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Anexos

Anexo 1: Planificacion Estratégica

Referencia: La Gerencia Estratégica. David, Fred, 1994

1) Fundamentos tedricos: La planificacion estratégica es de vital importancia
en una organizacidn ya que le permite ser proactiva y no reactiva ante una

situacién, es decir ayuda a tomar decisiones con soporte.

Para la formulacién de las estrategias se deben identificar las debilidades,
tortalezas, amenazas y oportunidades de la empresa y el establecimiento de la
misién, las metas y los objetivos de la misma. La misién de la Empresa expresa
el fin duradero de la misma, donde se identifican los alcances de las
operaciones en los aspectos de producto y mercado, los objetivos (largo plazo)
y las metas (corto plazo) son resultados aspirados por la organizacién a través
de su misién bésica y las estrategias son los medios por los cuales se lograrén

estos resultados.

La matriz FODA es una herramienta de analisis situacional en la cual se
exponen las fortalezas y debilidades internas de la organizacion y los
oportunidades y amenazas externas, y se obtienen estrategias importantes

hasadas en este estudio.

Fortalezas Debilidades

Estrateglas FO: Uso de fortalezras | Estrategias DO: Vencer
Oportunidades | para aprovechar oportunidades debilidades aprovechando  las

oportunidades

Estrategias FA: Uso de fortalezas | Estrategias DA: Reducr a2 un

Amenazas para evitar amenazas minima las debilidades y asi evitar
las amenazas.

2.) Pasos
v" Formulacién de la misién de la empresa.
¢Cudl es el negocio?
<Cual deberia ser?
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Para redactar y evaluar la formulacién de la misién empresarial se debe
estudiar la misién real de la empresa, baséndose en los siguientes
criterios: (1) clientes, (2) productos o servicios, (3) mercados, (4}
tecnologfa, (5) preocupaciébn por supervivencia, crecimiento y
rentabilidad, (6) filosofia, (7) concepto de si misma, (8) inquietud por la
imagen pablica, (9) efectividad reconciliatoria y (10) calidad
inspiradora.

Identificacion de las fortalezas internas: Se refiere a actividades
internas de una organizacion que se llevan a cabo especialmente
Identificacién de las debilidades internas: Se refiere a las actividades
que limitan o inhiben el éxito general de una organizacién.
Identificacién de las oportunidades y amenazas: Se refiere a las
tendencias econdmicas, sociales, politicas, teenoldgicas y competitivas,
asi como los hechos que podrian de forma significativa beneficiar o
perjudicar a una organizacién en el future.

Construccion de la matriz FODA.

Establecimiento de metas y objetivos.
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Anexo 2: Andlisis de los Diagramas de Proceso

Referencia: Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

En ¢l Diagrama de Procesos se registran las actividades que se ejecutan para

realizar un trabajo o producir un producto o servicio.

El Diagrama de procesos permite de una manera grifica:

1) Develar excesivas situaciones de demora. almacenamiento o transporte.
2) La combinacién de actividades operacion-inspeccién operacion-
transporte o Inspeccidn-transporte etc.

3) Actividades simulténeas

Simbolos empleados

¥ Operacion:

Indica las fases del proceso, método o procedimiento en el cual la pieza,
materia ¢ producto se modifica de forma o Contenido, fisica o quimicamente.
En el trabajo administrativo se dice que existe una operacién cuando se da o se
recibe una orden o informacién, se llena un formato o cuando se hacen planes o

céleulos.

v Inspeccidon: "/\‘,\/"

Indica que se verifica algfin atributo de calidad o cantidad, o ambos, sin que se

modifique la materia o insumo objeto de transtormacién.

v' Transporte: (Lineas de flujo) <:%:>

Indica el movimiento del objeto de andlisis {trabajador, material y equipos) de

un lugar a otro.

v Depésito provisional o espera: D
Indica demora en el desarrollo de los hechos. Por ejemplo: material en espera

entre dos operaciones sucesivas o para ser transportado, o por la espera de
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complementacion del lote de transferencia, igualmente abandono momentineo

de cualquier objeto hasta que se necesite.

¥ Almacenamiento; A

Indica depdsite de un objeto para cuya nueva movilizacién o uso se requiera

una orden o autorizacion.

v Actvidades combinadas:
Cuando se desea indicar que varias actividades son ejecutadas al mismo tiempo

en un mismo lugar de trabajo, se combinan los simbolos de tales actividades.

Para la realizacion del andlisis de los diagramas de flujo de los procesos se

deben seguir dos etapas

Primera etapa:

Con respecto a cada actividad se analizari:

1) Propésito: JQué se hace en realidad? / sPor qué hay que hacerlo?
2) Lugar: ;Ddnde se hace? / ;Por qué se hace alli?

3) Sucesién: [Cudndo se hace? / Por qué se hace en ese momento?
4) Persona: ;Quién lo hace? / ;Por qué lo hace esta persona?

i) Medios: ¢dCémo se hace? / Por qué se hace de ese modo?

El fin de analizar el propésito de cada actividad es el de eliminar las partes
innecesarias del trabajo, por otro lado la finalidad de estudiar el lugar, la
sucesién y la persona es la de ordenar la sucesién de las operaciones para
obtener mejores resultados y por Gltimo el objetivo de analizar los medios es

para simplificar las operaciones.

Segunda etapa:
Se propondrin las mejoras para cada actividad para hacer una tabla de

comparacién que permita la toma de decisiones.
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Anexo 3: Documentacion de los Sistemas de Calidad

Referencia: http:/ /www.calidad.org Biblioteca Virtual.

La documentacién que sustenta el Sistema de Calidad debe dar respuesta a
todos los apartados de la norma utilizada, siempre que sean de aplicacion a las
actividades que se realizan en la empresa. La estructura de la documentacién

se puede representar como una pirdmide:

Manual de Calidad

Manual de Procedimientos

Instrucciones de Trabajo

Registros

Esta documentacién puede estar compuesta por un Manual de Calidad,
Procedimientos de Aseguramiento de la Calidad y Operativos, Instrucciones
de Trabajo y Especificaciones. Los registros no son en si documentos, sino

evidencias que demuestran las actividades realizadas.

Manual de Calidad

Es un documento general, de aplicacién a todas las dreas de la empresa,
Constituye un Gnico documento, tanto interno como externo, que puede ser

utilizade en labores comerciales y de marketing.

En el Manual de Calidad es habitual incluir:

v" Presentacién de la empresa.
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v Politica y objetivos sobre la Calidad.
v Organigrama de la organizacién, y funciones.

¥ Disposiciones para conseguir la Calidad.

En este Gltimo punto se puede hacer un recorrido por los apartados de la
norma, explicando cémo se les da respuesta. Ademids se hara referencia a los
procedimientos que sustentan la estructura de la documentacién del Sistema
de Calidad.

Manual de Procedimientos

Documentos que dan respuesta a apartados concretos de la norma, y que

desarrollan las pautas fundamentales que se dan el Manual de Calidad.

Los procedimientos operatives pueden definirse como documentos que
desarrollan las pautas fundamentales que se describen en el Manual de Calidad
o en los Procedimientos de Aseguramiento de la Calidad, y que recogen los
requisitos exigidos por la empresa. En éstos se incluird ademads del objeto,
alcance, responsabilidades y desarrollo del mismo, los registros que se generan

como consecuencia de las actividades descritas.

La utilidad de los procedimientos es:
v Implantacion del Sistema de Calidad.
v Implantacién de un estdndar: Normalizan los métodos de actuacion,

evitando indefiniciones e improvisaciones,

Metodologia

Una metodologia a seguir en el desarrollo de la documentacion de un Sistema

de Calidad, puede ser la que se describe a continuacién:
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L. Detinir los procedimientos a crear, cubriendo siempre tanto los
apartados de la norma que se aplique, como las actividades incluidas en el
Sisterna de Calidad de la empresa.

2, Asignar los responsables para la elaboracién del Manual de Calidad,

Procedimientos e Instrucciones de Trabajo.

L Revisar y aprobar los documentos generados, por las autoridades con
competencia para ello.
4. Distribuir la documentacion aprobada a los implicados en el

cumplimiento de ella.

5. La implantacién de la documentacién generada puede hacerse en
paralelo a la generacién de dicha documentacién, o una vez completada la
documentacién en su conjunto. Es por tanto en este momento cuando
comienza la implantacion del Sistema de Calidad en la empresa.

6. Estas actividades deben ser coordinadas por el Responsable de Calidad
y por el Comité de Calidad.
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Anexo 4: Diagrama de Caracterizacion del Sistema

Referencia: Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

La construccidon del diagrama de caracterizacidbn tiene por objeto
homogeneizar en el equipo de trabajo el conocimiento sobre los servicios y
productos de la unidad o departamento, de los insumos que utiliza y de los

procesos.

