e inversion
también han descendido. La emigracion que en 2003 llega a 2.3 millones de
personas marca la ténica del grave problema que tiene el pais por la falta de
fuentes de trabajo. La pobreza a la que esta sometida el mayor porcentaje de
la poblacion ecuatoriana es el principal problema que afronta el Ecuador.
Actualmente (Junio, 2009), el nivel de inflacion anual es 5.41 %

El pago de intereses y amortizaciones de la deuda publica absorbe un
porcentaje alto de los ingresos corrientes (entre 20 y 30 % del presupuesto del

estado)
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Las tasas de interés que son 3 veces mas altas que las internacionales
(alrededor de 9.33%), en un contexto de dolarizacion, no han permitido la
adecuada recuperacion del aparato productivo.

La demanda de ciencia y tecnologia en el pais no esta muy visualizada en los
sectores tradicionales y pobres de la poblacion, mientras que en el sector
pudiente se utiliza tecnologia pero muy poco se asimila o apropia.

En términos de oferta de ciencia y tecnologia, existen en el pais contados
centros de investigacion y universidades que se dedican a investigar. De las 74
universidades que existen en el pais, la SENACYT estima que solo 8 estan en
capacidad de hacerlo (entre éstas esta la EPN)

“La docencia, debe ser analizada de acuerdo a las necesidades profesionales
del pais para lo cual, se supone, deben existir mallas curriculares de
ensefanza respaldadas por buenos profesores e infraestructura fisica
adecuada”. Comentario: no es actividad fundamental del DECAB, la docencia.
Es al momento mas bien un servicio prestado y su organizacion vy
reglamentacion se genera en otras instancias de la EPN.

“En cuanto a la investigacion, se debe decir que no existe todavia una Politica
Nacional que guie esta actividad de acuerdo a las demandas urgentes del pais
(lineas de investigacion), ni la cultura de investigacion compartida con otras
universidades. En la EPN esta priorizado lo administrativo sobre lo académico y
lo docente sobre la investigaciéon”. Comentario: existe sin embargo, desde hace
poco tiempo, 10 de Julio del 2008, un fondo propio para la investigacién -
Proyectos semilla - lo cual es un buen augurio, a pesar de que: a) no estan
ajustados estrictamente, a una linea de investigacion fijada en base de las
necesidades prioritarias del pais, y; b) no son fondos seguros, pues pueden
ser retirados por el Estado debido a la crisis econdmica nacional (Enero 2009).
‘La extensidon si bien es de calidad, no estd estructurada de acuerdo a las
necesidades valoradas del pais, no cumple con los plazos necesarios y carece
del respaldo total de las autoridades.” Comentario: cabe mencionar que la
investigacion y la extension, practicadas en el DECAB, son procesos clave que
pueden ser mejorados por accidon exclusiva del DECAB, dentro del lineamiento
basico de los Estatutos de la Escuela Politécnica Nacional.

“Hay por otro lado una deficiente estructura administrativo — financiera y existe

desgraciadamente una actitud pasiva de los actores de la EPN (autoridades,
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profesores y estudiantes) frente a problemas que deberian ser solucionados
en forma inmediata”. Comentario: la falta de apertura de la Institucién hacia el
medio externo y la falta de capacidad, en cuanto a volumen de trabajo se
refiere, hace que la demanda de laboratorios y planta piloto sea baja. La
promocion institucional a nivel nacional e internacional es escasa.

De lo dicho anteriormente se derivan los problemas generales que se
“‘perciben” al momento. El descubrimiento de las causas de fondo y las
propuestas reales de mejora son posibles, sin embargo, con la aplicacion de

una metodologia adecuada.
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3.3.4. DEFINICION DEL PROYECTO
A continuacion el Cuadro de Proyecto de Investigacidn que se ve en la Tabla

3.3.1 y de extension en la Tabla 3.3.2, desarrollados con el aporte (lluvia de

ideas) de todos los miembros del equipo.

Tabla 3.3.1. Cuadro de proyecto: Investigacion

Titulo del proceso: INVESTIGACION

Responsable de proceso:

Ing. Bolivar Izurieta

Caso de negocio: Uno de los objetivos del
DECAB es realizar investigacién cientifica y
tecnologica en funcion del conocimiento de la
realidad nacional, para elevar la calidad de vida
del ecuatoriano, mejorar la eficiencia y
competitividad de sus empresas y lograr la
seguridad alimentaria.

Los serian la

beneficios generacion  de

conocimiento  cientifico,  optimizacién  de
procesos, o la generacion de valor agregado a una

materia prima o servicio.

Miembros del equipo:
Ing. Jorge Davila
Ing. Pablo Pdlit

Dra. Jenny Ruales

Declaracion del problema/ oportunidad:
El nimero de proyectos de investigacion

captados, es pequefio.

Declaracion del objetivo:

Conseguir  proyectos de investigacion

presupuesto, en base a necesidades del pais.

Tabla 3.2. Cuadro de proyecto: Investigacion
(continuacion)

Alcance del proyecto, restricciones 'y
compromisos:
Empieza con el Planteo del problema vy
presentacion de la propuesta y termina con la
presentacion del informe final y aplicacion de los
resultados obtenidos.Las restricciones estan dadas
por los fondos disponibles y por el tiempo

dedicado al proyecto o programa.

“Partes interesadas”

Empresas publicas y privadas.

Director y participantes en el proyecto o programa.
Entes crediticios.

Universidades y Politécnicas nacionales o privadas
INIAP.

Usuarios finales de los resultados

Proveedores de materias primas

con




124

Los compromisos deben estar definidos

exactamente como hitos del proyecto o programa

Planificacion preliminar Fecha objetivo Fecha real
Fecha de comienzo: 2008/01/02 2008/01/02
Definir 2008/02/01 2008/02/01
Medir 2008/05/02 2008/05/02
Analizar 2008/06/01 2008/06/01
Mejorar

Controlar

Fecha de finalizacion:

Noétese que con estos cuadros, solo se tiene una vision inicial de los procesos

con sus problemas aparentes y sus propuestas preliminares. Ademas hay que

definir la planificacion preliminar con fechas objetivo y reales. Es el punto de

partida. Luego se ira profundizando en los problemas y en la seleccion de las

variables criticas para la calidad (VCC).

Tabla 3.3.2. Cuadro de proyecto: Extension

Titulo del proceso: EXTENSION

Responsable de proceso:

Ing. Oswaldo Acuifia

Caso de negocio:

La extension no es mas que el apoyo para lograr la
aplicacion de conocimientos en las tareas de
tecnologia, ingenieria, capacitacion y servicios
técnicos que a su vez comprenden analisis,
informacion técnica y utilizacion de planta piloto.
Este proyecto es importante porque es parte de la

Mision de la EPN.

Miembros del equipo:
Ing. Jorge Davila

Ing. Elman Lépez

Ing. Pablo Pdlit

Ing. Neyda Espin

Dra. Jenny Ruales

Declaracion del problema/ oportunidad:
Los servicios de extension que deberia realizar el
DECAB estan seriamente limitados por algunos

factores que deberan evaluarse.

Declaracion del objetivo:
Realizar trabajos de extensién que satisfagan la

demanda.

Alcance del proyecto, restricciones 'y

“Partes interesadas”
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compromisos:

El proyecto se inicia con la demanda de servicios y
llega hasta el informe final de resultados y si es
necesario hasta su aplicacion.

La restriccion basica es la falta de un estudio de
mercado y la aparente falta de capacidad de
laboratorios.

El compromiso estd en el mejoramiento de los

subprocesos y control de los mismos. (monitoreo)

Gobierno nacional y otros clientes externos
Empresas de servicios y produccion
Estudiantes de pregrado y postgrado
Analistas y docentes del DECAB

Tabla 3.3. Cuadro de proyecto: Extension

(continuacion)

Planificaciéon preliminar Fecha objetivo Fecha real
Fecha de comienzo: 2008/01/02 2008/01/02
Definir 2008/02/01 2008/02/01
Medir 2008/05/02 2008/05/02
Analizar 2008/06/01 2008/06/01
Mejorar

Controlar

Fecha de finalizacion:

Este es quiza el proceso mas importante en el sentido de comunicacion con el

medio externo y que exige el minimo de dispersion para lograr el maximo de

eficiencia y eficacia.

Los cuadros de proyecto de Postgrado y Docencia (Anexos VII y VIII) también

se presentan para demostrar que estas actividades, a pesar de ser importantes

para el DECAB, no dependen de él, en el sentido de poder ser manejadas

soberanamente de acuerdo a una estrategia de mejoramiento. Solo se tiene

que examinar la declaracion del objetivo en los dos procesos para comprender

que su mejoramiento depende de otras instancias ejecutivas.
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3.3.5. IDENTIFICACION DE LOS REQUISITOS DE CLIENTE

Antes de identificar los requisitos del cliente, es preciso identificarlos a ellos.
Esto significa hablar de la SENACYT, Ministerio de agricultura, Ministerio de
Salud, Ministerio de inclusion econdmica y social, etc., sin olvidar a los
estudiantes de pregrado y de postgrado, al mismo DECAB, a la comunidad

cientifica y al sector privado con sus necesidades de asesoria y apoyo.

En el area de la investigacion no se han realizado encuestas de satisfaccion del
cliente, pero existen documentos de aceptacion de los proyectos de
investigacién, con menciéon especial de felicitacion por parte de los pares
evaluadores, como han sido los casos de los proyectos de post cosecha y de

aprovechamiento de la soya.

En el area de extension, como se ve en el organigrama, se tiene tres campos:
consultoria, educacion continua y servicios, que a su vez consta del servicio de
analisis y de servicios técnicos. Los clientes de esta area son numerosos y
variados. El servicio de analisis, por ser un servicio internacionalmente
acreditado necesita un tratamiento especial. Su aparente falta de eficiencia ha
planteado la disyuntiva existencial por representar un costo elevado, que no
reporta ganancias ni siquiera de cobertura, a pesar de que su calidad
acreditada es un atractivo para las empresas o instituciones que requieren sus
servicios. Los requisitos de este sector, a diferencia de los otros, estan muy
bien documentados (Anexos IX, X y Xl) y cubren el periodo 2006 a 2008. En el
afo 2007, por ejemplo, de acuerdo a encuestas realizadas por el DECAB, se

han manejado las empresas o productos que se representan en la tabla 3.3.3.
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Tabla 3. 3.3. Empresas o productos que demandan servicios al DECAB

Empresa o Producto Cantidad

1. Harinas y panificacion 3
2. Agua 0
3. Carnicos 1
4. Lécteos 0
5. Universidad 5
6. Frutas y vegetales 2
7. Fabricacion de alimentos balanceados para animales 1
8. Conlfiteria - Pastas Alimenticias - Chocolate semielaborado 1
9. Hidratantes 1
10. Estabilizantes para alimentos 1
11. No somos fabricantes 1
Total 16

y se han conocido sus inquietudes y deseos por medio de encuestas.

En el afio 2007, el cliente principal ha sido la Universidad, probablemente por
servicios aplicables a la investigacion, seguido por harinas y panificacion y
luego por frutas y hortalizas que demandan trabajos relacionados con post
cosecha y por fin otros clientes con productos variados y clientes particulares
con intereses diversos.

Se descubre (Anexo X), que el principal requisito se refiere al pedido de mayor
agilidad en los tiempos de entrega de los resultados de analisis (38 %), seguido
por la flexibilidad de horarios y coordinacion de proceso (6 % c/u). Estos datos
indican que se puede generar una posible falla que disminuya la demanda del

servicio: los plazos de entrega no son lo suficientemente agiles.

%
19

(=) N e) S e o

100
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3.3.6. MAPAS DE PROCESO E IDENTIFICACION DE PROCESOS CLAVE

Para identificar los procesos clave, es necesario recorrer algunos pasos. Asi

pues, se establecio los SIPOC o mapas de proceso de alto nivel, para cada una

de las actividades del DECAB, antes de establecer sus diagramas de flujo, la

narracion correspondiente, la valoracion de los subprocesos y la calificacion del

grupo nominal para encontrar finalmente las Variables Criticas para la Calidad

(VCC).