Es comiin encontrar situaciones donde no se tiene claridad plena sobre los
servicios, los atributos de éstos y de los insumos, incluso de los propios
procesos o donde dicho conocimiento no es compartido por el equipo de

trabajo.
Las actividades a realizar para su Construccién son la siguientes:

a) Expresar la misién y las especificaciones del departamento o unidad.

b) Listar los clientes del departamento, es decir, aquellos que hacen uso de
los servicios o productos del departamento.

c) Listar los servicios o productos que el departamento presta o entrega a
los clientes.

d) Para cada servicio o producto sefialar los atributos que los clientes valoran
(contenido, forma, entrega, etc.).

e) Definir los procesos que llevan a la prestacion del servicio o entrega del
producto.

f) Listar los insumos que utiliza la unidad.

g) Para cada insumo sefialar los atributos que el departamento valora de los

mismos.

En la figura adjunta se presenta un esquema de Diagrama de caracterizacion
de la unidad.

10
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Anexo 5: Tormenta de Ideas (Brainstorming)

Reterencia: Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

Este método permite producir ideas en grupo progresivamente superiores y
miés completas o amplias, sobre los problemas de un drea o las causas de los
mismos o soluciones a éstas tltimas. La sesion de tormenta de ideas debe

seguir las siguientes normas bisicas;
Normas bdsicas

Se siguen para que la participacién sea amplia y para aprovechar la opinién o
experiencia de los participantes:

1) Establecer el objetivo de la reunién claramente.

2) Prohibicién estricta de la critica.

No debe haber restricciones a la libre expresién de las ideas en funcién de
aspectos como jerarquia o responsabilidad sobre la materia de la sesién: se
parte del hecho de que cualquier miembro del grupo puede proponer ideas
novedosas verdaderamente creativas o. si es el caso. ver problemas que otros
no han advertido como tales.

4) Cuantas més ideas se produzcan mejor ya que hay mis probabilidades
de que a través de ellas se llegue a la idea superior. Debe estimularse la
generacion de ideas hasta que se agoten.

5) Aprovechar las opiniones.

6) Facilitar la sesion.

Es importante la presencia de un facilitador que conduzca y oriente la reunién
y vigile el cumplimiente de las normas bésicas antes descritas y otras
especiticas establecidas por los miembros, como: tiempo de la reunidn,
secuencia, es usual utilizar una idea a la vez por cada participante, y el tiempo
de las intervenciones, asi como también registrar las ideas en forma visible

para todos los miembros del grupo.

12
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Actividades
Una sesién de tormenta de ideas pasa por tres fases:
a) Fase de generacion: Es la fase inicial, durante la cual se aclaran las

expectativas, ohjetivos y normas de la sesién y se procede a la generacion de
ideas por parte de los participantes hasta que se agoten.

b) Fase de clarificacion: Se revisa la lista de ideas generadas para
garantizar que todos los participantes las entienden con claridad. En esta fase
se pueden descartar las ideas que no correspondan al objetivo de la sesion.

¢) Fase de evaluacién: Durante ésta el grupo revise la lista de ideas con el
objetivo de eliminar las duplicaciones e ideas que han sido enriquecidas o
mejoradas con otra idea que la contiene

d) Jerarquizacion de las ideas: En esta fase cada participante es provisto de
un nOmero de tarjetas, seglin el ntimero de items, y deben escribir en cada

tarjeta un item y puntuar cada uno segln el nimero de tarjetas recibidas.
Observaciones y recomendaciones

1) En la fase de generacién es conveniente que inicialmente se dé .un tiempo
prudencial (3 a 5 minutos) para que cada participante piense y escriba sus
ideas.

2) En la fase de clasificacion es usual encontrar problemas (sintomas. efectos)
mezclados con causas, lo cual, de no evitarse sesgard la solucién. Por ¢jemplo,
para definir problemas suelen agregarse a las causas as siguientes frases: falta
de, carencia de, insuficiencia de.

El facilitador en esta fase debe retomar el objetivo de la sesion, aclararlo y dar
ejemplos de como se expresa el mismo.

3) En la fase de evaluaci6n, a partir de la sintesis, pueden surgir otras ideas las

cuales deberin ser incorporadas a la lista.
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Anexo 6: Matriz de Selecciéon de Criterios Miultiples

Referencia: Mejoramiento Continue de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

Las matrices de seleccion son arreglos de filas y columnas, donde las primeras
constituyen los item (problemas, causas, soluciones) que requieren ser
seleccionados (jerarquizados) y las columnas los miltiples ecriterios que

conviene utilizar en la seleccidn.

Cada casilla o elemento de la matriz definiré el valor relativo que le asignamos
al ftem respecto al criterio (columna) respectivo. La sumatoria de los
elementos de una fila definirin el peso o jerarquia del item respecto a los
demas.

Actividades

a) Definir en el grupe los criterios que serdn tomados en cuenta para
jerarquizar los diferentes item y pgarantizar su comprensién a través de
ejemplos.

b) Ponderar los criterios, solicitando a cada participante distribuir 100
puntos entre los diferentes eriterios. La posicién absoluta por los puntos
sumados a cada criterio debe ser convertida en posicion relativa (base
porcentual ).

Definir la escala de gradacién de cada criterio (en lo posible, tratar de que sea
cuantitativa).

d) Valorar cada item respecto de cada criterio usando la escala anterior y
multiplicar el valor obtenido en cada criterio por el peso del criterio y sumar
las filas.

e)

Ordenar los item seglin la suma obtenida para cada uno.

14




Anexos

Observaciones y recomendaciones

Los criterios de seleccién, comiinmente utilizados segtn la situacién, son:

Para problemas:

. Impacto obtenidoe por su solucién (ahorro, calidad, mercado, costo de
oportunidad).

. Facilidad de solucion.

. Responsabilidad del grupo sobre el problema,

Para causas:

. Peso relativo de la causa en el problema (cudnto elimina),

. Factibilidad (costo-beneficio).

. Facilidad.

. Responsabilidad sobre la causa. Tiempo.

Parva soluciones:

. Porcentajes de la causa que se elimina.
. Costo de la solucion.
. Capacidad de implantarla.
., Tiempo requerido.
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 8
Problemas Total
(pesol) (pesog) (pesosd)
Problema 1 Puntos | Puntos:| Puntos | Pumtos x | Puntos | Puntes x
% Pasn Pesa Pes
Problema @ Puntos | Puntos | Puntos | Puntosx | Puntos | Puntos x
x Peso Peso Pesao
Pmblema g Puntas | Pumtos | Puntos | Puntos x Puntos Puntos x
x Peso Feso Pego

Los puntos son el promedio de votos del grupo
Contribucién: Puntos x Peso

Total = Suma de contribuciones

15
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Anexo 7: Diagrama de Pareto

Referencia: Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

Este grafico pone visualmente en evidencia los diferentes niveles de incidencia
entre las varias causas simultineas que producen un determinado efecto.

Segfin el principio de Pareto, entre las muchas causas presentes, sélo hay pocas
de importancia vital (cerca de un 20% que representan el 80% del problema) y
muchas de poca importancia (alrededor de un 80% que contribuye en un 20% a
la magnitud del problema). En tal sentido, nos recuerda que en situaciones de
recursos escasos debemos comenzar eliminando las pocas causas vitales.

Si bien la priorizacion puede prescindir del grifico es recomendable utilizarlo

como instrumento didactico.

El grifico, permite una ficil visualizacién del orden de proporcionalidad de los

varios tipos de causas, con mayor claridad que las tablas o cuadros de datos.

Para construir el diagrama se deben realizar las siguientes actividades:

a) Ordenar de mayor a menor el impacto absoluto de los items a
comparar.

b) Calcular el impacto relativo individual y acumulado de mayor a menor.

c) Con los datos anteriores construir el diagrama tal como se-muestra en

la figura. Primero los bloques y luego las diagonales.

16
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Gréfico de Pareto

_ OTRAS
C=90 F=70 D=15 A=10 B=5 Otras=10

Recomendacion

No debe prescindirse de la graficacién, ella ayuda a la comprension del

problema.

17
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Anexo 8: Diagrama de Causa-Efecto

Referencia: Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.
Técnicas y Herramientas. GOMEZ BRAVO, Luis, 1991

Es un diagrama que muestra la relacién entre una caracteristica de calidad y

los tactores.

Un diagrama de causa-efecto también se llama “diagrama de espina de

pescado”,'porque se parece al esqueleto de un pez.

Procedimiento para elaborar los diagramas de causa-efecto para la

identificacién de causas

Paso 1: Describa el efecto o atributo de calidad.

Paso 2: Escoja una caracteristica de calidad y escribala en el lado derecho de
una hoja de papel, dibuje de izquierda a derecha la linea de la espina dorsal y
encierre la caracterfstica en un cuadrado. En seguida, escriba las causas
primarias que afectan a la caracterfstica de calidad, en forma de grandes
huesos, encerrados también en cuadrados.

Paso 8: Escriba las causas (causas secundarias) que afectan a los grandes
huesos (causas primarias) como huesos. medianos, y escriba las causas (causas
terciarias) que afectan a los huesos medianos como huesos pequefios.

Paso 4 Asigne la importancia de cada factor, y marque los factores
particularmente importantes que parecen tener un efecto significativo sobre la
caracteristica de calidad.

Paso 5: Registre cualquier informacién que pueda ser de utilidad.
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Anexo 9: Requisitos del Sistema de Gestioén de Calidad

de 1a Norma ISO 9001:2000
Referencia: hetp:/ /www.calidad.org Biblioteca Virtual.

1 Alcance:

1.1 Generalidades.

Se refiere principalmente a que la norma es recomendada para las empresas
que necesitan demostrar su capacidad para proveer consistentemente
productos o servicios conformes y estos estin dirigidos a satisfacer al cliente
mediante cumplimiento de sus requisitos.

La nueva norma requiere que se identifiquen esos requisitos, pasando por los
procesos requeridos y hasta el logro de la satisfaccion del cliente.

1.2 Reduccién del aleance: La nueva norma a diferencia de la versién 94,
especifica que aquellos elementos no aplicables a la empresa pueden ser
suprimidos, siempre y cuando pertenezcan al elemento o punto 7 Realizacidon
del producto, ¥ que todos los demas elementos y debes serdn cubiertos por la
empresa que adopta el sistema y dice que la los debes que no apliquen de igual
manera no impiden en cumplir con los requisitos del cliente,

2 Referencia normativa.

Menciona la norma de referencia y de nueva edicion 2000, Fundamentos y
vocabulario.

3 Términos y definiciones.
Define que la terminologia de la cadena suministro empleada en la norma se
muestra a continuacion: Proveedor - Organizacién - Cliente

4 Requisitos del sistema de gestion de la calidad.

La nueva norma dice que las empresas deben definir y administrar los procesos
necesarios para asegurar que el producto o servicio cumple con los requisitos
del cliente y que para tal efecto el sistema debe ser IMPLANTADO,
MANTENIDO Y MEJORADO por la empresa que implementa este sistema.
También define que la empresa debe preparar los documentos necesarios para
cumplir con el sistema de calidad, es decir la estructura documental necesaria y
completa para cubrir tanto los elementos como el detalle de la propia
documentacion.

5 Responsabilidad de la direccion.
5.1 Requisitos generales,
Dice que la alta direccién debe mostrar su compromiso para:
v" Crear conciencia sobre cumplir los requisitos del cliente
v" Establecer la politica de calidad, objetivos y planeacién de calidad.
v" Establecer un sistema de gestién tal y como lo define la nueva norma.
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v Realizar las revisiones de la direccién (revisién directiva)

v" Asegurar la disponibilidad de recursos (este Gltimo lo especifica mas
detalladamente en el elemento 6 administracién de Recursos).

5.2 Requisitos del cliente.

Son determinadas las necesidades y expectativas de los clientes y convertidas
en requisitos a fin de lograr la confianza del cliente y son comprendidos y
cumplides plenamente los requisitos de los clientes (7.2.1)

5.3 Requisitos legales,

La organizacién debe establecer y mantener los procedimientos necesarios
para identificar y tener acceso a los requisitos legales que son aplicables para
los productos y servicios.

5.4 Politica.
La alta direccién debe establecer su politica de calidad y asegurar que:
v Es apropiada
v Incluye el compromiso de cumplir con los requisitos del cliente y del
mejoramiente continuo
v Provee un marco de trabajo para establecer y revisar los objetivos de
calidad.
v" Es comunicada, comprendida e implantada en toda la organizacién
v" Es revisada para que continte siendo adecuada.

5.5 Planeacion.

5.5.1 Objetivos

La organizacién debe establecer objetivos de calidad para cada funcién y nivel
relevante, los objetivos de calidad deben ser consistentes con la politica de
calidad v con el compromiso de mejora continua, ademis define que los
objetives deben incluir aquellos necesarios para cumplir los requisitos del
producto o servicio.

5.5.2 Planeacion de la calidad
La organizacion debe identificar y planear las actividades y recursos necesarios
para lograr los objetivos de calidad, esta planeacién debe ser consistente con
otros requisitos del sistema de calidad.
La planeacién debe cubrir.
v" Los procesos requeridos del sistema de calidad
¥ Los procesos de realizacion y los recursos necesarios, identificando las
caracteristicas de calidad en diferentes etapas para lograr los resultados
deseados.
v Las actividades de verificacién (inspeccion) necesarias y los criterios de
aceptacion asi como sus registros correspondientes.

5.6 Sistema de gestion de la calidad
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5.6.1 Requisitos generales

Habla sobre el establecimiento del sistema de calidad como un medio para
cumplir con la politica de calidad y objetivos y asi como asegurar que el
producto o servicio estd conforme con los requisitos del cliente.

5.6.2 Responsabilidad y autoridad

Define las funciones e interrelaciones, responsabilidades y autoridades, con el
fin de facilitar la gestion efectiva de la calidad las cuales deben comunicarse a
los niveles relevantes de la organizacién, también define la libertad
organizacional necesaria para ejecutar tareas que afectan la calidad.

5.6.3 Representante de la direccién
La alta direccién debe designar miembro(s) ya puede ser mis de uno de la
administracién quienes ademis de su responsabilidad principal deben tener
autoridad, repito AUTORIDAD definida que incluya:
v Asegurar que sea implantado y mantenido un sistema de gestion de
calidad de acuerdo a lo establecido por la norma.
v Informar a la alta direccion el desempefio del sistema de calidad,
incluyendo las necesidades de mejora.
v' Asegurar que toda la organizacién este consciente de los requisitos de
cliente.

5.6.4 Comunicacién interna

La organizacibn debe establecer y mantener procedimientos para
comunicacién interna entre los diversos niveles y funciones en relacién al
sistema de calidad y su efectividad.

5.6.5 Manual de calidad
La organizacién debe preparar un manual de calidad que incluya:
v Una descripeién de los elementos del sistema de gestién de calidad y su
interaccién (incluyendo elementos no aplicables).
v" Los procedimientos a nivel sistema o la referencia a ellos.

5.6.6 Control de documentos

La organizacién debe establecer procedimientos a nivel sistema para controlar
los documentos requeridos para la operacion del sistema de gestién de calidad,
estos procedimientos deben asegurar que:

v Antes de su liberacién los documentos son aprobados por ser
adecuados.

v" Los documentos son revisados, actualizados y reaprobados segiin sea
necesario.

v Las versiones relevantes de los documentos estdn disponibles en los
lugares donde se realizan actividades esenciales para el funcionamiento
efectivo del sistema de calidad.

v Los documentos obsoletos se retiran de todos los puntos de emisién y
uso y son controlados para prevenir su uso intencional.
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v Los documentos obsoletos retenidos para propésitos legales o de
preservacién de conocimiento estén identificados apropiadamente.
Debe establecerse y estar facilmente disponible una lista maestra o un
procedimiento equivalente de control de documentos, que identifique el estado
de revisién vigente de los documentos e impida el uso de documentos
obsoletos y/o invalidados.

5.6.7 Control de registros .

Los registros de calidad apropiados para la organizacion deben mantenerse
para demostrar la conformidad con los requisitos y la operacién efectiva del
sistema de gestion de calidad, la organizacién debe establecer y mantener
procedimientos a nivel sistema para la identificacién, almacenamiento,

recuperacion, proteccién, el tiempo de retencién y la disposicién de los
registros de calidad.