En la Tabla 3.3.4 se puede ver el diagrama SIPOC para el proceso de

Investigacion.
Tabla 3.3.4. Diagrama SIPOC de Investigacion
Proveedor Entradas/ PROCESO Salidas/ Cliente(s) Problema
Requisitos Requisitos
Estado. Necesidad Planteo del | Tema claroy Empresas Falta analisis de
Usuarios bien definida. / proyecto explicito del publicas o la demanda
externos e De acuerdo a tema/ privadas. nacional (ptblica
internos. necesidades Existencia del | Instituciones o | o privada)
Estudiante del pais usuario. personas. Falta contacto
Financistas expresadas por Factibilidad Estudiantes de | con clientes
la Institucion técnica de pre grado y potenciales. No
publica o realizacion. post grado. hay informacion
privada. Busqueda de oportuna para las
SENACYT fondos para propuestas de
Fundaciones investigacion | Fuentes reales | Estado investigacion.
Universidades | Directorio de para financiar | Investigador Falta de
Bancos fuentes. proyectos Estudiante mecanismos de
DECAB Contactos Empresario acceso a las
oficiales fuentes de
DECAB Contactos Presentacion financiamiento
Fundaciones. externos/ de propuesta
Universidades. | Condiciones DECAB
EPN. blandas Estudio de la | Estudiante
Gobiernos. propuesta/
UE. Empresas Respuesta No aparece
Tabla 3.3.4. | Propuesta. / rapida.
Diagrama Necesidades Aceptacion de
SIPOC de del cliente. propuesta DECAB
Investigacion | Costos Estudiante
(continuacién) | razonables Institucién
Empresas Firma de | publica o No aparece
publicas o contrato o | privada
privadas. convenio/
Representantes | Contrato o Entrega y Responsabilida
comerciales. convenio. / recepcion de | d de alto nivel | DECAB
Centro de Confidencialid fondos
informacion. ad. Plazos de Agilidad para la
Docentes y entrega fijos. disponibilidad y
tutores. Costos Fondos manejo de
Consultores invariables disponibles fondos
para cada
DECAB etapa del
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(Director del Ejecucion de | proyecto o Empresas
proyecto) Fondos la programa./ publicas o
monetarios. / investigacion | Cuenta privadas.
Acceso facil y separada con Instituciones o | Falta apoyo
rapido. firmas personas. administrativo
Presupuesto corresponsa- Estudiantes de | para el manejo
codificado bles. pregrado y de los proyectos
Contabilidad. | post grado. 0 programas
DECAB Comunidad (fondos de
Resultados./ cientifica. contraparte,
Informe final | Factibilidad secretaria, etc.)
Materiales. y aceptacion | real de uso de Falta incentivos
Materias resultados. parael
primas. Evaluacion Empresas investigador. No
Reactivos. econdmica (si | publicas o se logra trabajo
Suministros. es del caso) privadas. interdisciplinario
Informacion./ Instituciones o
DECAB Hitos. personas.
Respaldo Estudiantes de | No hay
técnico. pregrado y procedimientos
Evaluaciones post grado. claros de cierre
periddicas Informacion Informe Comunidad de proyecto
Tabla 3.3.4. expost escrito 'y cientifica
Diagrama magnético.
SIPOC de /Liquidacion
Investigacién | Datos. de proyecto
(continuacién) | Productos. con
Evaluaciones. compromiso
Normas y de seguimiento | Empresas
DECAB estandares. publicas o
Procedimiento privadas. No hay
s. Auditorias./ Instituciones o | procedimientos
Entrega a personas. adecuados para
tiempo. Estudiantes de | el seguimiento
Recepcion de pregrado y eX.- post
inquietudes Resultados de | post grado.
aplicacion
Aplicacion de
resultados
“Facilitadores”
Laboratorios. Planta piloto. Plantas industriales (Si es necesario)
Informacion técnica
Procesos de gestion administrativa y financiera.
Planta fisica (mantenimiento, operacion, servicios basicos)

Se establece el diagrama de flujo en la Figura 3.3.4 para clarificar el proceso,
antes de proceder a la narracion del mismo en la Tabla3.3.5 para determinar
los subprocesos y viendo como cada uno de éstos contribuye a las
caracteristicas del producto final. Saber qué se gana en el subproceso, y si

eéste falla, qué se afecta principalmente.
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‘ Inicio ’

Planteo del
Proyecto

Busqueda dé
fondos

SI

Presentacion de
propuesta

Aceptacion
de Propuestg

ST

Entrega y
recepcion de
fondos

Ejecucion de la
Investigacion

orme final
aceptacion

Informacion ex-
post

Figura 3.3.4. Diagrama de flujo. Investigacion.
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Tabla 3.3.5. Narracion del proceso Investigacion

Planteo del

proyecto

El planteo del proyecto se genera como una necesidad de investigacion de acuerdo
a la Mision Institucional, adoptdndose un formato que debera ser aprobado por el
“patrocinador” (SENACYT, EPN, entidades extranjeras privadas u oficiales,

Universidades, etc.) que son quienes van a financiar el trabajo.

Busqueda  de
fondos para

investigacion

Una de las fases del proyecto de investigacion es el establecimiento del
presupuesto del mismo, que se calcula de acuerdo a las metas establecidas,
considerando los rubros de personal, materiales, insumos, viajes, reuniones,
seminarios, capacitacion, etc. Si la cantidad fijada en el presupuesto es factible de
consecucion, se puede pasar a la siguiente fase que es la presentacion de la
propuesta final que contiene ya detalles del desarrollo del proyecto. Si no se
consigue financiacidn o si el presupuesto no estd al alcance del patrocinador, se
maneja la posibilidad de cambiar o ajustar ciertos elementos del proyecto para
poderlo replantear a un menor costo. Si esto es aceptado, se puede pasar al

siguiente proceso. Si no, aqui finaliza el proceso

Presentacion 'y
aceptacion  de

propuesta

Cuando hay la seguridad del financiamiento del proyecto, se ajustan los pardmetros
de la propuesta (detalles del alcance, metodologia, hitos del proyecto, detalles de
equipos, planificacion de visitas de extension, definiciéon de grupo de gestion,
logistica de toma de datos, etc.) y se somete a la aprobacién de los patrocinadores
antes de proceder a la firma del contrato o convenio. Si es que no fuera aprobada la
propuesta, se revisaria las causas de la no aceptacion y se evaluaria la posibilidad

de alguna modificacion antes de ser presentada nuevamente.

Entrega y
recepcion  de

fondos

Los fondos se entregan con un manual de manejo para evitar problemas contables,
legales o penales. Generalmente la cuenta tiene dos firmas de responsabilidad y su
manejo esta garantizado por un contador. Se busca un banco seguro (confiable)
donde se abre una cuenta para el proyecto. Es importante en esta fase recibir, de
acuerdo a programacion, la contraparte de la EPN, para que la programaciéon no

sufra ninguna demora.

Ejecucion de la

investigacion

Tabla 3.6.

Narracion  del
proceso
Investigacion

(continuacién)

Como se ha establecido un cronograma para el cumplimiento de metas (hitos), se
inicia el proyecto con una reunion general de todo el personal participante para
inaugurar las actividades y establecer el marco general de las acciones y un
programa de monitoreo.

Es muy importante en esta fase la constitucion de los grupos de referencia cuyo
principal fin es asegurar la relevancia del proyecto (actividades), y los resultados
meta identificado.

(productos) para el

grupo
En el desarrollo del proyecto se necesita el apoyo administrativo institucional en el
manejo de fondos del patrocinador y la contraparte (disponibilidad, agilidad) en los
pagos necesarios con prioridad en los incentivos de investigadores principales y

equipo de apoyo.
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Informe final y | El informe final no es mas que la expresion ordenada y coherente de los informes

aceptacion parciales que salen del alcance del proyecto, del cumplimiento de los hitos
establecidos y de los resultados alcanzados que deben estar de acuerdo a las metas
del proyecto. Al mismo tiempo se entregan los informes economicos para la
liquidacion del proyecto. Se espera el acuerdo de aceptacion y se establecen los

parametros de monitoreo.

Informacion ex. | Se trata de la informacion del monitoreo de resultados del proyecto. De acuerdo a

post las metas previstas, se aplican las acciones indicadas y se observa si son efectivas.

Si no lo son, se realizan ajustes y se continiia con el proceso de realizacion -

observacion — ajuste (realimentacion)

El siguiente paso es seleccionar las variables criticas para la calidad (VCC),
reuniendo al equipo y evaluando las variables del producto en base a la
importancia para el cliente. La calificacién va de 1 a 5, siendo 5 la mas alta

prioridad. El desarrollo de esta actividad se puede ver en la Tabla 3. 3.6.

Tabla 3.3.6. Seleccion de Variables Criticas de Calidad (VCC) en el proceso de

Investigacion
Variable del producto Importancia para el cliente Situacion actual Prioridad
en el
proyecto
Tema claro y explicito Es la base para la formulacion de la | Regular 5
propuesta.
Fondos no reembolsables. | Sin el financiamiento, el proyecto no se | Regular 5
Préstamos blandos realiza.
Propuesta La propuesta, que debe ser clara y | Buena 1
factible, es la base de la decision
empresarial.
Contrato Es el punto de partida del proyecto Buena 1
Entrega y recepcidon de | El flujo de fondos libre y agil, permite | Regular.(Trabas 3
fondos que el proyecto se  desarrolle | burocraticas)
normalmente.
Resultados de la | Son las metas para el cliente, por lo tanto | Regular 4
investigacion no deben existir trabas administrativas ni
de participacion interdisciplinaria.
Informe Documento basico para aplicar las | Buena 1
soluciones al problema y establecer los
parametros del monitoreo.
Aplicacion de resultados Es la prueba definitiva de la eficacia del | Buena. = Depende |
proyecto y de la imagen institucional. del cliente
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Este cuadro realizado con el equipo de Investigacion, utilizando la técnica
“lluvia de ideas” determina que las VCC (Variables Criticas para la Calidad) en
el proceso de la Investigacion son el tema claro y explicito y los fondos no
reembolsables o préstamos blandos, indudablemente ligadas a la satisfaccion
del cliente.

Teniendo las VCC, se debe delimitar el o los subprocesos que deberan ser
analizados para buscar la solucion y para ello se utiliza la técnica del
despliegue de la funcion de calidad (DFC) con lo cual se evalua que tanto cada
subproceso contribuye a cada VCC. Este andlisis se lo puede ver en la Tabla
3.3.7.

Tabla 3. 3.7. Relacion entre prioridades y subprocesos del proceso Investigacion

V | Prio- | Planteo Busqueda | Presenta- Acepta- | Entrega | Ejecucion | Informe | Aplicaci
C | ridad | del finan- cion de cionde | - de la | final y|dén de
C proyecto ciamiento. | propuesta | propues | Recep- | investiga- | acepta- resulta-
ta cién cién cién dos
de
fondos
1 5 5 5 5 5 5 5 5 5
2 5 5 5 3 2 2 1 1 1
3 50 50 40 35 35 30 30 30
4 10 10 8 7 7 6 6 6

1. tema claro y explicito

2. fondos no reembolsables o préstamos blandos
3. Importancia

4. Importancia relativa

La calificacion de esta tabla surge igualmente del equipo (lluvia de ideas) y en
ella se aprecia que los subprocesos que mas influyen sobre las VCC son

nuevamente el planteo del proyecto y la busqueda de financiamiento.

En cuanto se refiere al proceso de extension, se realiza también las mismas
operaciones que se expresan en el diagrama SIPOC, en la Tabla 3.3.8, el

diagrama de flujo, en la Figura 3.3.5, la narracion del proceso, en la Tabla
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3.3.9, seleccion de VCC, en la Tabla 3.3.10, y relacion entre prioridades y

subprocesos, en la Tabla 3.3.11.

Tabla 3.3.8. Diagrama SIPOC de Extension

Proveedor(es) Entradas/ PROCESO Salidas/ Cliente(s) Problema
Requisitos Requisitos
Usuarios Problema o Plantea- Planteo del | Empresa No existe estudio
externos ¢ situacion por miento de la | problema/ publica o de mercado ni
internos resolver/ necesidad Claridad. privada. plan de
necesidad bien Factibilidad. | Persona mercadeo. Solo
definida. se esperan los
Recepcion rapida problemas. No
y eficiente. hay planificacion
Usuarios Confidencialidad Preparaciéon | Oferta/ Empresa de cursos,
externos e de la oferta | Condicio- publica o talleres y
internos Datos del nes, alcance, | privada. seminarios.
problema/Solo lo costo, Persona Falta eficiencia.
necesario. Plazos de Falta base de
Formatos tipo Aceptacion | entrega) datos
DECAB, EPN. | revisados por el de actualizada. No
departamento condiciones y | Contrato o Empresa existen formatos
legal firma de convenio/ publica o tipo. Demora
contrato o Confiden- privada
Docentes. Pro forma, convenio cialidad. Persona No aparece
Analistas. condiciones y Justo a natural
Bibliotecaria alcances de la Desarrollo tiempo
solucién propuesta | del servicio | Datos. Empresa
Informes. publica o
Cursos, privada. No existe
Experimentacion. talleres y Persona reingenieria del
Preparacion de seminarios. | natural proceso para
talleres y Resultados optimizar
seminarios. de analisis. recursos y
Analisis de Informes optimizar
Tabla 2.9. laboratorio. técnicos. tiempos. El
Diagrama Consultorias Informes volumen de
SIPOC de técnicas y bibliografi- analisis es muy
Extension bibliograficas Cos. bajo.
(continuacion) El sistema de
Cumplimien- informacion no
Docentes. to de metas y es actualizado.
Analistas. objetivos. Empresa Falta equipo
Bibliotecaria Liquidacién publica o adecuado para
de pago de privada. servicios.
contrato o Resultados Persona (manejo masivo
Datos de convenio natural de acuerdo a
experimentacion demanda)
Informes
evaluados de No aparece
cursos, talleres y
seminarios. Datos
de laboratorio.
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Informes técnicos
y bibliograficos
/datos reales y
significativos de
acuerdo a las
expectativas de
cliente y DECAB

“Facilitadores”

Laboratorios. Planta piloto. Plantas industriales (Si es necesario)
Informacion técnica

Infraestructura para cursos y seminarios. (salones, aulas, restaurant, bar, etc.)
Procesos de gestion administrativa y financiera.

Planta fisica (mantenimiento, operacidn, servicios basicos)

Se establece el diagrama de flujo en la Figura 3.3.5 para clarificar el proceso,

antes de proceder a la narracién del mismo.
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Inicio

4

Planteamiento de
la necesidad

4

Preparacion de la
oferta

Aceptacion de
condiciones

SI

!

Firma de contrato

4

Desarrollo de
servicio

umplimiento
de metas

SI

v

Liquidacion de
pago

FIN

Figura 3.3.5. Diagrama de Flujo. Extension
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Tabla 3.3.9. Narracion del proceso. Extension

Planteamiento de la

necesidad

Las necesidades de un ente estatal o de una empresa particular son
expresadas en términos generales y deberan ser clarificadas con la unidad
de extension. Los servicios de extension pueden ser solicitados desde
afuera o generados en el DECAB en base a estudio de mercado de las
necesidades nacionales de extension en campos estratégicos o de alta
demanda social. Los servicios de extension particulares deberan estar

garantizados por la confidencialidad de resultados.

Preparacion de la oferta

Cuando la oferta esta clara y tanto el cliente cuanto los ejecutores estan de
acuerdo en el alcance del servicio, se analiza la factibilidad de realizacion
con los recursos fisicos y humanos (equipos, laboratorios, personal
capacitado) con que cuenta el DECAB. Se establece el alcance y se valora
cada uno de los pasos. Se establece al mismo tiempo los términos legales

del contrato y los plazos de entrega de los resultados.

Aceptacion de
condiciones y firma de

contrato o convenio

Entregada la oferta, el cliente a su vez la analiza y acepta u observa las
clausulas técnicas y legales. Si hay acuerdo se procede a la firma del
contrato que generalmente establece la entrega de una cuota de pago para

iniciar las actividades.

Desarrollo del servicio

El desarrollo del servicio implica disponibilidad de infraestructura fisica
(equipos de planta piloto, laboratorios, salas de conferencia, accesorios
audio visuales, Internet, informacion actualizada, etc.) seglin el tipo de
servicio que haya sido solicitado. El cronograma de actividades debe contar
con hitos que deberan ser cumplidos inexorablemente. Si hay algun
impedimento de fuerza mayor, se debera reprogramar la actividad con el

conocimiento y anuencia del contratista.

Cumplimiento de metas
y objetivos.
Liquidacién de pago de

contrato o convenio

Con el cumplimiento de metas a tiempo, se realizard el informe final de
acuerdo a cronograma establecido y se entregara al cliente, que lo revisara

de acuerdo a clausulas del contrato, antes de la liquidacion del mismo.

Tabla 3.3.10. Seleccion de Variables Criticas de Calidad (VCC) en el proceso de

Extension
Variable del | Importancia para el cliente Situacion | Prioridad
producto actual en el
proyecto
Tema claro y | Es la base para la formulacion de la propuesta Regular 5
explicito
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Oferta

Conocer la factibilidad, costos, plazos,

implicaciones legales y condiciones de

confidencialidad para el desarrollo del servicio

Regular

Contrato

Con el contrato, se tiene claramente el alcance
del proyecto y el compromiso y garantia del

cumplimiento

Buena

Servicio

El desarrollo del servicio prestado debe, por lo
menos, responder a las expectativas del cliente,
por lo que los términos explicitos del contrato,
deben haber considerado cualquier falencia que

pueda incidir en la eficiencia del proceso

Regular

Informe

Son los resultados del servicio que le sirven al

cliente para solucionar su problema

Buena

De acuerdo al cuadro anterior, las VCC de extension son el tema claro y
explicito y el desarrollo de servicio.

Tabla 3.3.11. Relacion entre prioridades y subprocesos del proceso extension

V | Prioridad Planteo de la | Preparacion de | Aceptacion  de | Desarrollo  del | Cumplimiento
C necesidad la oferta condiciones. servicio de objetivos.
C Firma de
contrato
1 5 5 4 4 5 4
2 5 5 4 4 5 4
3 50 40 40 50 40
4 10 8 8 10 8

1. tema claro y explicito

2. oferta de servicio
3. Importancia

4. Importancia relativa

Se tiene hasta aqui cuatro VCC, dos encontradas en

el proceso de

Investigacion (planteo del proyecto y busqueda de financiamiento) y dos en el

proceso de extension (planteo de la necesidad y desarrollo del servicio)
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La calificacion de esta tabla surge también del equipo (lluvia de ideas) y en ella
se desprende que los subprocesos que mas influyen sobre las VCC, dentro del
problema de extensidon, son el planteo de la necesidad y el desarrollo del

servicio.

3.4. DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Clientes de Investigacion: Empresas publicas o privadas. Instituciones o
personas naturales. Estudiantes de pre grado y post grado. DECAB.
Comunidad cientifica.

Clientes de Extension: Empresa publica o privada. Persona natural.

Se ve que los clientes son los mismos aparte de los estudiantes y comunidad
cientifica que bien pueden estar siendo incluidos también en el grupo clientelar

del proceso de Extension.

Sus necesidades también estan identificadas y en resumen se pueden
establecer en la siguiente forma:

Las necesidades de los clientes de investigacién: Factibilidad técnica de
realizacion. Fuentes reales para financiar proyectos. Respuesta rapida.
Responsabilidad de alto nivel. Contabilidad. Factibilidad real de uso de
resultados. Evaluacién econdmica (si es del caso). Liquidacién de proyecto con

compromiso de seguimiento.

Las necesidades de extension: Claridad. Factibilidad. Atencion preferencial.
Condiciones ventajosas, alcance previsto, costo razonable, Plazos de entrega

adecuados. Confidencialidad.

Se han determinado también las VCC, dos encontradas en el proceso de
Investigacion (planteo del proyecto y busqueda de financiamiento) y dos en el

proceso de extension (planteo de la necesidad y desarrollo del servicio).
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Para estas VCC determinadas con el concurso del personal involucrado en los
procesos, se necesita encontrar también los indicadores de gestion adecuados
que midan la situacion actual y futura para poder evaluar el grado de

mejoramiento que se va logrando en los procesos.

En cuanto al proceso de Investigacion, se ha determinado ya las dos VCC y es
preciso evaluar si los subprocesos de planteo del proyecto y busqueda de
financiamiento, tienen realmente indicadores validos que permitan su medicién

y evaluacion.

El subproceso del Planteo de la necesidad depende de una definicion de los
proyectos urgentes para el pais, que no existe porque todavia no ha habido el
consenso universal para ello. Por tanto no se los puede medir objetivamente y

su exactitud es discutible.

El Subproceso de la busqueda de financiamiento es mas bien un procedimiento
que se lo debe aplicar de acuerdo a ciertas reglas establecidas que permitan su
aprovechamiento. Los fondos existen a pesar de la crisis mundial, pero la
disponibilidad y los plazos de consecucion dependen de instancias que estan

fuera del alcance de las universidades.

Se tiene por otra parte las VCC del proceso de extensidon o servicios, planteo
de la necesidad y desarrollo del servicio, y también se ve que el planteo de la
necesidad no esta bien definido como necesidad del pais, aunque pueden

definirse campos del sector privado que también pueden ser importantes.

Queda entonces el desarrollo del servicio que deberd ser analizado en
profundidad para saber si es valido para el ensayo piloto que propone este
proyecto. Se dispone de informacion estadistica al respecto y se analizaran

algunos términos que permitan su mejor conocimiento.
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3.5. MEDICION DEL SISTEMA DE GESTION ACTUAL.

En los numerales 3.3. y 3.4. se identificaron los principales problemas a los que
se enfrenta el proyecto DMAMC, ademas de los requisitos criticos de los
clientes. Ahora es importante medir el problema en cuanto a su tamafo y
frecuencia asi como el grado de cumplimiento de los requisitos de cliente y
comenzar a buscar sus causas. Los datos empleados deben aclarar la forma
en que el proceso cumple o no las necesidades de los clientes de una forma
rentable y por qué lo hace.
De lo visto anteriormente, se identifico los problemas criticos de dos procesos
considerados:
Proceso: Investigacion
Subprocesos: 1. Planteo del proyecto

2. Busqueda de financiamiento
Definicion del problema 1. Planteo del proyecto. EI DECAB no define
claramente los temas de investigacion, en el campo de la ciencia de alimentos
y biotecnologia, considerando las prioridades establecidas en el Plan de
Desarrollo Nacional, y en la declaracién de su Misién y Vision, sino por un
impulso intuitivo, o intereses externos, escasos de orden y escala de valores
nacionales.
Problema a medir: Escasez de proyectos de investigacion.
Definicion del problema 2. Busqueda de financiamiento: La falta de
financiamiento de proyectos de investigacion, priva al pais de oportunidades
reales de desarrollo en el campo de los alimentos humanos.

Problema a medir: Falta de disponibilidad de fondos para investigacion.

Proceso: Extension
Subprocesos: 1. Planteamiento de la necesidad

2. Desarrollo del servicio
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Definicion del problema 1. Planteamiento de la necesidad: Los problemas de
consultoria, educacién continua, y servicios, no son solucionados en forma
eficaz ni eficiente.

Problema a medir: Eficiencia y eficacia de los servicios.

Definicion del problema 2. Desarrollo del servicio: El servicio debe estar de
acuerdo a los requisitos del cliente.

Problema a medir: Grado de cumplimiento de requisitos.

El objetivo medular de este trabajo es medir una Variable Critica para la
Calidad (VCC) que permita al equipo desarrollar y perfeccionar la técnica
DMAMC, para continuar, en etapas posteriores, con el resto de VCC’s que
tengan la definicion y alcance de medida perfectamente determinados o en
otras palabras que tengan los indices de gestidbn adecuados.

Se analizan los procesos y subprocesos en el orden indicado anteriormente.
Proceso: Investigacion. Subproceso: Planteo del proyecto. Problema:

Escasez de proyectos de investigacion.
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royectos para el
sector publico y para
el sector privado que
cumplen con la Misién
del DECAB
(16)

# de proyectos
desarrollados en 15

anos [ # Proyectos para el
(29) sector publico y para
el sector privado que
no cumplen con la
Mision del DECAB
(13)

Escasez de proyectos
de Investigacion

# Investigadores
— principales

# Investigadores
calificados disponibles
en 15 afos

# de investigadores
— asistentes

Figura 3.5.1. CTQ del subproceso de planteo de proyectos investigacion

El numero de proyectos que cumplen con los lineamientos de la Mision del
DECAB, segun el anexo Xll, durante un periodo de 15 afos es el 55 %: Esto en
términos Seis Sigma significa el rendimiento, lo que quiere decir que hay una
falta o defecto del 45 % o 448 275 DPMO y un Sigma aproximado de 1.62 (Ver
Anexos XllI, XIV y XV). Sin embargo, las lineas de investigacion todavia no se
han definido y los datos solo se pueden seleccionar en forma aproximada y con
criterio muy subijetivo, lo cual puede sesgar el analisis que da como resultado
una cifra inexacta e incierta. El sistema Seis Sigma en este caso, no es
totalmente aplicable. Faltarian indicadores mas puntuales sobre la base de

definicion de lo que significa proyectos importantes para el pais.

En la medida adicional que se plantea, referida al numero de investigadores, se
considera que esta directamente relacionada con la medida planteada
anteriormente, puesto que si hay mas proyectos de investigacion, sera

necesario disponer de mayor numero de investigadores lo cual es
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perfectamente factible con personal nacional o como ya se ha realizado otras
veces, formando asociaciones con personal especializado internacional. Es
inexacto, por decir lo menos, también en este caso medir un hecho

dependiente de otro hecho que también esta indefinido.

Proceso: Investigacion. Subproceso: Busqueda de financiamiento. Problema:

Falta de disponibilidad de fondos para investigacion.

Inversiones < 10.000
uUsD
(15)

Inversion en proyectos
de investigacion en 15
anos

Inversiones > 10.000
usD
(14)

Disponibilidad de
fondos para
investigacion

Proyectos presentados|
y aceptados en el
sector publico
(No hay datos)

Proyectos presentados|

VS. Proyectos
aceptados y
financiados

Proyectos presentados
y aceptados en el
sector privado
(No hay datos)

Figura 3.5.2. CTQ del subproceso de disponibilidad de fondos investigacion

El indice que ha manejado el equipo de investigacién es el monto o inversion
conseguidos para los proyectos de investigacion durante un periodo pasado.
Se nota que si es posible conseguir fondos de mayor o menor cuantia pues de
la experiencia se desprende que mas o menos la mitad de los proyectos han
conseguido fondos menores a 10.000 USD vy la otra mitad fondos superiores a
10.000 USD. EI problema mas bien se plantearia como acceso a esos fondos

que en realidad no ofrece otro problema que el conocer el procedimiento y el
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tener el apoyo del estado o del patrocinador del proyecto para conseguirlos.
Otro indice planteado es proyectos presentados Versus proyectos aceptados y
financiados pero, en este caso, no existe un estandar de comparacion que
pueda permitir evaluar estadisticamente el rendimiento o desempefio. Es
posible por ejemplo que haya habido fallas en el formato de presentacion del
proyecto a pesar de existir fondos para implementarlo. Lo importante seria
conocer el numero de proyectos presentados adecuadamente y aprobados por
los pares y que no tuvieron el apoyo econdémico, pero esos datos no existen.
Se concluye que el problema de disponibilidad de fondos para desarrollo de
proyectos de investigacion, no es un problema que impide su implementacion.

El problema es no tener acceso a esa disponibilidad.

Quedan por tanto descartados los problemas de Investigacién, por ausencia de
datos (no existen fuentes histéricas) que permitan una medida exacta de los
parametros para establecer los valores Seis Sigma. Sin embargo como una
aproximacion, se establece el valor Seis Sigma en el anexo XV, Generacion de
proyectos de investigacion, pero no tiene todavia la exactitud que deberia tener
la medida, por falta de definicidon del parametro “importancia de los proyectos
de investigacion para el pais”. Notese adicionalmente que no existen duefios
especificos para estos subprocesos y por tanto es imposible su control

operativo exitoso.

Por otra parte aplicando el CTQ al proceso de extension, se tiene:
Proceso: Extension. Subproceso: Planteamiento de la necesidad. Problema

1: Falta de eficiencia y eficacia de los servicios.

Proceso: Extension. Subproceso: Desarrollo del servicio. Problema 2: Grado

de cumplimiento de requisitos.

Si se analiza los dos procesos se encuentra una similitud grande y afinidad en
el problema, pues la falta de eficiencia y eficacia de los servicios es

consecuencia del no cumplimiento de los requisitos del cliente.
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Extension escasa y deficiente

Extension en
sector publico (#)

1
Extension en sector]|
privado (#)

[ ]
Tontiratos - Contratos Tonvenios
. i P Convenios . . . .
consultoria e Servicios técnicos i . consultoria e Servicios técnicos educacion
o educacion continua [ y
Ingenieria (#) #) Ingenieria (#) #) continua
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S R “
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. . . Calidad de
Calidad de atencion Plazo de entrega Precios
resultados
[ T T 1
. .. . Calidad de
Calidad de atencién Plazo de entrega Precios
resultados

Figura 3.5.3. CTQ del subproceso de extension: planteamiento de la necesidad

Formulacién del servicio

Sector publico

Sector privado

Consultoria e Educacién - Consultoria e Educacién -
: - - Servicios . - - Servicios
ingenieria continua ingenieria continua
[ 1 [ 1
Andlisis Servicios técnicos Anélisis Servicios técnicos
[ T T 1
Calidad de ! Calidad de
. Plazo de entrega Precios
atencién resultados
[ T T 1
Calidad de ) Calidad de
- Plazo de entrega Precios
atencién resultados

Figura 3.5.4. CTQ del subproceso de extension: Formulacion del servicio
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Por lo tanto se buscO los datos pertinentes en base a las encuestas del
DECAB, cuyos parametros fueron: calidad de atencion al cliente, plazo de
entrega de resultados, precios de los analisis y calidad de resultados.