5.7 Revision de la direccion.
La organizacién debe establecer un procedimiento a nivel sistema para la
revision de la direccion. La alta direccién debe revisar el sistema de gestién de
la calidad, a intervalos definidos por ella, para asegurar su continua
consistencia, adecuacion y efectividad. La revision debe evaluar la necesidad de
cambios en el sistema de gestién de la calidad de la organizacién, incluyendo la
politica y los objetivos.
La revision de la direccion debe incluir la revision periédica del desempeiio
actual y de las oportunidades de mejora, relativos a:
los resultados de auditorias
la retroalimentacion del cliente
los analisis de desempefio del proceso y de la conformidad del producto
el estado de las acciones preventivas y correctivas
las acciones de seguimiento de las revisiones de la direccién anteriores
las circunstancias cambiantes.
Las salidas de la revision de la direccién deben incluir acciones relativas a:

v el mejoramiento del sistema de gestion de la calidad

v las auditorias al proceso, producto y/o servicio

v'  las necesidades de recursos.
Deben registrarse los resultados de las revisiones de la direccion
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6 Administracion de los recursos.
6.1 Requisitos Generales.

La organizacién debe determinar y proporcionar en forma oportuna los

recursos necesarios para establecer y mantener el sistema de gestidn de
calidad.

6.2 Recursos humanos,

6.2.1 Asignacién de personal
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L.a organizacion debe asignar personal para asegurar que aquellos que tienen
responsabilidades definidas en el sistema de calidad son competentes, con base
en la educacion, capacitacion, habilidades y experiencia aplicables.

6.2.2. Competencia, capacitacidn, calificacion y conciencia .

La organizacion debe establecer y mantener procedimientos a nivel sistema
para:determinar la competencia y las necesidades de capacitacién;
proporcionar la capacitacién para atender las necesidades identificadas; evaluar
la efectividad de la capacitacién a intervalos definidos; y mantener registros
apropiados de la educacién, capacitacién, habilidades y experiencia (véase
56.7);

La organizacién debe establecer y mantener procedimientos para hacer que los
empleados de cada funcién y nivel relevante tengan conciencia de la calidad en
relacién a:

v la importancia de la conformidad con la politica de calidad v con los
requisitos del sisterna de gesti6n de la calidad

v el impacto significativo inmediato o potencial de sus actividades de
trabajo sobre la calidad.

¥ los beneficios por la mejora en el desempefio personal.

v sus funciones y responsabilidades en el logro de la conformidad con la
politica de calidad y los procedimientos, y con los requisitos del sistema
de gestion de la calidad.

v las consecuencias potenciales al no cumplir los procedimientos
especificades.

6.3 Informacién.

La organizacién debe definir la informacién necesaria para el control de los
procesos y para asegurar la conformidad del producto y/o servicio. Los
procedimientos a nivel sistema para la administracién de la informacién deben
asegurar el acceso y la proteccién de la informacion.

6.4 Infraestructura.
La organizacién debe definir, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad del producto y/o servicio.
Esto debe incluir;
a) espacio de trabajo y las instalaciones asociadas.
b) equipo, hardware y software.
¢) mantenimiento adecuado,
d) servicios de soporte.

6.5 Ambiente de trabajo.
La organizacién debe definir ¢ implantar aquellos factores humanos y fisicos
del ambiente de trabajo necesarios para lograr la conformidad del producto
y/o servicio.
Esto debe incluir:

a) condiciones de seguridad e higiene ocupacional;

b) métodos de trabajo;

¢) ética de trabajo;
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d) condiciones ambientales de trabajo,

7 Realizacién del Producto y/o Servicio.

Deben determinarse, planearse e implantarse los procesos necesarios, asi como
sus secuencias e interaccion, para realizar el producto y/o servicio requerido.
Al determinar tales procesos la organizacion debe considerar las salidas de la
planeacién de la calidad (véase 5.5.2).

La organizacién debe asegurar que estos procesos operan bajo condiciones
controladas y generan salidas que cumplen los requisitos del cliente. La
organizacién debe determinar cémo afecta cada proceso la habilidad para
cumplir los requisitos del producto y/o servicio y debe:
a) establecer los métodos y pricticas relevantes para estos procesos, con
el nivel de detalle necesario, para lograr una operacién consistente.

b) determinar e implantar los criterios y métodos para controlar los
procesos, con el nivel de detalle necesario, para lograr la conformidad del
producto y/o servicio con los requisitos del cliente.

c) verificar que los procesos puedan ser operados para lograr la
conformidad del producto y/o servicio con los requisitos del cliente.

d) determinar e implantar disposiciones para las acciones de medicidn,
menitoreo y seguimiento, para asegurar que los procesos contintan
operando para lograr los resultados y salidas planeados (véase 8).

e) asegurar la disponibilidad de la informacién y datos necesarios para
soportar la operacidn y el monitoreo efectivos de los procesos;,

f) mantener como registros de calidad los resultados de las mediciones de
control del proceso, para proporcionar evidencia de la operacion y el
monitoreo efectivos de los procesos (véase 5.6.7),

7.2 Procesos relacionados con el cliente.

7.2.1 Identificacién de los requisitos del cliente
La organizacién debe establecer un proceso para identificar los requisitos del
cliente.
Este proceso debe determinar:

a) la totalidad de los requisitos del producto y/o servicio del cliente;

b} los requisitos no especificados por el cliente pero necesarios para la

adecuacion a su proposito;

¢) las obligaciones relacionadas con el producto y/o servicio, incluyendo

los requisitos reglamentarios y legales;
d) los requisitos del cliente para la disponibilidad, entrega y el soporte del
producto y/o servicio.

7.2.2 Revision de los requisitos del cliente .

Deben revisarse los requisitos del cliente, incluyendo cualquier cambio
solicitado, antes de establecer un compromiso para suministrarle un producto
y/o servicio (por ejemplo, la presentacién de una oferta, la aceptacién de un
contrate o pedido), para asegurar que:
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a) los requisitos del cliente estén claramente definidos para el producto

y/ o servicio;
b) cuando el cliente no proporcione la declaracién de requisitos por
escrito, los requisitos del cliente son confirmados antes de su aceptacién;
c) son resueltos los requisitos del contrato o pedido que difieran de
aquellos expresados previamente, por ejemplo, en una oferta o cotizacién;

d) la organizacién es capaz de cumplir los requisitos del cliente para el
producto y/o servicio;

Deben registrarse los resultados de la revisién y las acciones subsecuentes de
seguimiento

7.2.3. Comunicacién con el cliente
La organizacién debe establecer disposiciones para la comunicacién con los
clientes, a fin de cumplir con los requisitos del cliente.
La organizacién debe definir los requisitos de comunicacién con relacién a:
a) la informacién del producte y/o servicio;
b) el manejo de las solicitudes de informacién y los pedidos, incluyendo las
enmiendas;
¢) las quejas de los clientes y las acciones relacionadas con el producto y/o
servicio no conforme (véase 8.3 y 8.5.2);
d) las respuestas del cliente relacionadas con el desempeio del producto
y/o servicio (véase 7.8.2 y 8.2.1.1).

7.3 Disefio y desarrollo.

7.5.1 Requisitos Generales
La organizacién debe planear y controlar el disefio y/o desarrollo del producto
y/0 servicio.
La organizacién debe preparar planes de disefio y/o desarrollo que incluyan:

a) las etapas del proceso de disefio y/o desarrollo;

b) las actividades requeridas para revision, verificacién y validacion;

c) las responsabilidades y autoridades para las actividades de disefio y/o

desarrollo.
Para asegurar la comunicacién efectiva y la claridad de las responsabilidades,
deben administrarse las interfaces entre los distintos grupos involucrados en el
disefio y/o desarrollo.

7.3.2 Entradas al disefio y desarrollo
Deben definirse y registrarse los requisitos que debe cumplir el preducto y/o
servicio (véase 5.6.7) Estos deben incluir:

a) requisitos de desempefio provenientes del cliente o mercado. ;

b) requisitos reglamentarios y legales aplicables;

¢) requisitos ambientales aplicables.

d) requisitos derivados de disefios previos similares, y cualquier otro

requisito esencial para el disend y desarrollo.
Debe revisarse que estas entradas sean las adecuadas y deben resolverse los
requisitos incompletos, ambiguos o conflictivos.
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7.3.3 Salidas del disefio y desarrollo
Deben registrarse las salidas del proceso de disefio y/o desarrollo de forma
que permita su verificacién contra los requisitos de entrada (véase 5.6.7).
Las salidas del disefio y/o desarrollo deben:
a) cumplir los requisitos de entrada al disefio y/o desarrollo;
b) contener o hacer referencia a los criterios de aceptacién del producto
y/ o servicio;

c) definir las caracteristicas del producto y/o servicio que son esenciales
para su uso seguro y apropiado.
Deben aprobarse los documentos de salida del disefio y/o desarrollo antes de
liberarse.