Se examina en la figura 3.5.3. el problema de la escasez y deficiencia del
subproceso de extension y en la Figura 3.5.4. el problema de la formulacién del
servicio, para encontrar las medidas que se debe aplicar para su evaluacion y
se encuentra que en los dos casos prima la referencia de los requisitos para el

cliente.

El proceso de extensidon, uno de los procesos mas importantes del DECAB, es
muy extenso y complejo y demanda un tamizado de subprocesos para
encontrar un problema especifico que permita su soluciéon para alcanzar la

eficiencia y eficacia que demanda el competitivo mundo actual.

Una de las recomendaciones basicas del sistema Seis Sigma, es no tratar de
solucionar el hambre del mundo, ni pretender solucionar varios problemas de
un solo golpe. Con esto se quiere decir que se debe empezar por un problema
relativamente simple para que el equipo adquiera las habilidades necesarias
para implementar la metodologia del sistema Seis Sigma en procesos cada vez

mas complejos.

El proceso de extension se aplica en el sector publico y en el sector privado y al
contrario del proceso de investigacion, las aplicaciones mas importantes estan
en el sector privado. Si se recuerda el organigrama funcional del DECAB, se ve
que los subprocesos de la extensidn son la consultoria e Ingenieria, la

educacion continua y los servicios de analisis y servicios técnicos.

La Consultoria e Ingenieria puede ser una actividad muy importante en el
DECAB, pero no ha estado enmarcada dentro de una planificacién estratégica,
y lo propio se puede aplicar al subproceso de educacién continua, que se
refiere a la capacitacion de diferentes grupos humanos en técnicas utiles para

el funcionamiento éptimo de empresas de produccion de alimentos.
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En cuanto al servicio de planta piloto o de informacién, se puede decir que sélo
son procesos complementarios de los procesos grandes de Investigacion y
Extensiéon y, por tanto, su funcionamiento y su importancia estan ligados a

aquellos.

Finalmente, queda como problema a ser tratado con la metodologia Seis
Sigma, alguna de las deficiencias que podria presentar el servicio de analisis
acreditado, puesto que un servicio de esa naturaleza requiere de toda la
atencién de la gerencia. Se determinan los indices de gestion que deberan ser
medidos. (calidad de atenciéon, plazos de entrega, precios y calidad de

resultados).

Retomando la metodologia Seis Sigma se empieza estableciendo el analisis
SIPOC del subproceso “Servicio de analisis”, que se puede ver en la Tabla

3.5.1. y que se refiere basicamente al subproceso del analisis acreditado.
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Proveedor(es) Entradas/ PROCESO Salidas/ Cliente(s)
Requisitos Requisitos
Cliente externo Muestra/ Recepcion de Recibo de la Cliente externo
Estudiante De acuerdo a muestra muestra Estudiante
procedimientos
Recepcionista Factura proforma/ Pagoy Factura Cliente externo
de muestra Aceptacion de Orden de trabajo/ Analistas
pedido Precio y plazo de
entrega
DECAB Meétodos Analisis Resultados Recepcionista de
Reactivos Revision y Informe muestra
Laboratorios/ aprobacion Gerente de calidad
Procedimientos
certificados y
acreditados
Recepcionista de Datos de analisis/ Entrega de Resultados Cliente
muestras Certificacion y resultados revisados y

acreditacion

aprobados/

Entrega a tiempo

“Facilitadores”: Laboratorios certificados y acreditados del DECAB

El diagrama de flujo del proceso del servicio de analisis se ve en la Figura

3.5.5, y se expresa en la siguiente forma:
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Inicio

Recepcion de
muestras

Solicitud
Cotizacion
Orden de

trabajo

Factura
Pago

A 4

Servicio de

analisis

NO

Revision y
aprobacién

SI

v

Entrega de
resultados

Fin

Figura 3.5.5. Diagrama de flujo. Servicio de Analisis

Para completar el conocimiento del subproceso del analisis acreditado se narra
en la Tabla 3.5.2. las actividades del subproceso que vienen a ser también

subprocesos,
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Tabla 3.5.2. Narracion del subproceso de analisis acreditado

Recepcion de | El cliente llega con la muestra y por medio de flechas indicativas va a la oficina de
muestras recepcion de muestras. Se entrevista con la profesional recepcionista de muestras y
expresa su necesidad de analisis. La recepcionista de muestras dira si es posible realizar

los analisis solicitados.

Solicitud de | Si la posibilidad de realizacién de analisis son positivas, el cliente solicita la cotizacion
cotizacion y si esta de acuerdo con ella se elabora la orden de trabajo para los laboratorios
y orden de explicando alli los analitos que se deben determinar, y los plazos de entrega.

trabajo

Emision de | Se emite la factura y se realiza el pago. La orden de trabajo es entregada en los

factura y laboratorios para que se proceda al servicio.

pago

Serviciode | Los analisis se realizan de acuerdo a procedimientos establecidos y valorados

analisis internacionalmente y se entregan a la gerencia de calidad para que sean revisados.

Revision y Se revisan los resultados y los procedimientos empleados y si estan de acuerdo a los

aprobacion | métodos establecidos de acuerdo a normas internacionales, se aprueban.

Entrega de Los resultados revisados por la gerencia de calidad son entregados a la jefatura para su

resultados firma antes de ser entregados al cliente.

Mirando el SIPOC, el diagrama de flujo y la narracién del subproceso de
analisis, se constata que se trata de un proceso simple que sin embargo
involucra tramites que deben ser analizados para cumplir con los requisitos de
servicio. No se puede cerrar la mente a la informacién de los clientes aunque
no parezca importante a primera vista. Tampoco se puede convertir los
requisitos de los clientes en procedimientos operativos rigidos, que puedan
restar eficiencia al proceso.

Recoger, traducir y asignar medidas a los requisitos de cliente es mas un arte
que una ciencia, ya que cada falla al cumplir sus requisitos es un defecto y Seis

Sigma trata justamente de la medida y eliminacion de los defectos.

De las encuestas realizadas en el DECAB en los afios 2006, 2007 y 2008 se

identificaron los requisitos de cliente expresados ya en las figuras 3.5.3 y 3.5.4.

e Calidad de atencidn al cliente (secretaria, recepcion)
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e Plazo de entrega de resultados
e Precio, y;

e C(Calidad de resultados

Su evaluacion discreta (%) se encuentra en la Tabla 3.5.3.

Tabla 3.5.3. Evaluacion de los requisitos de cliente en el subproceso del servicio de

analisis acreditado

Requisitos de cliente (%) 2006 2007 2008
Atencion: Muy buena 73 81 38
Buena 27 13 54
Pobre 0 0 8
No responde 0 6 0
Tiempo de entrega: ~ Muy bueno 55 25 18
Bueno 9 19 36
Regular 27 31 27
Pobre 9 6 0
Muy pobre 0 0 9
No responde 0 19 9
Precio: Muy bueno 0 19 18
Bueno 55 44 27
Regular 45 13 27
Pobre 0 0 9
No responde 0 19 18
Calidad de resultados: Muy bueno 55 44 82
Bueno 45 25 9
Regular 0 6 9
No responde 0 25 0

Fuente: Encuestas DECAB

Analizando los requisitos del cliente y su cumplimiento, se puede destacar los

siguientes hechos:
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e La atencidon al cliente esta en un nivel alto, aunque el ultimo afo, ha
descendido pero sin llegar a niveles preocupantes. Sera necesario poner
atencion a los “momentos de verdad” para planificar acciones de

mejoramiento.

e El tiempo de entrega de resultados ha empeorado con el tiempo vy, si se
aplica el alto nivel de exigencia de seis sigma, se puede hablar de un
nivel de rendimiento que ha ido deteriorandose desde 55 % en el 2006
hasta 18 % en el 2008, lo cual significa que los DPMO han ido de
450.000 hasta 820.000 y los valores de Sigma han ido 1.6 a 0.62 (Anexo

XIlI: Tabla de conversién Sigma)

e EIl precio no es un indice que pueda ser tomado en cuenta como
requisito de cliente, porque no hay una apreciacion objetiva del mismo,
por el sesgo generado por la consideracion de todos los factores

incidentes.

e Finalmente, la calidad de resultados ha mejorado notablemente hasta
tener en el 2008 un rendimiento de 82 %, lo que significa un DPMO de

180.000 o en valor sigma una cifra de 2.3 (Anexo XI)

De este analisis se desprende por tanto, la importancia que tiene el problema
de los plazos en el tiempo de entrega de resultados y que debera ser sometido
al estudio de causas y propuestas de mejoramiento para lograr el minimo de

dispersion.

Noétese en esta caso que el subproceso si tiene dueio y que es el gerente de
calidad quien podria en un momento dado reorganizar todo el proceso para

alcanzar la eficiencia y eficacia esperadas.
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3.6. ANALISIS, PRIORIZACION Y GUIAS DE APLICACION DE
MEJORAS DE ACUERDO AL SISTEMA SEIS SIGMA.

Dentro del proceso de investigacion se han detectado los problemas mas

criticos:

1. Planteamiento del proyecto: E| DECAB no define claramente los femas de

investigacion en el campo de la ciencia de alimentos y biotecnologia.

Problema: EI DECAB no tiene suficientes proyectos de investigacion que

cumplan con los objetivos de la Mision institucional.

2. Busqueda de financiamiento: La falta de financiamiento de proyectos de
investigacién priva al pais de oportunidades reales de desarrollo en el campo

de los alimentos humanos.
Problema: Dificultad de obtener fondos para proyectos de investigacion.

En la seccidn 3.5. se vio que las lineas de investigacion en el area de alimentos
todavia no se han definido y que los datos sélo se pueden seleccionar en forma
aproximada y con criterios muy subjetivos, lo cual puede sesgar el analisis y
dar como resultado una cifra inexacta e incierta, llegando a la conclusion que el
sistema Seis Sigma, en este caso y con los datos existentes, no es aplicable.
La otra medida planteada, que se refiere al numero de investigadores, esta
relacionada con el factor escasez de proyectos que se ha visto que no esta

bien definido, por lo que este factor tampoco puede definirse.

En lo que se refiere al proceso de extension también se definen dos

problemas criticos:
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1. Planteo de la necesidad: Los problemas de consultoria, educacion continua,
y servicios deben ser solucionados agil, eficiente y eficazmente por un ente
capacitado de acuerdo a las necesidades del cliente.

Problema: El proceso de extension o servicios externos por parte del DECAB

no es ni eficaz, ni eficiente.

2. Desarrollo del servicio. El servicio debe estar de acuerdo a los requisitos del

cliente. Problema a medir: Grado de cumplimiento de requisitos.

Como se consideré en la secciéon 3.5., este proceso es uno de los mas
importantes del DECAB, aparte de que facilita encontrar indicadores que
permitan un analisis seis sigma, por lo que se lo midi6 y ahora corresponde

analizarlo.

Con los valores encontrados (medidas discretas), se ha calculado en el capitulo
anterior, el valor Sigma de 1.6, en el 2006 y el valor 0.6 en el 2008, lo cual
significa que hay mucho que corregir, pero se debe saber entonces qué es lo
mas urgente, lo cual significa, a su vez, que se debe conocer las causas del
problema. Para el efecto se utiliza el Diagrama de Ishikawa cuyo objetivo es
identificar las causas del problema aplicando la experiencia y el conocimiento
de los docentes del DECAB a través de una tormenta de ideas estructurada. Se

procede en la siguiente forma:

1. Se escribe de forma resumida el problema o efecto que se va a analizar
en la “cabeza” del diagrama de espina de pescado: Plazos de entrega

de resultados de analisis muy extendidos.

2. Se determina las categorias o temas mas apropiados para agrupar las
causas, en base al analisis SIPOC y a la lluvia de ideas de los
ejecutores de los proyectos. En este caso las categorias o temas fueron:

Capacidad, Capacitacion, Diseiio, Mercado.
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3. Se realiza una tormenta de ideas sobre las potenciales causas de cada

categoria.

4. Se identifica la relacién causa — efecto entre los factores de cada

categoria.

5. Se construye el diagrama de espina colocando las causas y subcausas

en espinas cada vez mas pequenas.

6. Se utiliza la recogida de datos, los multivotos o el consenso para
seleccionar las causas mas importantes, o las mas probables, para una
investigacion mas profunda. El diagrama de Ishikawa para este

problema se presenta en la Figura 3.6.1.

Mercado

Desconocimiento de normas

Ausencia de estudios

de mercado Escacez de pasantias

Falta de marketing Ausencia de evaluacién

periédica del personal
Actualizacion de costos

No determinacién de tendencias Plazos de entrega
de resultados de
analisis demasiado

extendidos

Falta de estudios de movimientos
y tiempos por analito

Falta de equipo para atender
demanda de servicio

Poco control de gastos de insumos Infraestructura inadecuada

Carencia de asistentes de analisis Falta de personal

Falta de estudio de reestructuracion
operativa

Capacidad

Figura 3.6.1. Diagrama causa — efecto del problema de plazos de entrega de resultados

de analisis largos.