7.3.4 Revision del disefio y desarrollo
Deben realizarse revisiones sistemidticas en las etapas adecuadas del disefio y/o
desarrollo para:
a) evaluar la capacidad para cumplir los requisitos de calidad;

b) identificar problemas, si existen, y proponer el desarrollo de soluciones;
Los participantes en la revision del disefio y/o desarrollo deben incluir
representantes de las funciones concernientes con la etapa del disefio que esta
en revisién.
Deben registrarse los resultados de las revisiones del disefio y/o desarrollo y
las acciones subsecuentes de seguimiento (véase 5.6.7).

7.8.5 Verificacion del disefio y desarrollo

Debe planearse y realizarse la verificacion del disefio y/o desarrollo para
asegurar que la salida cumpla los requisitos de entrada. Deben registrarse los
resultados de la verificacién y las acciones de seguimiento subsecuentes (véase
5.6.7).

7.3.6 Validacién del disefio y desarrollo

Debe realizarse la validacion del disefio y/o desarrollo para confirmar que el
producto y/o servicio resultante es capaz de cumplir los requisitos particulares
para el uso especifico que pretende darle el cliente. Debe definirse, planearse y
completarse la validacién, seglin sea aplicable antes de la entrega o antes de la
aplicacién del producto y/o servicio. Cuando no es posible realizar la
validacion completa antes de la entrega o antes de la aplicacién, debe llevarse a
cabo una validacion parcial de las salidas del disefio y/o desarrollo con el
méximo alcance posible,

Deben registrarse los resultados de la validacién y las acciones de seguimiento
subsecuentes (véase 5.6.7).

7.3.7 Control de cambios
Los cambios o modificaciones al disefio y/o desarrollo deben aprobarse por
personal autorizado y registrarse antes de su implantacién.
La organizacién debe determinar el efecto de los cambios en:
a) la interaccion entre los elementos del disefio y/o desarrollo;
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b) la interaccién entre las partes componentes del producto y/o servicio
resultante;

¢) los productos y/o servicios existentes y en las operaciones posteriores
a la entrega del producto y/o servicio;

d) la necesidad de llevar a cabo la reverificacion o revalidacion total o
parcial de las salidas del disefio y/o desarrollo.

Deben registrarse los resultados de la revisién de los cambios y las scciones de
seguimiento subsecuentes (véase 5.6.7).

7.4 Adquisiciones.

7.4.1 Requisitos generales

La organizacion debe controlar sus procesos de adquisicién para asegurar que
el producto y/o servicio adquirido es conforme con los requisitos de la
organizacién. El tipo y alcance de los métodos para controlar estos procesos
debe depender del efecto que tiene el producto y/o servicio adquirido sobre el
producto y/o servicio final.

La organizacién debe evaluar y seleccionar a los proveedores con base en su
capacidad para proveer producto y/o servicio de acuerdo con los requisitos de
la organizacién. Deben establecerse criterios para la evaluacién, reevaluacién y
la seleccion de los proveedores. Deben registrarse los resultados de las
evaluaciones y las acciones de seguimiento subsecuentes (véase 5.6.7)

7.4.2 Informacién para las adquisiciones
La documentacién para las adquisiciones debe contener la informacién que
describa claramente el producto y/o servicio pedido, incluyendo cuando sea
apropiado:

a) los requisitos para aprobacién o calificacién de producto y/o servicio,
procedimientos, procesos, equipos y personal;

b) cualquier requisito del sistema de gestién.

Antes de su liberacion, la organizacién debe asegurar que los documentos para
las adquisiciones son adecuados para especificar los requisitos

7.4.3 Verificacion del producto y/o servicio adquirido

La organizacién debe determinar e implantar los acuerdos necesarios para la
verificacién del producto y/ servicio adquirido (véase 8.2.3).

Cuando la organizacién o sus clientes propongan realizar actividades de
verificacién en las instalaciones del proveedor, la organizacién debe especificar
en los documentos de las adquisiciones los acuerdos de verificacién requeridos,
asi como el método para la liberacién del producto y/o servicio.

7.5 Operaciones de produccién y servicio.

7.5.1 Requisitos Generales
La organizacién debe planear y controlar las operaciones de produccién y

servicio, incluyendo aquellas que se realizan después de la entrega inicial,
mediante:
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a) la disponibilidad de especificaciones que definan las caracteristicas de
los productos y/o servicios que se requieren lograr.
b) la disponibilidad de especificaciones de trabajo o instrucciones
claramente comprensibles, para aquellas actividades en que éstas son
necesarias para el logro de la conformidad de los productos y/o servicios;
¢) el uso y mantenimiento del equipo adecuado para produccin,
instalacién y prestacion del servicio (véase 6.4)

d) la provisién de ambientes de trabajo adecuados (véase 6.5);

e) la disponibilidad y use del equipo apropiado para medicién y monitoreo.
f) la implantacion de actividades de monitoreo o verificacién adecuadas
(véase 8.2.2 y 8.2.3);

g) los métodos adecuados para la liberacion y entrega y/o instalacion del
producto y/o servieio.

7.5.2 Identificacion y rastreabilidad

La organizacién debe establecer disposiciones para la identificacion del estado
que guarda el producto y/o servicio con respecto a las actividades de medicién
y veriticacién requeridas y, cuando sea aplicable, debe identificar el producto
y/ o servicio con medios adecuados a través de todos los procesos, Esto se debe
aplicar a las partes componentes del producte y/o servicio cuando su
interaceién atecta la conformidad con los requisitos.

Cuando la rastreabilidad sea un requisito, la organizacion debe controlar y
registrar la identificacién finica del producto y/o servicio.

Comentario: es el 4.8 de la norma versidon 94, solo aumentada, en lo referente a
cuando sea por requisito la identificacion o rastreabilidad.

7.5.3 Propiedad del cliente

La organizacién debe cuidar la propiedad del cliente mientras esté bajo su
supervision o esté siendo utilizada por ella. L.a organizacién debe asegurar la
identificacion, verificacién, almacenamiento y mantenimiento de la propiedad
del cliente suministrada para su utilizacién o incorporacién. Cualquier
propiedad del cliente que se pierda, dafie o que de alglin modo se encuentre
inadecuada para su uso, debe registrarse e informarse al cliente (véase 7.2.3).

7.5.4 Manejo, empaque, almacenamiento, conservacion y entrega

La organizacién debe asegurar que durante el procesamiento interno y la
entrega final del producto y/o servicio hasta el destino que se tiene
considerado, la identificacién, el empaque, el almacenamiento, la conservacién
v el manejo no afecten la conformidad con los requisitos del producto y/o
servicio. Esto debe aplicar también a las partes o componentes de un producto
y a los elementos de un servicio.

La liberacién de producto y/o prestacién del servicio no debe proceder hasta
que hayan terminado satisfactoriamente todas las actividades especificadas y la
decumentacion relacionada esté disponible y autorizada.

7.5.5 Validacién de procesos
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La organizacion debe identificar cualquier proceso de produccién y/o servicio
en los que la salida resultante no pueda ser verificada ficil o econémicamente
por monitoreo, inspeccién y/o prueba subsecuentes. Esto incluye cualquier
producto y/o servicio en el que las deficiencias del procesamiento puedan
aparecer solamente después de que el producto estd en uso, o el servicio ha
sido prestado.

Dichos procesos deben ser validados para demostrar su efectividad y
aceptabilidad.
Las disposiciones para la validacién deben definirse y deben considerar:

a) los procesos a ser calificados antes de su uso;

b) la calificacién de equipo y/o de personal;

¢) el uso de procedimientos y/o registros especificos.

d) la revalidacién.
Debe registrarse y mantenerse evidencias de los procesos validados y del
equipo y/o personal calificado (véase 5.6.7).

7.6 Control de dispositivos de mediciéon y monitoreo.
l.a organizacion debe controlar, calibrar y mantener los dispositivos de
medicién y monitoreo utilizados para demostrar la conformidad del preducto
y/ o servicio con los requisitos especificados.
La organizacién debe proveer los métodos de manejo, preservacién y
almacenamiento que protejan del dafio y deterioro a los dispositivos de
medicion.
Los dispositives de medicién y monitoreo deben ser utilizados de manera que
aseguren que la incertidumbre de medicién, incluyendo la exactitud y la
precisidn, es conocida y es consistente con la capacidad de medicién requerida.
El software utilizado para la verificacién de requisitos especificados debe
validarse antes de su use, asi mismo, el software para propésitos especiales
desarrollado especificamente para probar un producto, debe cumplir los
requisitos aplicables para el desarrollo del producto establecidos en la cldusula
7.3 de esta Norma Internacional.
La organizacién debe:
a) calibrar y ajustar los dispositivos de medicién y monitoreo a intervalos
especificados o antes de su uso, contra equipos trazables a patrones
internacionales o nacionales. Cuando no existan tales patrones deben
registrarse las bases usadas para la calibracién.

b) identificar los dispositivos de medicién y monitoreo con un indicador
adecuado o con un registro de identificacion aprobado, para mostrar el estado
te calibracion;

¢) determinar el método de calibracién de los dispositivos de medicién y
monitoreo;

d) registrar los resultados de [a calibracién (véase 5.6.7).

e) asegurar que las condiciones ambientales son adecuadas para
calibraciones, mediciones, inspecciones y pruebas;

f} salvaguardar los dispositivos de medicién y monitoreo contra ajustes
que pudieran invalidar la calibracién;
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evaluar la validez de los resultados de las inspecciones y pruebas
(ensayos) realizados con anterjoridad, cuando se encuentre un dispositivo
fuera de calibracion y tomar las acclones apropiadas.