Este diagrama, llamado también espina de pescado o diagrama causa - efecto

asegura de que no se deja de lado practicamente ninguna consideracion de las
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causas del problema planteado. Alli se ve resumida en la cabeza la declaracién
del problema y se dispone las causas potenciales a modo de “espinas” unidas
a ella. Las espinas mas pequefias son las causas mas especificas que
contribuyen al siguiente nivel, algo mas grande de espinas y asi
sucesivamente. Luego se establecera por prioridades la o las mas importantes
para plantear las mejoras que entrardn a proceso ciclico de prueba —

evaluacion - ajuste — prueba hasta alcanzar el valor Seis Sigma.

Los temas de incidencia de acuerdo al SIPOC correspondiente y a la lluvia de
ideas de los ejecutores del proceso de extension han sido: Capacidad,

Capacitacion, Disefio y Mercado.

Para completar la exploracién del problema, se profundiza un poco mas en las
causas por medio de técnicas como la técnica de los cinco por qué, que
aclaran las razones causales del problema. Se adopta esta técnica ademas,
porque se considera que la opinidn de los investigadores es la determinante

mas importante en la aclaracion del problema.

Capacidad:

1. ¢Por qué la capacidad de los laboratorios tiene que ver con la entrega a
tiempo de los resultados del analisis?

Porque el numero de analisis es menor si es que la capacidad es pequeia

frente a la demanda.

2. ¢ Por qué la demanda es mayor que la capacidad de los laboratorios?

Porque los equipos adquiridos fueron programados solo para investigacion.

3. ¢ Por qué los equipos fueron programados solo para investigacion?

Porque inicialmente se creyd que la demanda de servicios iba a ser pequefa.

4. ; Por qué se crey6 que la demanda iba a ser pequefia?

Porque se subvaloré el estudio de mercado.

5. ¢ Por qué se subvaloré el estudio de mercado de servicios?
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Porque no existié el estudio de mercado en una planificacion estratégica que
guie el éxito del DECAB.

Propuesta de mejoramiento: Realizar estudios de mercado para asentar la
planificacidén estratégica sobre bases reales.

Capacitacion:

1. ¢ Por qué la capacitacion esta relacionada con la entrega de resultados fuera
de plazos convenidos?

Porque los tiempos empleados en los analisis tienen que ver con la habilidad y

rapidez en la ejecucion.

2. ¢ Por qué la habilidad y rapidez tienen que ver con la capacitacién?

Porque solo el conocimiento y la practica pueden lograr esas caracteristicas.

3. ¢ Por qué el conocimiento y la practica y no solo la segunda caracteristica
pueden ser suficientes?

Porque los problemas pueden ser solucionados no solo con el conocimiento de
los procedimientos sino también con la aplicacion de ergonomia y de tiempos y

movimientos.

4. ;Por qué el conocimiento de ergonomia y tiempos y movimientos son tan
importantes?
Porque el rendimiento fisico y la eficiencia dependen en alto grado de esos

conocimientos.

Propuesta de mejoramiento: Se debera establecer un perfil de analistas a ser

evaluado periddicamente.

Diseno:

1. ¢ Por qué el disefio de los laboratorios tiene que ver con las entregas fuera
de tiempo?

Porque los espacios y los tiempos son importantes en el rendimiento del

trabajo.
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2. ;Por qué los espacios y los tiempos son importantes en la eficiencia del
proceso?
Porque las técnicas de movimiento en el espacio y el tiempo son

imprescindibles para lograr la eficiencia y efectividad.

3. ¢ Por qué son imprescindibles estas técnicas?

Porque cientificamente asi ha sido demostrado.

4. Si la ciencia ha demostrado que hay técnicas de tiempos y movimientos para
lograr eficiencia en laboratorios. ¢ Por qué no han sido utilizadas?
Porque son factores que necesariamente contempla la planificacion estratégica

de laboratorios.

5. ¢ Por qué no se ha establecido la planificacién estratégica en el DECAB?

Por falta de gestion.

Propuesta de mejoramiento: Realizar como tesis de maestria de ingenieria
industrial, o como consultoria contratada, el estudio de reestructuracion
operativa de los laboratorios del DECAB vy la influencia sobre los costos de

analisis y utilizarlo como elemento de la planificacion estratégica.

Mercado
1. ¢Por qué la falta de entrega a tiempo de los analisis esta relacionada con el
mercado de servicios?

Porque el estudio de mercado dimensiona la demanda de servicios.

2. ¢ Por qué la dimension de la demanda determina la entrega de los andlisis a
tiempo?

Porque la demanda determina la capacidad de los laboratorios.

3. ¢ Por qué la demanda determina la capacidad de los laboratorios?

Porque de acuerdo a ella se debe adquirir el equipo que la cubra.



160

4. ¢Por qué no se ha realizado el estudio de mercado para los analisis de
laboratorio?

Porque no ha habido gestion en ese sentido.

Propuesta de mejoramiento: Con el conocimiento ya adquirido de la naturaleza
de los clientes, realizar un estudio del mercado existente en el pais para el tipo
de analisis que realiza el DECAB, propuesta que coincide con el término de

capacidad ya analizado.
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3.7. REALIZACION DE PRUEBA PILOTO CON LA MEJOR
ALTERNATIVA.

Con los elementos se puede poner en marcha el plan piloto que con los ajustes
que exija la correcta ejecucion, se puede ya aplicar a un mayor nivel de

actividades.

Proceso: Extension
Subprocesos: 1. Planteamiento de la necesidad
2. Desarrollo del servicio

Problema: Falta de eficiencia y eficacia de los servicios.

De acuerdo al organigrama funcional del DECAB, los subprocesos de la
extensiéon son la Consultoria e Ingenieria, la Educacién continua y los Servicios

de analisis y técnicos.

Se vio que el problema critico susceptible de ser mejorado con la metodologia
Seis Sigma es el problema de plazos largos de entrega que se da en los

servicios de analisis acreditado.

Con la VCC encontrada se procederia al ensayo piloto con las indicaciones de

mejora que ya estan identificadas:

e Realizacién de estudios de mercado sobre el servicio de analisis, para

asentar la planificacion estratégica sobre bases reales.

e Establecimiento de un perfil de analistas por competencias que debera

ser evaluado peridédicamente.
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e Realizaciéon de una tesis de maestria de ingenieria industrial, o una
consultoria contratada, sobre el estudio de reestructuracion operativa de

los laboratorios del DECAB vy la influencia sobre los costos de analisis.

e Establecimiento de indices o indicadores para las medidas de defectos

de proceso y monitoreo de mejoramiento.

La elaboracién del diagrama del arbol para el servicio de analisis que se ve en

la Figura 3.7.1., es de gran utilidad para planificar las soluciones propuestas:
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Lograr mejorar el
plazo de entrega
de informes de
analisis

-

Realizar estudios
de mercado

Establecer perfil
de analistas

Realizar estudio
de restructuracion
operativa

Organizar
seminarios

Contactar empresas y
camaras de la
produccion

Contratar agentes
de marketing

Interactuar con otras
universidades

Establecer
convenios

T

Complementarse
en analisis

Buscar mecanismos
de promocion

Contratar
vendedor

Publicaciones y
programas TV

Definir los campos de
laboratorios

Evaluar analistas

Estudiar movimientos
y tiempos

Revisar costos luego
de reestructuracion

Figura 3.7.1. Diagrama de arbol de Servicio de anélisis
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Con la aplicacion de las propuestas que se exponen en este trabajo, se podria
sentir ya la mejoria del servicio en el plazo maximo de seis meses Yy
obviamente se podria realizar ajustes para continuar con el proceso de

mejoramiento.

Es importante recalcar, finalmente, que en el desarrollo de los proyectos Seis
Sigma es definitivo el liderazgo del Jefe del Departamento o lider SS, que es el
ejecutivo de mas alto rango con la responsabilidad de desarrollar, encauzar y

permear la filosofia SS.

Se proponen las acciones anteriores como un camino hacia el mejoramiento
institucional. Las propuestas son tan evidentes y légicas que definitivamente

pueden ser utiles para el DECAB en su empefio de lograr la excelencia.

La prueba piloto con la mejor alternativa, lamentablemente no se la pudo
realizar por el momento, porque por razones administrativas reglamentarias, se
produjo un cambio de jefatura en el DECAB que no asume el liderazgo Seis

Sigma y por tanto no puede ser implementado.

Se espera que en un futuro préximo se asimile y comprenda en mejor forma la
filosofia de este sistema de calidad, para lograr los propdsitos expuestos en
este trabajo. Los elementos estudiados estan a disposicion de cualquier
persona que desee intentar la implementacion del mismo con la flexibilidad y

apertura que proclaman los principios fundamentales de este sistema.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

e La Misién del DECAB conocida por el personal del Departamento, no
aplica todavia las normas de excelencia que exigen las metas

propuestas.

e El personal del DECAB, tiene ya las bases de una cultura de calidad que

le pueden permitir el desarrollo de un proceso de mejoramiento.

e Los procesos estratégicos, sobretodo los dirigidos a planificacion y

estudios de mercado existen solo parcialmente.

e Los procesos de apoyo (gestion financiera, legal, académica,
administrativa y de vinculacion con el medio externo carecen de

eficiencia y eficacia.

e El entorno interno y externo del DECAB tiene aspectos positivos y
negativos que pueden ser aprovechados o manejados con herramientas

de éxito.

e Los procesos que pueden ser mejorados por gestion propia son solo la

investigacion y la extension. La Docencia depende de otras instancias.

e Los requisitos de clientes se conocen gracias a encuestas de usuarios
de los servicios de extensiéon. En cuanto a los clientes de Investigacion,
lamentablemente no se ha realizado un seguimiento metodico de

resultados. Solo existen actas de entrega.

e Se definen 4 Variables Criticas para la Calidad (VCC), dos en el proceso
de investigacion (planteo del proyecto y busqueda de financiamiento) y
dos en el proceso de extension (planteo de la necesidad y desarrollo del

servicio)
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e Se define finalmente en el subproceso del “desarrollo del servicio”, la

situacion critica del servicio de analisis acreditados.
e Se determinan cuatro indices de calidad en el subproceso del servicio de
analisis: atencion al cliente, tiempo de entrega, precio y calidad de

resultado.

e Se aplica la metodologia SS al factor tiempo de entrega y se define un
valor SS de 1.6 en 2006 y 0.6 en el 2008.

e Se estudia el fendbmeno causa — efecto con la ayuda del Diagrama de
Ishikawa en base a los factores Mercado, Capacitacion, Disefio y

Capacidad y de acuerdo a ello se generan las propuestas de mejora.

e El ensayo piloto de la mejor propuesta no se pudo realizar por cambio de

lider de proyecto.

4.2. RECOMENDACIONES

¢ Revisar constantemente la Misién del DECAB y monitorear su aplicaciéon

efectiva.

e Plantear un plan de mejoramiento y aprovechar la cultura de calidad que
existe en el DECAB.

e Elaborar la planificacion estratégica del DECAB y ponerla en practica.

e Evaluar los procesos de apoyo y exigir su mejoramiento.

e Realizar una prueba piloto del mejoramiento del servicio de analisis y

ajustarlo con los resultados.
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ANEXO I

IV JORNADAS DE DISCUSION: PLANIFICACION
INSTITUCIONAL

(21, 22 y 23 de Noviembre, 2007)

1. CARACTERISTICAS DEL ENTORNO INSTITUCIONAL (SITUACION
SOCIO ECONOMICA)

Los valores del PIB y tasa de crecimiento del pais demuestran una cierta
estabilidad: para el afio 2007, 43.758 millones de délares y 4.11 %
respectivamente. La proyeccidn de la tasa de crecimiento a Noviembre de 2008
es de 6.2 % con un PIB semejante.

En cuanto al crecimiento del PIB por rama de actividad, se tiene sectores
negativos como la agricultura (-1.8 %) y la refinacion de productos petroleros
(-2.8%) en tanto que la pesca y la intermediacion financiera acusan
crecimientos notables ( 22 y 18 % respectivamente)

La economia de las ramas vinculadas con el petroleo frente a la economia de
las que no estan relacionadas con él es totalmente diferente: mientras que las
primeras tienen un ascenso importante por los precios del petroleo, las
segundas tiene un franco descenso. Las tasas de exportacion e inversion
también han descendido. La emigracion que en 2003 llega a 2.3 millones de
personas marca la ténica del grave problema que tiene el pais por la falta de
fuentes de trabajo. La pobreza a la que esta sometida el mayor porcentaje de
la poblacidén ecuatoriana es el principal problema que afronta el Ecuador.

El pago de intereses y amortizaciones de la deuda publica absorbe un
porcentaje alto de los ingresos corrientes (entre 20 y 30 % del presupuesto del
estado)

Las tasas de interés que son 3 veces mas altas que las internacionales
(alrededor de 9.33%), en un contexto de dolarizacion, no han permitido la
adecuada recuperacion del aparato productivo.

La demanda de ciencia y tecnologia en el pais no esta muy visualizada en los
sectores tradicionales y pobres de la poblaciéon, mientras que en el sector

pudiente se utiliza tecnologia pero muy poco se asimila o apropia.
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En términos de oferta de ciencia y tecnologia, existen en el pais contados
centros de investigacion y universidades que se dedican a investigar. De las 74
universidades que existen en el pais, la SENACYT estima que solo 8 estan en

capacidad de hacerlo (entre éstas esta la EPN)

2. LA EPN Y EL CUMPLIMIENTO DE SUS FUNCIONES BASICAS

21. Docencia

La EPN cuenta con 459 profesores titulares activos, de los cuales 351 (76.5 %)
son a tiempo completo y de éstos, 237 (67.5 %) poseen titulo de cuarto nivel

En cuanto a la distribucion del tiempo de dedicacién de los docentes a tiempo
completo, se puede mencionar que en el dictado de clases participa un 62.8 %
mientras que en la investigacion solo esta un 4.5 %

La edad promedio de los docentes titulares politécnicos (T/C y T/P) en abril del
2007 fue de 53.5 afios, siendo la edad promedio de los docente titulares de T/P

ligeramente superior.