8. Medicion, analisis y mejora.

8.1 Requisitos generales,

La organizacién debe definir, planear e implantar procesos de medicion,
monitoreo, andlisis y mejora para asegurar que el sistema de gestién de la
calidad, los procesos y los productos y/o servicios estdn conformes con los
requisitos.

Deben definirse el tipo, la ubicacidn, la programacion y la frecuencia de las
mediciones y los requisitos para los registros (véase 5.6.7).

Debe evaluarse periédicamente la efectividad de las mediciones implantadas.
La organizacion debe identificar y utilizar herramientas estadisticas
apropiadas.

Los resultados del andlisis de datos y de las actividades de mejora, deben ser
una entrada al proceso de revisién de la direccién (véase 5.7).

8.2 Medicién y monitoreo.

8.2.1 Medicion y monitoreo del desempeiio del sistema .

La organizacién debe determinar y establecer procesos para la medicién del
desemperio del sistema de gestién de la calidad. Debe emplearse la satistaccion
del cliente como una medida de la salida del sistema y la auditoria interna debe

utilizarse como una herramienta para evaluar la conformidad del sistema en
operacion.

8.2.1,1 Medicién y monitoreo de la satisfaccién del cliente
La organizacién debe monitorear informacién acerca de la satistaccién y/o

insatisfaccién del cliente. Deben definirse los métodos y las mediciones para
obtener y utilizar tal informacién y datos.

8.2.1.2 Auditoria interna

La organizacién debe conducir auditorias objetivas para determinar si el
sistema de gestion de la calidad ha sido implantado y mantenido efectivamente
y si estd conforme con esta Norma Internacional. En adicién, la organizacién
puede conducir auditorias para identificar oportunidades potenciales de
mejora.

El proceso de auditoria, incluyendo el programa, deben basarse en el estado y
la importancia de las actividades y/o dreas a ser auditadas y en los resultados
de auditorias previas.

El procedimiento a nivel sistema para auditoria interna debe cubrir el alcance,
la frecuencia y las metodologias de la auditoria; asi como las responsabilidades,
los requisitos para conducir auditorias, el registro y el informe de los
resultados a la direccién.

Las auditorias deben llevarse a cabo por personal diferente a quienes ejecutan
el trabajo que estd siendo auditado.
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NOTA: Véase ISO 10011 para guia adicional.

8.2.2 Medicién y monitoreo de procesos

La organizacion debe aplicar métodos adecuados para la medicién y monitoreo
de los procesos necesarios para cumplir con los requisitos del cliente y para
demostrar la habilidad continua del proceso para satisfacer su propésito
intencionado. Deben utilizarse los resultados de las mediciones para mantener
¥/0 mejorar esos procesos.

8.2.3 Medicién y monitoreo del producto y/o servicio

La organizacién debe aplicar métodos adecuados para la medicién y monitoreo
de las caracteristicas del producto y/o servicio para verificar que estas
cumplen los requisitos.

Debe registrarse evidencia de la implantacién de medicién y monitoreo
requeridos y de la conformidad con los criterios de aceptacién utilizados. Los
registros deben indicar la autoridad responsable para liberar el producto y/o
servicio (véase 5.6.7).

8.3 Control de la no conformidad.

8.3.1 Requisitos generales

La organizacion debe asegurar que el producto y/o servicio que no esté
conforme con los requisitos sea controlado para prevenir su uso o entrega no
intencionados.

La organizacién debe determinar como identificar, registrar y revisar la
naturaleza y la extensién de las no conformidades encontradas.

Deben definirse en un procedimiento a nivel sistema los acuerdos para
asegurar que &l producto y/o servicio no conforme sea eontrolado.

8.3.2 Revision y disposicion de Ia no conformidad .
La organizacién debe revisar las no conformidades y determinar la accion a ser
tomada.
Estas no conformidades deben:

a) corregirse o ajustarse para que sean conformes a los requisitos, o

b) aceptarse bajo concesién, con o sin correccién o ajuste, o

¢) reasignarse para alguna aplicacién alternativa vélida, o

d) rechazarse como inadecuadas.
Deben definirse la responsabilidad y autoridad para la revision y resolucién de
no conformidades.
Cuando sea requerido por el contrato, el uso propuesto o la reparacion del
producto no conforme debe reportarse al cliente para su concesién. Debe
registrarse la descripcién de cualquier correccién o ajuste, la no conformidad
aceptada, la reparacion del producte o la modificacién del servicio.
Cuando sea necesario reparar o reprocesar un producto y/o servicio, los
requisitos de verificacién deben determinarse e implantarse.

8.4 Andlisis de datos para la mejora.
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Debe establecerse un procedimiento a nivel sistema para el andlisis de los
datos aplicables que permita determinar la efectividad del sistema de gestién
de la calidad y para identificar dénde pueden hacerse mejoras. La organizacién
debe colectar los datos generados en las actividades de medicién y monitoreo y
cualquier otra fuente relevante.

La organizaciéon debe analizar los datos aplicables para proporcionar
informaci6n sobre:

a) la consistencia, efectividad y adecuacion del sistema de gestion de la
calidad

b) tendencias de la operacion del proceso

¢) satisfaccién y/o insatisfaccion del cliente

d) conformidad con los requisitos del cliente

e) caracteristicas de procesos, productos y/o servicios.

8.5 Mejoramiento.

8.5.1 Requisitos generales

La organizacién debe mejorar continuamente el sistema de gestion de la
calidad. La organizacién debe establecer un procedimiento a nivel sistema que
describa la utilizacién de la politica y objetivos de calidad, de los resultados de
auditorias internas, del anidlisis de datos, de las acciones correctivas y
preventivas y de la revisiéon de la direccidn para facilitar el mejoramiento
continuo.

8.5.2 Accidn correctiva
La organizacion debe establecer un proceso para reducir o eliminar las causas
de no conformidades, con el fin de prevenir su recurrencia.
El procedimiento a nivel sistema para el proceso de la accién correctiva debe
definir los requisitos para:
a) la identificacién de no conformidades (incluyendo quejas del cliente);
b) la determinacién de las causas de no conformidades;
¢) la evaluacion de la necesidad de acciones para asegurar la no
recurrencia de no conformidades;
d) la implantacién de las acciones determinadas como necesarias para
asegurar la no recurrencia de no conformidades;
e) el registro de los resultados de las acciones tomadas;
la revisibn de que la accién correctiva tomada sea efectiva y esté
registrada.

8.5.3 Accion preventiva
La organizacién debe establecer un proceso para eliminar las causas de no
conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia. Segiin sea aplicable,
deben usarse como entradas para la accion preventiva los registros del sistema
de gestién de la calidad y los resultados provenientes del anilisis de los datos.
El procedimiento a nivel sistema para el proceso de accién preventiva debe
considerar |la:

a) identificacién de no conformidades potenciales;
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b) determinacién de las causas de las no conformidades potenciales
identificadas y el registro de los resultados;

¢) determinacién de la accién preventiva necesaria para eliminar las
causas de no conformidades potenciales;

d} implantacién de accién preventiva;

e) revision de que la accién preventiva tomada sea efectiva y esté
registrada.
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Anexo 10: Diagrama de Caracterizacién de la Gerencia

de Desarrollo Gerencial
Elaboracion Propia

Mision

Fortalecer las competencias reqeeridas por el personal profesional en las areas de planificacién, organizacidn, direccidn, gestién
y contrel, que permitan un desempefic superior en el logro de los ohjstives de POVSA y sus empresas relacionadas, propiclando

&l mejoramiento continue de los procesos y el aflanzamiento de I cultura corporativa.

8%, o il

Sg3| Insumos Productos | HEE=

EE 8| -Materiel Dithctin \UBisaiioy CertRicacion | -ADAS Ejecitadas % ﬁg E

D aT| (Ve Anexo 15) Entrega Products | (Ver anenas 11, 13 =-_§h
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5 > Especificaciones r—

a. Especificaciones del contenido educativo.
b. Especificaciones de la bgistica dal servicio.
c. Espocificaciones de los controles de calilad de contenido y logistica

Para construir el diagrama de caracterizacion de la unidad el primer paso fue
definir la misién de la unidad y los objetivos tuncionales de la misma, mediante
la planificacidén estratégica, la cual se explica en el capitulo 3 de este trabajo de
grado, luego se listaron los clientes de la gerencia, los productos-servicios que
presta la unidad, los procesos que componen la gerencia y los principales

insumos y proveedores.

Para la definicién de los productos que provee la gerencia se realizo un andlisis
de pareto y se tomaron los mis representativos por cada programa (ver anexos
11 y 12), ademds luego se realizé una validacién de los resultados con los
representantes de programa. Cabe destacar que los productos de la Gerencia

son acciones de adiestramiento (ADAS),

Por otro lado, para definir los clientes de la unidad también se realizé un
andlisis de pareto, cuyo resultado se muestra en el anexo 14. Cabe destacar que
en este andilisis s6lo se utilizaron los clientes del sector petrolero ya que son

los datos que se manejan en la gerencia por ser los més representativos.

formaci on gerencial )

Necesidad
-Adiestramiento Gerencial
Ikar, profundizar
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Las actividades principales de la gerencia se muestran en la siguiente figura:

Por fltimo, se presenta una lista de los principales insumos y proveedores en

el anexo 15.
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Anexo 11: Anilisis de los productos de la Gerencia de

Desarrollo Gerencial
Elaboracidn Propia

La unidad estd dividida en tres dreas de competencia: Desarrollo Gerencial,
Desarrollo Empresarial y Desarrollo Corporativo, cuya distribucién de ADAS

para el afio 2000 se muestra en el siguiente gréfico:

Distribucidn de Adas Ejecutadas por Area
(Afio 2000)

24 24% cr.

75.45%

[EDesarmalic Serencial EDesanciio Emgresanisl O Dassmolio Gorparativn |

En este grifico se observa que el mayor porcentaje de ADAS ejecutadas es en
el drea de Desarrollo Gerencial, los programas que componen esta drea de

competencia se muestran en la siguiente figura:

BHMM L £ CFinanzas

[ChiDnernisgl— ) | ) S _Ritte

Mercadeo yServicios | | | Planificasion

En segundo lugar de ejecucion de ADAS, estd el drea de competencia
Desarrollo Empresarial, es de hacer notar que estd drea estd compuesta por

solamente dos programas que se muestran en la siguiente figura:
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Desarrolio
Empresarial

Liderazgoy _J_ Megociscitn v
Desarrolio Personal Allanzas

En tercer lugar, estd el drea de Desarrollo Corporativo, siendo de gran
importancia para la gerencia, ya que esti compuesta por dos programas de

incidencia corporativa:

Desarolie
Corpomative

|Cultura l::pighmmjj—l Entorme |

Por dltimo, en la sigulente figura se muestra la distribucion de ADAS
ejecutadas en los diferentes programas de adiestramiento, en la que se puede
mostrar que los programas de idiomas, liderazgo y desarrollo personal y

calidad representan el 80% del movimiento de la Gerencia:

Distribucion de 4ggs, Fiecutadas por Programas

0,58% —|
1,53% ;L
3.94% }IIBB i

41,17%

0.49%
26 28%
':-Id_Ennmas ] BLiderazgo vy Desamolle Personal
OcCalidad OMercadeo y Servicios
OFinanzas B Herramientas y Tendencias Gerenciales
M Negociacion y Alianzas S Entorno
B Pianificacion B Cultura Corporativa
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Cultura Corporativa

Distribuciéon de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial

Programa: Entorno

Distribucién de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Negociacion y Alianzas

Distribucién de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Liderazgo y Desarrollo Personal

Distribuciéon de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Calidad

Distribucién de Productos por Adas Ejecutadas

(Ao 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Finanzas

Distribucion de Productos por Adas Ejecutadas
(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Herramientas y Tendencias Gerenciales

Distribucion de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Idiomas

Distribucion de Productos por Adas Ejecutadas

(Afio 2000)
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Productos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial
Programa: Planificacion

Distribucién de Productos por Adas Ejecutadas
(Ao 2000)
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Anexo 12: Productos mas representativos de la

Gerencia de Desarrollo Gerencial por programas
Elaboracién Propia

Productos miis representativos por programa
(ADAS Ejecutadas, afio 2000)

Nota: Se utilizé el diagrama de Pareto para definir los productos que
conforman el 80% de la ejecucién de ADAs en cada Programa. El periodo de
tiempo tomado fue desde 01/01/2000 hasta 31/12/2000 y luego se validé la
informacién con cada representante de programa.

Cultura Corporativa
-Visién Corporativa
-PDVSA: La Corporacitn y su Gente

Entorno
-Formacién de Voceros
~Gerencia de Asuntos Clave para el Manejo Proactivo del Entorno

Negociacién y Alianzas

-Mesas Redondas de Negociacion (Negociacion Basica)
-Neguociacién Avanzada

-El Arte de Negociar

Liderazgo y Desarrollo Personal

-Formacién y Consolidacién de Equipos de Trabajo.
-Motivacion y Enriquecimiento del Trabajo
-Analisis de Problemas y Toma de Decisiones.
-Presentaciones Orales Efectivas

-Redaccién de Informes

-Efectividad Personal

-El Supervisor Corporative Basico
-Comunicacién Interpersonal en la Organizacién
-Formacion de Facilitadores

-Manejo Integral de la Salud y el Estrés
-Creatividad e Innovacién

-El Supervisor Corporative Avanzado
-Potenciando la Efectividad Personal
-Seminario Gerencia del Tiempo

-Introduccidn a la Supervision

Calidad

-Aplicacién de la nueva versién ISO 9000: 2000 / Bariven

-Sintesis del Sisterna de Gestién de la Calidad ISO 8000 para Personal
Operativo

-Anélisis y Evaluacién del Desempefio de Procesos 11
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~Costos de Calidad
-Sistema de Gestion Ambiental IS0 14000

-Auditoria Interna 1SO 9000

-Documentaciéon y Disefio de Manuales para el Aseguramiento de la
Calidad

-Formacién de Auditores Lideres 150 9000

Finanzas

-"Balanced Scorecard". La herramienta para la medicién de la gestién
empresarial

-Visién Financiera (Finanzas para profesionales no financieros)

~Control de Gestién y Creacién de Valor

-Evaluacién Econémica y Financiera de Proyectos

~Costos ABC

-"Balanced Scorecard" - Banco Central de Venezuela

-Liderazgo Compartide y Ewvaluacién de Proyectos-Médulo Evaluacién
Econdmica y Financiera de Proyectos.

-Visién de Negocios 11: Enfoque en Costos y Presupuesto. Exclusivo para
CIED

-Balanced Scorecard. La herramienta para la gerencia moderna

Herramientas y Tendencias Gerenciales
-Reforma de la Ley de Licitaciones
-Elaboracién de Pliegos de Licitacion
-Programa Avanzado de Consultoria

Idiomas
-Inglés General
-Inglés Multimedia

Mercadeo y Servicios
-Afianzando la Cultura de Servicio en la Empresa
-Excelencia en la Atencién.Una oportunidad de crecimiento personal

Planificacion
~Planificacién Estratégica
-Planificar: Factor Clave para la Excelencia Gerencial
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Anexo 13: Analisis de los clientes de 1a Gerencia de
Desarrollo Gerencial

. Elaboracion Propia
Clientes (Distribucion de ADAS Ejecutadas divididas por Pm-grama;, :ﬂ.ﬁﬂ'ED&}

3

fi=T= s N

Il

3

Corporacion Venezolana de Petréleo

1

[H 25 13 122
3
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Palmaven

4 2
| B 5
PDVSA Petroleo y Gas
| 35
': A 321 177 880
- Pequiven
[ E 2 P; 21 13 4 8= l
PDVSA Corporativa
E il e 20 13 24
-
Proesca
1 1 2
Refineria Isla
1
B Calidad B Cultura Corporativa
O Entormno OFinanzas
O Herramientas y Tendencias Gerenciales O ldiomas
B Liderazgo y Desarrollo Personal OMercadeo y Servicios
O Negociacion y Alianzas B Planificacién
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Anexo 14: Clientes de la Gerencia de Desarrollo