2.2. Investigacion

La EPN es la institucion de educacion superior en el pais que tiene la mayor
potencialidad para impulsar las actividades de ciencia y tecnologia, lo cual se
confirma por la masa critica disponible, por los servicios de consultoria y
laboratorio, por los proyectos de investigacion realizados y por sus

publicaciones y participacion en Congresos Nacionales e Internacionales.

2.3. Extension

Esta actividad se ha cumplido mediante convenios y contratos relacionados con
investigacién aplicada y prestaciéon de servicios en ciencia y tecnologia. La
mayor parte de estas actividades han obedecido a los requerimientos de

servicios por parte de los demandantes.
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Las unidades de investigacion cientifica y tecnolégica (UNICYT) existentes en
la EPN tienen normada su actividad, sin embargo, en algunos casos no poseen
suficiente infraestructura organizacional y fisica. Los trabajos que alli se
desarrollan, en cuanto a calidad técnica, han sido reconocidos por los usuarios,
no asi en lo referido al cumplimiento de plazos, lo que obliga a plantearse
modelos administrativos — financieros mas expeditos.

La extension apenas ocupa 3 % del tiempo de los docentes T/C y se dirige
principalmente a la prestacion de servicios a través de laboratorios, seguido
por cursos, seminarios o conferencias. Mencidn especial merece el trabajo
desarrollado por el Instituto Geofisico que tiene a su cargo el diagnéstico y
vigilancia de los peligros sismicos y volcanicos en el Ecuador. Otras unidades
importantes son el Observatorio astronédmico de Quito y el CEC.

Aunque no lo menciona el documento indicado (IV Jornadas de discusion), el
DECAB también es otra instancia de la EPN que atiende importantes servicios
de extension (difusion de tecnologias, asistencia a la exportacion de frutas,

seminarios y conferencias, capacitacion de estudiantes, control de calidad, etc.)

2.4. FODA DE LA ESCUELA POLITECNICA NACIONAL

DOCENCIA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1) Planta docente adulta, no
actualizada y desvinculada y

1)Alto porcentaje de
profesores con titulo de

1) Nuevas inversiones
en sectores

1) Formacion pobre
en el

sin plan de renovacion cuarto nivel y a tiempo estratégicos del pais estudiante

completo secundario
2) Falta de orientacion | 2) Formacion técnica 2) Financiamiento 2) No hay
critica Fuerte estatal planifica-
y de enfoque integral en la cion del CONESUP
formacion del estudiante del mercado laboral
3) Pobre cultura | 3) Exigencia académica 3) Prestigio 3) Alta dependencia
Institucional institucional de una economia

para evaluacion e incentivos

poco estable

4) Deficiencia en
Infraestructura: aulas,
oficinas, laboratorios

4)Carreras tradicionales
Consolidadas

4) Apertura para
capacitacion de
docentes y estudiantes

4) Competencia con
carreras de otras
universidades

S)Prioridad de lo
administrativo respecto a
lo académico

5) Politica Institucional
tendiente a garantizar el
estudio de todos los
estudiantes

5) Demanda creciente
de profesionales de 4°
nivel

5) Sobre dimensio-
namiento del
prestigio
Institucional

6) Falta de seguimiento a
Egresados

6) Apertura para suscribir
Convenios con
Universidades
exterior

del

6) Demanda de
Nuevas carreras

6)Bajo crecimiento
economico del pais
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INVESTIGACION
DEBILIDADES FORTALEZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS
1) Priorizacion de lo 1) Existe capital humano 1) Muchos problemas | 1) Adquisicion de
administrativo sobre lo con experiencia en el pais pueden ser soluciones
académico y de lo docente enfrentados mediante | tecnologicas
sobre la investigacion investigacion importadas

2) Carencia de un fondo
adecuado para proyectos
internos en la proforma

2) Estructura institucional
por departamentos

2) Existen convenios
internacionales para
formar equipos

2) Falta de una
politica nacional
de investigacion

presupuestaria multidisciplinarios
3) Pobre cultura de 3) Disponibilidad de 3) Marco legal del 3) Ausencia de
Investigacion Estudiantes CONESUP exige y cultura de
financia investigaciéon | investigacion
interuniversitaria
4) No hay politica de 4)Capacidad de generar Existencia de fuentes Altos sueldos
Investigacion recursos propios De Financiamiento para los

Externo

investigadores en el
sector externo

5) Carencia de incentivos
y estimulos a la labor

investigativa
VINCULACION CON EL MEDIO EXTERNO
DEBILIDADES FORTALEZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS
1) Deficiente estructura 1) Existe personal 1) Demanda 1) No hay plan nacional
administrativa financiera | Capacitado insatisfecha de de desarrollo productivo

productos tecnologicos y
cientificos

y social

2) Actitud pasiva de los
actores de la EPN

2) La EPN cuenta con
algunos laboratorios

2) Recuperacion de
prestigio de la EPN

2) Competencia de
servicios de otras

(autoridades, profesores | certificados y universidades e

estudiantes) acreditados instituciones privadas

3) Carencia de incentivos | 3) Prestigio de la EPN | 3) Demanda de 3) Falta de

y estimulos para la profesionales transparencia en la

vinculacion con el calificados asignacion de

medio externo proyectos por parte
del Estado

4) Falta de apertura 4) Participacion 4) Nivel profesional 4) Bajo nivel técnico

de la Institucion hacia
el medio externo

estudiantil

externo deficiente

de quienes toman
decisiones

5) Deficiencia de una
cantidad adecuada de
laboratorios para
prestacion de servicios

5) Existencia de
organizaciones que
demandan servicios

Falta de difusion del
quehacer de la
Institucion




ANEXO II
HOJA DE TRABAJO PARA EL CUADRO DE PROYECTO

Titulo del proceso:

Responsable de proceso:

Caso de negocio:

Miembros del equipo:

Declaracion del
problema/oportunidad:

Declaracion del objetivo:

Alcance del proyecto, restricciones
y compromisos:

“Partes interesadas”

PLANIFICACION Fecha objetivo Fecha real

PRELIMINAR

Fecha de comienzo:

DEFINIR

MEDIR

ANALIZAR

MEJORAR

CONTROLAR

Fecha de finalizacion:
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ANEXO II1
DECLARACION DEL PROBLEMA/OPORTUNIDAD.
INVESTIGACION.

Nombre del proceso: Investigacion

;Cual es el problema? ;Qué fue lo que hizo que se centrara en él la
atencion del DECAB?

El pais necesita de la investigacion pero las lineas tematicas no estan definidas
ni priorizadas. Faltan proyectos de investigacion. Los clientes que demandan
investigacion son escasos.

Los investigadores no estan satisfechos por falta de incentivos personales y
econdmicos.

En la EPN dificilmente se logra un trabajo interdisciplinario. Es raro el trabajo en

equipo.

¢ Qué impacto ha tenido ya el problema? ;De qué evidencias dispone para
afirmar que es realmente un problema digno de atencién?

Los investigadores no estan haciendo todo el trabajo que pudieran hacer y los
equipos fisicos de investigacion (infraestructura) estan trabajando poco o estan
parados con las consecuencias naturales de deterioro.

El problema es digno de atencién porque una de las finalidades basicas del

DECAB se esta cumpliendo solo parcialmente.

¢ Qué consecuencias puede tener el DECAB si no se soluciona este
problema?
La decadencia de sus operaciones, razén de ser, que a la final puede determinar

su desaparicion.

Resumen de la informacién anterior en un parrafo breve.
El problema detectado en el DECAB, relacionado con la investigacion, es que el
nuamero de proyectos de investigacidon captados, es pequefio y no esta de

acuerdo a las urgencias del pais.
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ANEXO 1V
DECLARACION DEL PROBLEMA/OPORTUNIDAD. EXTENSION

Nombre del proceso: Extension

;Cual es el problema? ;Qué fue lo que hizo que se centrara en él la
atenciéon del DECAB?

La demanda de transferencia tecnoldgica y asistencia técnica es pequena.

La utilizacion de planta piloto es limitada.

No hay oferta de seminarios o programas de capacitacion.

La oferta de servicios de laboratorio es limitada.

El servicio de informacion técnica es poco agil y muy limitado. No tiene difusion.

¢ Qué impacto ha tenido ya el problema? ;De qué evidencias dispone para
afirmar que es realmente un problema digno de atencion?

El impacto mas importante es la falta de operaciones en el DECAB y por tanto la
pérdida gradual de contacto con el medio externo.

La evidencia de este problema se refleja en la escasez de trabajos para el sector
externo, la ausencia de oferta de Seminarios y/o talleres, la falta de trabajos en

los laboratorios y la demanda limitada en el Centro de informacion.

¢ Qué consecuencias puede tener el DECAB si no se soluciona este
problema?

La decadencia de una de sus operaciones basicas.

Resumen de la informacién anterior en un parrafo breve.

Los servicios de extension que deberia realizar el DECAB estan seriamente

limitados por algunos factores que deberan evaluarse.
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ANEXO V
DECLARACION DEL PROBLEMA/OPORTUNIDAD. DOCENCIA

Nombre del proceso: Docencia

;Cual es el problema? ;Qué fue lo que hizo que se centrara en él la
atencién del DECAB?

Los contenidos curriculares en algunos casos, no estan de acuerdo con las
demandas profesionales del pais. Ademas la infraestructura fisica y
disponibilidad de materiales docentes no es suficiente.

La atencion del DECAB sobre este problema se debe a que los estudiantes
graduados, en cuya formacién intervienen los profesores del DECAB, no tienen
facilidad para conseguir trabajo, que ciertamente esta limitado por las
condiciones del pais, y quiza por no estar actualizadas las mallas curriculares,
pero también por no existir una estrategia que permita a las empresas externas

disponer de personal preparado por la EPN.

¢Qué impacto ha tenido ya el problema? ;De qué evidencias dispone para
afirmar que es realmente un problema digno de atenciéon?

Con un volumen estudiantil de 10.000 personas, esta poblacion incrementa solo
un 2 % al afio. La inversibn de cada profesional formado es de
aproximadamente 17.000 dolares, cantidad que se va a aumentar con la

gratuidad aprobada en la nueva constitucion.

¢Qué consecuencias puede tener el DECAB si no se soluciona este
problema?

El problema para el DECAB no es de su incumbencia, porque la docencia es
solo una actividad complementaria, pero si para la EPN, que si no es proactiva
en este aspecto, puede ir perdiendo competitividad frente a las otras

universidades o Escuelas Politécnicas en detrimento del progreso del pais.

Resumen de la informacidén anterior en un parrafo breve.
La EPN tiene el problema de formacién de profesionales que cubran la demanda

del pais en cuanto a conocimientos y ramas de conocimiento.
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ANEXO VI
DECLARACION DEL PROBLEMA/OPORTUNIDAD. POST GRADO

Nombre del proceso: Post Grado

¢Cual es el problema? ;Qué fue lo que hizo que se centrara en él la
atencion del DECAB?

El DECAB promueve los post grados individuales. El principal problema de los
post grados individuales es que no existe, al momento, un status legal de su
existencia dentro de las disposiciones del CONESUP. Por otra parte existe
dificultad para costearlos, lo cual genera desperdicio de talentos por falta de

dinero.

¢ Qué impacto ha tenido ya el problema? ;De qué evidencias dispone para
afirmar que es realmente un problema digno de atencion?

La falta de produccion de gente altamente especializada para atender los
problemas de investigacion que demanda el pais.

Las empresas y las universidades del todo el mundo estan exigiendo la
presencia de profesionales con el cuarto nivel.

Si el DECAB no establece un programa de post grado individual, quedara a la

zaga de otras universidades que si estan atendiendo esta demanda.

¢ Qué consecuencias puede tener el DECAB si no se soluciona este
problema?
El DECAB comenzara a perder peso dentro del contexto de apoyo a los

procesos de solucion de problemas cientificos y tecnoldgicos del pais.

Resumen de la informacion anterior en un parrafo breve.

La formacién de profesionales de cuarto nivel es una necesidad importante para
el Ecuador porque la globalizacion de la ciencia y tecnologia asi lo exigen.
Desgraciadamente las prioridades no estan establecidas y por tanto no esta
claro el panorama legal ni financiero para el desarrollo de estas carreras. La

solucién del problema no esta en manos del DECAB.




ANEXO VII
CUADRO DE PROYECTO. DOCENCIA

Titulo del proceso: DOCENCIA

Responsable de proceso:

Ing. Bolivar lzurieta

Caso de negocio:

La demanda de buenos profesionales
es prioritaria para el pais. La EPN
forma diversas

ingenieros en

disciplinas que requiere el pais y esta

Miembros del equipo:
Ing. Bolivar lzurieta
Ing. Neyda Espin

Ing. Pablo Palit

Ing. Oswaldo Acufa
Ing. Jorge Davila

Dra. Jenny Ruales

Lcda. Margarita Rosero

en proceso de acreditacion

universitaria.

Declaracion del problemal/ | Declaracion del objetivo:
oportunidad:

La EPN tiene el problema de formacion
de

demanda del

profesionales que cubran la

pais en cuanto a

conocimientos y ramas de
conocimiento.
/El prestigio de la EPN como

universidad técnica permanece hasta
la fecha y los costos de la educacion

son razonables.

Buscar las causas de la dificultad de
colocacion profesional. Participar en
comisiones de alto nivel para revision
de mallas curriculares.

Evaluar adecuadamente a los
profesores del DECAB e Implementar
incentivos a sus funciones

de

reglamentos que generen eficiencia y

Participar en la elaboracion

eficacia.

Alcance del proyecto, restricciones
y compromisos:
La implementacion de carreras que

estén de acuerdo con las necesidades

“Partes interesadas”

Estudiantes de pregrado
Docentes del DECAB y de la EPN
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del pais. EIl DECAB solo provee
docentes para las carreras. El proceso
debe cumplir los objetivos sefalados
en la seccion respectiva de este

cuadro de proyecto.

Empresas industriales
El Pais

PLANIFICACION Fecha objetivo Fecha real

PRELIMINAR

Fecha de comienzo:

DEFINIR

MEDIR

ANALIZAR

MEJORAR

CONTROLAR

Fecha de finalizacion:
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ANEXO VIII

CUADRO DE PROYECTO. POST GRADO

Titulo del proceso: Post Grado

Responsable de proceso: Dra. Jenny Ruales

Caso de negocio:

El Post grado es una demanda de Universidades y
Paises y la EPN se obliga en su Mision y
Planificacion estratégica.

El DECAB tiene contactos con Universidades
europeas y latinoamericanas con especialidades
afines. Las posibilidades de desarrollar tesis de grado
de cuarto nivel en el ambito de alimentos son reales y
benefician al Ecuador y paises participantes.

Miembros del equipo:
Dra. Jenny Ruales
Ing. Pablo Pdlit

Declaracion del problema/ oportunidad:

La existencia del post grado individual no tiene
actualmente un status legal en el CONESUP para
poder tener su existencia garantizada y apoyada.

No se pueden inscribir nuevos estudiantes, porque no
hay disposicion legal escrita.

Declaracion del objetivo:

Lograr un respaldo legal para el establecimiento de
los Post grados

Definir en presupuesto nacional para la investigacion,
la disponibilidad de fondos suficientes para el
desarrollo de los post grados y/o establecer
mecanismos de acceso a fondos de formacion
académica

Revisar las prioridades de la EPN, frente a los
requerimientos del pais.

Alcance del
compromisos:
Lograr el status legal del establecimiento de post
grados individuales.

Redisefiar los programas de post grado para lograr
competitividad con otras universidades.

Definir con las autoridades de la Universidad y del
pais el flujo de fondos para los post grados

Las restricciones se refieren a la falta de status legal,
a la reprogramacion de los temas y metodologias, a la
consecucion de fondos.

Los compromisos entre los profesores y la EPN,
deben estar claramente especificados

proyecto,  restricciones y

“Partes interesadas”

Estudiantes de post grado
Docentes del DECAB y de la EPN
Empresas industriales

Empresas agropecuarias
Estamentos gubernamentales

PLANIFICACION PRELIMINAR | Fecha objetivo

Fecha real

Fecha de comienzo:

DEFINIR

MEDIR

ANALIZAR

MEJORAR

CONTROLAR

Fecha de finalizacion:




ANEXO IX
ENCUESTAS DECAB. 2006

1. ( Tipo de empresa a la que pertenece o producto que elabora?
Empresa o Producto

Cantidad %

1. Harinas y panificacion 0 0
2. Agua 2 18
3. Carnicos 1 9
4. Lacteos 1 9
5. Universidad 1 9
6. Frutas y vegetales 0 0
7. Harinas para carnes, para balanceados de calamar y camaron fresco congelado. 1 9
8. Arroz 1 9
9. Farmaceutica 1 9
10 Productos nutricionales 1 9
11. Salsas 1 9
12. Programa mundial de alimentos 1 9
11 100
2. (Cuales son los servicios del Departamento de Ciencia de
Alimentos y Biotecnologia (DECAB) que Ud. Utiliza?
Servicio utilizado Empresa o Cantidad % Empresa o Producto
Producto
Bromatologia EP: 03, 04, 09, 10, 6 30 1. Harinas y panificacién
11,12
Microbiologia EP: 02*, 03, 04, 07, 8 40 2.Agua
09, 11,12
Farinologia EP: 05 1 5 3. Carnicos
HPLC EP: 09, 12 2 10 4. Lacteos
Minerales EP: 12 1 5 5. Universidad
Poscosecha 0 0 6. Frutas y vegetales
A. sensorial 0 0 7. Harinas para carnes, para
balanceados de calamar y
camardn fresco congelado.
Planta piloto EP: 10 1 5 8. Arroz
Servicios Técnicos 0 0 9. Farmaceutica
C. de Informacion 0 0 10 Productos nutricionales
Reologia EP 08 1 5 11. Salsas
20 100 12.Programa mundial de
alimentos
3. (Con que frecuencia utiliza los
servicios?
Periodo Empresa o Cantidad % Empresa o Producto
Producto
Semanalmente 0 0 1.Harinasy panificacion
Mensualmente EP: 03, 04, 08, 5 38 2.Agua
11, 12,
Quincenalmente 0 0 3.Carnicos
Trimestralmente EP: 02, 10. 2 15 4. Lacteos
Semestralmente EP: 02, 07. 2 15 5. Universidad
Anualmente 0 0 6. Frutasy vegetales
Sin frecuencia EP: 02%*, 05, 4 31 7. Harinas para carnes, para balanceados
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CODIGO
EPO1
EP02

EPO3
EP04
EPO5
EP06
EPO7

EPO8
EP09
EP10
EP11
EP12

CODIGO

EPO1
EP02

EPO3
EP0O4
EPO5
EP06
EPO7
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especifica 09, de calamar y camaron fresco congelado.
13 100 8. Arroz EPO8
9. Farmaceutica EP09
10 Productos nutricionales EP10
11. Salsas EP11
12. Programa mundial de alimentos EPI12

4. ;Cuenta su empresa con un departamento de investigacion y desarrollo de productos?

Respuesta Empresa o Producto Cantidad % Empresa o CODIGO
Producto

Si EP: 03, 04, 05,07, 10, 11. 6 55 1. Harinas 'y EPO1
panificacion

No EP: 02%, 08, 09, 12. 5 45 2. Agua EP02

TOTAL: 11 100 3. Carnicos EP03

4. Lacteos EP04
5. EPO5
Universidad
6. Frutas y EP06
vegetales
7. Harinas EPO7
para carnes,
para
balanceados
de calamar y
camaron
fresco
congelado.
8. Arroz EPO8
9. EP09
Farmaceutica
10 Productos EP10
nutricionales
11. Salsas EP11
12. Programa EP12
mundial de
alimentos

5. (Sabia usted que el DECAB también ofrece Asesoria en desarrollo de productos, Mejoramiento de
Procesos, Adaptacion de Procesos, Capacitacion en GMP, HACCP, ISO 22000?

Respuesta Empresa o Cantidad % Empresa o Producto CODIGO
Producto
Si EP: 02, 03, 04, 7 64 1.Harinas y panificacion EPO1
07,08, 11, 12.
No EP: 02, 05, 09, 4 36 2.Agua EPO2
10.
TOTAL: 11 100 3. Cérnicos EPO3
4. Lacteos EP0O4
5. Universidad EPO5
6. Frutas y vegetales EP0O6
7. Harinas para carnes, para EPO7

balanceados de calamar y camar6n
fresco congelado.

8. Arroz EPO8
9. Farmaceutica EP09
10 Productos nutricionales EP10

11. Salsas EPI11
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12. Programa mundial de EP12
alimentos
7. Marque en el casillero el grado de aceptacion del servicio de analisis
7.1. Atencion al cliente
Secretaria | Recepcion de muestras
Respuesta CODIGO Cantidad % CODIGO Cantidad %
Muy bueno  EP: 02%, 05, 07, 08, 09, 10,12 8 73| EP: 02%, 05, 07, 08, 09, 12 7 64
Bueno EP: 03, 04, 11 3 27|EP:03,04, 11 3 27
Regular 0 0 0 0
Pobre 0 0 0 0
Muy pobre 0 0 0 0
No responde 0 O|EP:10 1 9
| TOTAL: 11 100 1 100

* Dos empresas de agua
7.2. Tiempo de entrega de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP: 02*, 07, 6 55

08, 05, 09,

10.
Bueno EP: 02* 1 9
Regular EP: 03, 04, 3 27

11
Pobre EP: 12 1 9
Muy pobre 0 0
No responde 0 0
* Dos TOTAL: 11 100
empresas de
agua
7.3. Precio |
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno 0 0
Bueno EP: 07, 08, 6 55

05, 02*, 10,
Regular EP: 03, 04, 5 45

09, 11, 12
Pobre 0 0
Muy pobre 0 0
No responde 0 0
* Dos TOTAL: 11 100
empresas de
agua
7.4. Calidad de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP: 02%,05, 6 55

07, 08, 10.
Bueno EP: 03, 04, 5 45

09, 11, 12.
Regular 0 0
Pobre 0 0
Muy pobre 0 0
No responde 0 0



* Dos TOTAL: 11 100
empresas de
agua

12. ;Qué nos recomendaria usted para mejorar nuestro servicio?
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Recomendacién: CODIGO | Cantidad | %
Incorporar pruebas de peso molecular, rapidas, sencillas y especificas. EP: 07. 1 9
Copados de trabajo, entonces establecer turnos para trabajos con fechas EP: 08. 1 9
aproximadas.
Base de datos por cliente, y agilitar recepcion, analisis y reporte de EP: 09. 1 9
resultados; con apoyo estadistico con datos generados.
Mayor desinfeccion de los equipos. EP: 10. 1 9
Todo esta bien EP: 02, 05 2| 18
Mayor agilidad en tiempos de entrega de resultados de analisis. EP: 12 1 9
No hay sugerencia EP: 02, 03, 04 4| 36
y 1l
TOTAL: 11]100




ANEXO X
ENCUESTAS DECAB.

1. { Tipo de empresa a la que pertenece o producto que elabora?
Empresa o Producto

. Harinas y panificacion

. Agua

. Carnicos

Lacteos

. Universidad

. Frutas y vegetales

. Fabricacidn de alimentos balanceados para animales

. Confiteria - Pastas Alimenticias - Chocolate semielaborado
9. Hidratantes

10. Estabilizantes para alimentos

11. No somos fabricantes

2. (Cuales son los servicios del Departamento de Ciencia de
Alimentos y Biotecnologia (DECAB) que Ud. Utiliza?

Servicio utilizado Empresa o Producto Cantidad %
Bromatologia EP: 01(3),03,05(4),06(2),10 11 22
Microbiologia EP:01,05(2),06,09,10 6 12
Farinologia EP:01(3) 3 6
HPLC EP:01(3),03,05(2),06 7 14
Minerales EP:01(3),05,07 5 10
Poscosecha EP:05,06 2 4
A. sensorial EP:01(2),05(3),06 6 12
Planta piloto EP:01(2),05(4),06,11 8 16
Servicios Técnicos 0 0
C. de Informacién 0 0
Reologia EP:07,08,10 3 6
51 100

3. (Con que frecuencia utiliza los

2007
Cantidad %
3
0
1
0
5
2
1
1
1
1
1
16

Empresa o Producto

1. Harinas y panificacion
2. Agua

3. Carnicos

4. Lacteos

5. Universidad

6. Frutas y vegetales
7.Fabricacion de
alimento balanceado
para animales
8.Confiteria - Pastas
Alimenticias - Chocolate
semielaborado
9.Hidratantes
10.Estabilizantes para
alimentos

11.No somos fabricantes

servicios?

Periodo Empresa o Cantidad % Empresa o Producto
Producto

Semanalmente 0 0 1. Harinasy panificacion

Mensualmente EP: 01(3),09,10 5 31 2.Agua

Quincenalmente 0 0 3. Carnicos

Trimestralmente 0 0 4.Lacteos

Semestralmente EP: 03,05,11 3 19 5. Universidad

Anualmente 0 0 6. Frutasy vegetales

Sin frecuencia EP: 8 50 7. Fabricacion de alimentos

especifica 05(4),06(2),07,08 balanceados para animales
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100

CODIGO
EPO1
EPO2
EPO3
EP04
EPOS5
EP06
EPO7

EPO8

EP0O9
EP10

EP11

CODIGO

EPO1
EP02
EPO3
EP0O4
EPO5
EP06
EPO7



16 100 8. Confiteria - Pastas Alimenticias -

Chocolate semielaborado

9. Hidratantes

10. Estabilizantes para alimentos
11. No somos fabricantes

4. ;Cuenta su empresa con un departamento de investigacion y desarrollo de productos?

Respuesta
Si

No
No responde

Empresa o Producto
EP: 06, 07, 08, 09,10,
EP: 01(3),03,05(4),06,11

Total

Cantidad %
5 31
10 63
1 6
16 100

Empresa o
Producto

1. Harinas y
panificacion
2. Agua

3. Carnicos
4. Lacteos

5.
Universidad
6. Frutas y
vegetales

7.
Fabricacion
de alimentos
balanceados
para animales
8. Confiteria
- Pastas
Alimenticias
- Chocolate
semielaborad
0

9. Hidratantes
10.
Estabilizantes
para
alimentos

11. No somos
fabricantes
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EPO8

EP09
EP10
EP11

CODIGO
EPO1

EPO2
EPO3
EP04
EPO5

EP06

EPO7

EPOS8

EP09
EP10

EP11

5. ¢Sabia usted que el DECAB también ofrece Asesoria en desarrollo de productos, Mejoramiento de
Procesos, Adaptacion de Procesos, Capacitacion en GMP, HACCP, ISO 220007

Respuesta
Si

No

Empresa o Producto
EP: 05(2),10

EP:
01(3),03,05(3),06(2),07,08,09,11

TOTAL:

Cantidad

3

13

16

% Empresa o CODIGO
Producto
19 1. Harinasy EPO1
panificacion
81 2. Agua EP02
100 3. Carnicos EPO3
4. Lacteos EP0O4
5. Universidad EPO5
6. Frutas y EP0O6
vegetales
7. Fabricacion de EPO7
alimentos
balanceados para
animales
8. Conlfiteria - EPO8

Pastas



Alimenticias -
Chocolate
semielaborado

9. Hidratantes

10. Estabilizantes
para alimentos
11. No somos
fabricantes

7. Marque en el casillero el grado de aceptacion del servicio de analisis

7.1. Atencion al cliente

EP0O9
EP10

EP11
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[ Secretaria Recepcion de muestras |
Respuesta CODIGO Cantidad % CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP: 01(3), 03, 05(4),06(2), 08, 13 81| EP: 01(2), 03, 05(4), 06(2), 11 69
09, 10 08, 10
Bueno EP: 05,07 2 13| EP: 01,05,07 3 19
Regular 0 0 0 0
Pobre 0 0 0 0
Muy pobre 0 0 0 0
No EP: 11 1 6|EP:09,11 2 13
responde
| TOTAL: 16100 16| 100
7.2. Tiempo de entrega de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno  EP: 05(2),09,10 4 25
Bueno EP: 05,06,07 3 19
Regular EP: 01(3),05,06 5 31
Pobre EP: 05 1 6
Muy pobre 0 0
No responde  EP:03,08,11 3 19
TOTAL: 16 100
7.3. Precio |
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP:05,06,09 3 19
Bueno EP: 01(3),05(3),10 7 44
Regular EP: 05,06 2 13
Pobre EP:07 1 6
Muy pobre 0 0
No responde  03,08,11 3 19
TOTAL: 16 100
7.4. Calidad de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno  EP: 05(4),06,09,10 7 44
Bueno EP: 01(2),05,06 4 25
Regular EP: 01 1 6
Pobre 0 0
Muy pobre 0 0
No responde  EP: 03,07,08,11 4 25
* Dos TOTAL: 16 100
empresas de
agua
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12. {Qué nos recomendaria usted para mejorar nuestro

servicio?

Recomendacion: CODIGO Cantidad | %

Mejorar coordinacion en el proceso EP: 05 1| 6

Cubrir mayor rango de requerimiento en cuanto a EP: 05 1 6

horarios para satisfaccion del cliente.

Mayor agilidad en tiempos de entrega de resultados de | EP: 01(3),05(2),06, 6| 38

analisis.

No hay sugerencia EP: 03,05,06,07,08,09,10,11 8| 50
16100

TOTAL
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ANEXO XI
ENCUESTAS DECAB. 2008

1. { Tipo de empresa a la que pertenece o producto que elabora?
Empresa o Producto
1. Harinas y panificacion

2. Agua

3. Carnicos

4. Lacteos

5. Universidad

6. Frutas y vegetales

7. Harinas para carnes, para balanceados de calamar y camaron fresco

congelado.
8. Arroz
9. Farmaceutica

10 Productos nutricionales

11. Salsas

12. Programa mundial de alimentos

Cantidad %

0 0
2 18
1 9
1 9
1 9
0 0
1 9
1 9
1 9
1 9
1 9
1 9
11 100

2. (Cuales son los servicios del Departamento de Ciencia de Alimentos y Biotecnologia (DECAB) que Ud.

Utiliza?

Servicio
utilizado
Bromatologia

Microbiologia

Farinologia
HPLC
Minerales
Poscosecha
A. sensorial

Planta piloto
Servicios
Técnicos
C.de
Informacion
Reologia

Empresa o
Producto

EP: 03, 04, 09, 10,
11,12

EP: 02%, 03, 04, 07,
09,11, 12

EP: 05

EP: 09, 12

EP: 12

EP: 10

EP 08

3. (Con que frecuencia utiliza los

servicios?
Periodo

Semanalmente
Mensualmente

Quincenalmente
Trimestralmente
Semestralmente
Anualmente

Empresa o
Producto

EP: 03, 04, 08,
11,12,

EP: 02, 10.
EP: 02, 07.

Cantidad

6

Cantidad

()]

S DN O

%

30

40

SO O W

(9]

100

Y

Empresa o Producto
1. Harinas y panificacion
2. Agua

3. Carnicos

4. Lacteos

5. Universidad

6. Frutas y vegetales

7. Harinas para carnes, para balanceados de
calamar y camaron fresco congelado.

8. Arroz

9. Farmaceutica

10 Productos nutricionales

11. Salsas
12. Programa mundial de alimentos

Empresa o Producto

1. Harinas y panificacion
2. Agua

3. Carnicos

4. Lacteos

5. Universidad

6. Frutas y vegetales



Sin frecuencia EP: 02*, 05, 09,
especifica
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4 31 7.Harinas para carnes, para balanceados de
calamar y camarén fresco congelado.
13 100 8. Arroz
9. Farmaceutica
10 Productos nutricionales
11. Salsas
12. Programa mundial de alimentos

4. ;Cuenta su empresa con un departamento de investigacion y desarrollo de productos?

Respue Empresa o Cantid
sta Producto ad
EP: 03, 04, 05, 07,
Si 10, 11. 6
No EP: 02%, 08, 09, 12. 5
TOTAL: 11

% Empresa o Producto

55 1. Harinas y panificacién
45 2. Agua
10

0 3. Carnicos

4. Lacteos

5. Universidad

6. Frutas y vegetales

7. Harinas para carnes, para balanceados de calamar y
camardn fresco congelado.

8. Arroz

9. Farmaceutica

10 Productos nutricionales

11. Salsas

12. Programa mundial de alimentos

5. (Sabia usted que el DECAB también ofrece Asesoria en desarrollo de productos, Mejoramiento de
Procesos, Adaptacion de Procesos, Capacitacion en GMP, HACCP, ISO 22000?

Respuesta Empresa o Cantidad
Producto
Si EP: 02, 03, 04, 7
07,08, 11,12.
No EP: 02, 05, 09, 4
10.
TOTAL: 11

% Empresa o Producto CODIGO
64 1. Harinas y panificacion EPO1
36 2. Agua EP02
100 3. Céarnicos EPO3
4. Lacteos EP04
5. Universidad EPO5
6. Frutas y vegetales EP0O6
7. Harinas para carnes, para EPO7

balanceados de calamar y camarén
fresco congelado.

8. Arroz EPO8
9. Farmaceutica EP09
10 Productos nutricionales EP10
11. Salsas EP11
12. Programa mundial de EP12
alimentos

7. Marque en el casillero el grado de aceptacion del servicio de analisis

7.1. Atencion al cliente

Secretaria |

Recepcion de muestras

Respuesta CODIGO
Muy bueno EP: 02%, 05, 07, 08, 09,
10,12

Cantidad % CODIGO Cantidad %

5 38 | EP: 02*, 05, 32
07, 08, 09, 12 7
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Bueno EP: 03,04, 11 7 54 | EP: 03, 04, 7 6
11 4
Regular 0 0 00
Pobre 1 8 00
Muy pobre 0 0 19
No responde 0 0|EP: 10 00
TOTAL: 13 100 11
0
0
* Dos empresas de agua
7.2. Tiempo de entrega de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP: 02%, 07, 2 18
08, 05, 09,
10.
Bueno EP: 02* 4 36
Regular EP: 03, 04, 3 27
11
Pobre EP: 12 0 0
Muy pobre 1 9
No responde 1 9
* Dos TOTAL: 11 100
empresas de
agua
Muy bueno 2 18
Bueno EP: 07, 08, 3 27
05, 02*, 10,
Regular EP: 03, 04, 3 27
09, 11, 12
Pobre 1 9
Muy pobre 0 0
No responde 2 18
* Dos TOTAL: 11 100
empresas de
agua
7.4. Calidad de resultados
Respuesta CODIGO Cantidad %
Muy bueno EP: 02%,05, 9 82
07, 08, 10.
Bueno EP: 03, 04, 1 9
09, 11, 12.
Regular 1 9
Pobre 0 0
Muy pobre 0 0
No responde 0 0
* Dos TOTAL: 11 100

empresas de
agua

12. ;Qué nos recomendaria usted para mejorar nuestro servicio?
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Recomendacion: CODIGO Cantidad | %
Incorporar pruebas de peso molecular, rapidas, sencillas y especificas. EP: 07. 1 9
Copados de trabajo, entonces establecer turnos para trabajos con fechas EP: 08. 1 9
aproximadas.
Base de datos por cliente, y agilitar recepcion, analisis y reporte de EP: 09. 1 9
resultados; con apoyo estadistico con datos generados.
Mayor desinfeccion de los equipos. EP: 10. 1 9
Todo esta bien EP: 02, 05 2| 18
Mayor agilidad en tiempos de entrega de resultados de analisis. EP: 12 1 9
No hay sugerencia EP: 02, 03, 04 4| 36
y 11
TOTAL: 11]100




ANEXO XII

PROYECTOS INVESTIGACION EN 15 ANOS
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ANOS

93

94

95

96 | 97 | 98 | 99

00

01

02

03

04

05

06

07

Investigador 1

Quinoa*

Nutricion (3)

x

X

Yuca*

Raices (3)**

Babaco

x

x

Maiz*

Calorimetria

Frutas tropicales (3)**

Investigador 2

Alimentos infantiles*

Inchi*

x

Produccion mas limpia

Post cosecha*

Soya*

Investigador 3

Lechuga

Investigador 4

Quinoa*

Platano*

Chirimoya*

Naranjilla*

Investigador 5§

Jugos clarificados

Investigador 6

Mejoramiento
pequefia empresa*

Investigador 7

Produccion mas
limpia*®

Investigador 8

Sistemas de gestion

Goma xantam

X

X

*Proyectos que podrian estar catalogados como importantes y urgentes para el pais. Cada * representa 1
proyecto. 16/29. Los nimeros en ( ) indican el nimero de proyectos en ese tema.

(Davila J.)



ANEXO XIII

TABLA DE CONVERSION SIGMA
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Rendimiento a largo

Proceso Sigma

Defectos por millén

plazo

99,99966 6 3,4
99,98 5 233
99,4 4 6.210
93,3 3 66.807
84,1 2,5 158.655
69,1 308.538
50,0 1,5 500.000
46,0 1,4 539.828
421 1,3 579.260
38,2 1,2 617.911
34,5 1,1 655.422
30,9 1 691.462
15,9 0,5 841.345
6,7 0 933.193

(Eckes 2004)
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ANEXO XIV
HOJA DE CALCULO SIGMA

ETAPA 1. Seleccionar el proceso, la unidad y los requisitos
» Proceso a evaluar: (proceso)
» Lo “principal” que produce el proceso: Resultados de analisis (unidad)
» Requisitos del cliente clave para la unidad:
(requisitos)
ETAPA 2. Definir los “defectos” y el “nimero de oportunidades”
> Defectos:
» Numero de oportunidades: (;cuantos defectos se puede encontrar en
una unidad?)
ETAPA 3. Reunir los datos y calcular el indice DPMO (defectos por millén de
oportunidades)
» Datos del final del proceso (recuento de unidades)
(recuento total de defectos)
» Determinar el total de oportunidades de los datos reunidos:
Numero de unidades contabilizadas x oportunidades (total de
oportunidades)
» Calcular los defectos por millén de oportunidades:
(NUmero de defectos contabilizados/total de oportunidades) x 10° =n/100 x
10° (DPMO)
ETAPA 4. Convertir DPMO en Sigma

Utilizando la tabla de conversion
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ANEXO XV
CALCULO DE SIGMA. GENERACION DE PROYECTOS DE
INVESTIGACION

ETAPA 1. Seleccionar el proceso, la unidad y los requisitos

> Proceso a evaluar: Generacidon de proyectos de Investigacion
(proceso).

» Lo “principal” que produce el proceso: Proyectos de investigacion
que atiendan las necesidades del pais.
(unidad)

» Requisitos del cliente clave para la unidad: Solucién o propuesta de
solucion de problemas prioritarios para el pais. (nutricion, salud.)

ETAPA 2. Definir los “defectos” y el “nimero de oportunidades”

» Defectos: Proyectos que no solucionan necesidades prioritarias del
pais. (defectos)

» Numero de oportunidades: (;cuantos defectos se puede encontrar en
una unidad?) 13 (Anexo 12)
(oportunidades)

ETAPA 3. Reunir los datos y calcular el indice DPMO (defectos por millon
de oportunidades)

> Datos del final del proceso: 29 (recuento de unidades)

13 (recuento total de defectos)

» Determinar el total de oportunidades de los datos reunidos:

Numero de unidades contabilizadas x oportunidades 1 x 13 = 13 (total
de oportunidades)
Calcular los defectos por millon de oportunidades:
(Numero de defectos contabilizados/total de oportunidades) x 10° =
13/29 x 10° = 448.275 (DPMO)

ETAPA 4. Convertir DPMO en Sigma

» Utilizando la tabla de conversion: 1.62 6
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ANEXO XVI
CALCULO DE SIGMA. PLAZO DE ENTREGA DE
RESULTADOS.

ETAPA 1. Seleccionar el proceso, la unidad y los requisitos
» Proceso a evaluar: Entrega de resultados de analisis.
(proceso)
» Lo “principal” que produce el proceso: Resultados de analisis
(unidad)
» Requisitos del cliente clave para la unidad: Tiempo de entrega de
resultados. (requisitos)
ETAPA 2. Definir los “defectos” y el “nimero de oportunidades”
> Defectos: Reclamos por plazos de entrega de resultados
» Numero de oportunidades: (;cuantos defectos se puede encontrar en
una unidad?) 82 en el 2008; 45 en el 2006
(oportunidades)

ETAPA 3. Reunir los datos y calcular el indice DPMO (defectos por millon
de oportunidades)
» Datos del final del proceso: 100 (recuento de unidades)
82 en 2008, 45 en 2006 (recuento total de defectos)
» Determinar el total de oportunidades de los datos reunidos:
Tabla 2.16. Calculo de SIGMA. Plazo de entrega de resultados. (Continuacion)
Numero de unidades contabilizadas x oportunidades 1 x 82 en 2008 , 1 x
45 en 2006 (total de oportunidades)
» Calcular los defectos por millén de oportunidades:
(Numero de defectos contabilizados/total de oportunidades) x 10° =
45/100 x 10° (DPMO) = 450.000 en 2006; 82/100 x 10° = 820.000 en
2008
ETAPA 4. Convertir DPMO en Sigma
Utilizando la tabla de conversion: 1,6 en 2006; 0,62 en 2008.