Gerencial
Elaboracion Propia

Distribucion de ADAS en los Clientes
(Sector Petrolero) (Adas Ejecutadas, ario 2000)

|[@PDVSA Petréleo y Gas BCIED

|_I:Hn|m'ap O Bariven

|WPDVSA Corporativa O Deltaven

| M Peguiven O Bitor
'WPDV Marina B Palmaven
OCarbozulia WProesca
H Refinerla lsia Binterven

B Corporaciin Venezolana de Petrdleos
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Tabla de Datos
ADAS .
Clientes . Percentaje
Ejecutadas

FDUSA Petrdleo y Gas 2481 70,84%
FIED 250 7.20%
Hlntavep 218 6,28%
|'Eariven 193 556%
"P DVSA Corporativa 111 3.20%
"Deitavan 78 2,25%
"Pequivan 64 1,84%
HE itor 33 0,95%
|[P DV Marina 23 0,66%
HPa[maven 21 0,60%
iCﬂfbﬂmlia 15 0,43%
|Pmes.:a 4 0,12%
‘R&fineria Isla 1 0,03%
[!ntenren 1 0,03%
ICnrporaciﬁn Venezolana de Petrdleos 1 0.03%

Clientes mas representativos:
v' PDVSA Petréleo y Gas
v CIED
v Intevep

Nota: Se utilizé el diagrama de Pareto para definir los clientes mids
representativos del sector petrolero. El periodo de tiempo tomado fue desde
01/01/2000 hasta $1/12/2000.
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Anexo 15: Lista de los principales proveedores e
insumos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial

Insurnos:

Manuales de elaboracién propia del CIED.

Manuales disefiados por los instructores.

Libros.

Material Multimedia: CD-ROM, Videos Interactivos, Cassettes, CDs
de Audio, Slice Show,

Péginas Web.

Material Complementario.

. TR S

SN

Proveedores:

v Instructores certificados
v Empresas de instruccién certificadas.
v" Personal de PDVSA (Petrdleos de Venezuela)
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Anexo 16: Encuesta para la planificacion estratégica

Elaboracion Propia

PDVSA GERENCIA DE DESARROLLO GERENCIAL

CIED

- -

Encuesta para la realizacion de la Planificacién Estratégica orientada a la
calidad

1. Introduceién:

La planificacién estratégica es de vital importancia en una organizacion ya que
le permite ser proactiva y no reactiva ante una situacion, es decir ayuda a
tomar decisiones con soporte.

Para la formulacién de las estrategias se deben identificar las debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades de la empresa y el establecimiento de la
misidn, la visién, las metas y los objetivos de calidad de la misma.

Esperamos contar con tu valiosa opinién y tu mis entusiasta colaboracién

llenando esta pequefia encuesta.
2. Cuestionario:
Para la formulacion de la misidn y objetivos:

Ubicate en nuestra realidad actual. Describe en una serie de frases cortas:

¢Para qué crees que existe la Gerencia de Desarrollo Gerencial del CIED?
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Ubicate en el afio 2006, cinco afios a partir de ahora: ¢Cudles son las
caracteristicas por las que debe ser reconocida la Gerencia de Desarrollo

Gerencial en ese momento?

¢Cudles son los comportamientos o conductas que debemos tener para

asegurar el éxito de la Gerencia de Desarrollo Gerencial del CIED?

¢Qué es lo que més aprecias hoy en la Gerencia de Desarrollo Gerencial del
CIED?
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cQué desearfas cambiar en la Gerencia de Desarrollo Gerencial del CIED?

¢Qué variables crees importante se deban medir para el aseguramiento del
cumplimiento de los objetivos de la Gerencia de Desarrollo Gerencial del
CIED?

Construceion de la Matiz FODA
¢Cudles son nuestras principales fortalezas? (Actividades internas de nuestra

organizacion que se llevan a cabo especialmente)

o W o2 4 oA e e
[ ]

._.
=

57




Anexos

ZCuiles son nuestras principales debilidades? (Actividades internas de nuestra

organizacién que inhiben o limitan el éxito de la misma)

S
I

=
i

o oo sl A

¢Cudles son nuestras principales oportunidades? (Tendencias econdmicas,
sociales, politicas, tecnolégicas y competitivas, y hechos que podrian de forma

significativa beneficiar a la organizacion)
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<Cuiles son nuestras principales amenazas? (Tendencias econémicas, sociales,
politicas, tecnolbgicas y competitivas, y hechos que podrian de forma

significativa perjudicar a la organizacidn)
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Anexo 17: Corrida del Ciclo de Mejoramiento de la
Calidad de los 7 pasos

Elaboracion Propia

PDVSA GERENCHA DE DESARROLLO GERENCIAL

CIED

1) Tormenta de ideas de los problemas de la Gerencia de Desarrollo Gerencial

Segnn ¢l resultado de la Tormenta de Ideas las dreas que tienen problemas y

que pueden ser areas de oportunidad de mejora son:

Aumento de costos operativos

Aumento de tiempo de los representantes dedicado a tareas no productivas

Baja eficiencia en la Gerencia (Procesos internos)

Baja productividad en la Gerencia

Desfase en la relacién presupuesto y programacion

Disminueci6n progresiva de la satisfaccion de los clientes con los productos

No anticipacion a las necesidades del cliente

Pérdida de participaciéon y competitividad en el mercado

Respuesta ineficaz con respecto a los requerimientos de los clientes

Retrabajo en actividades realizadas por los representantes de programa

) Jerarquizacién de los problemas de la Gerencia de Desarrollo Gerencial

Para la jerarquizacién de los problemas (fase 4 de la tormenta de ideas) se
entregaron 5 tarjetas a cada participante (15) y se les pidié que escribieran en
ellas los cinco problemas (oportunidades) mis representativos para ellos y les

agregaran una puntuacién sucesiva del 1-5, siendo 1 la menos importante.

Los resultados fueron:
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Total | Puntuacién
Problema Votos

voios
Baja eficiencia en la Gerencia 5555556444211 13 51
(Procesos internos)
Disminucion progresiva de la 5555544838822 13 19
satisfaccion de los clientes con los
productos
Respuesta ineficaz con respecto a los | 554444858332 11 40
requerimientos de los clientes
Desfase en la relacion presupuesto y | 44443311 8 24
programacion
Baja productividad en la Gerencia 332211111 9 15
Retrabajo en actividades realizadas | 44822 5 15
por los representantes de programa
No anticipacion a las necesidades del | 5322 4 12
cliente
Aumento de costos operativos 22211 5 8
Aumento de tiempo de los 5211 ! 7
representantes dedicado a tareas no
productivas
Pérdida de participacién y 211 4 4
competitividad en el mercado

3) Matriz de seleccién de problemas de la Gerencia de Desarrollo Gerencial

Para la realizacién de esta matriz de criterios miltiples se tomaron los

siguientes criterios, sus respectivos pesos fueron definidos por los integrantes

del equipo de trabajo:

v Impacto en la calidad sustitutiva. (20%)

v" Impacto en la calidad real. (30%)
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v Impacto en el logro de los objetivos de la Gerencia. (15%)
v Responsabilidad del grupo (10%)

v Seguimiento de los procesos (25%)

La escala de influencia en el problema utilizada para cada criterio fue:

0=Nada

1=Foco

9=Regular

3=Mucho

Impacto en
| Impacto en Imw{cm el lﬂlgm dg Responsa- | Seguimien-
5 la calidad Coriria iy bilidad del | todelos | .
Problemas . calidad | objetivos T'otal
sustitutiva, il ks EIUPO procesos
(%) . | Gerewie (2) (2)
(3)

Baja eficiencia en 3 EA 3 o 3 58
{Procesos
internos)
Baja g Fl 2 5 5 51
productividad en
la Gerencia
Disminucion 2 3 3 2 2 +5
progresiva de la
satisfaccion de
los clientes con
los productos
Respuesta 1 5 3 g g 45
ineficaz con
respecto a los
requerimientos
de los clientes
Desfase en la 1] 2 3 3 2 37
relacién
presupuesto y
programacidn
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4) Subdivisién del problema

Segan el resultado de la Tormenta de Ideas las causas del problema, y que

pueden ser abordadas para la solucién del mismo son:

Horizonte no Definido

Programacién desordenada de tareas

No establecimiento de acciones correctivas y preventivas

Dispersion y duplicacion de esfuerzo

Planificacién Vs. Programacion

Procesos no estandarizados

Demoras en los tiempos de respuesta

Procesos no definidos

Alto tiempo consumido en actividades poco productivas

Baja motivacion del personal

Comunicacidn de tareas no sistematizada

Seguimiento a clientes no priorizado

Definicién incompleta de responsabilidades del personal

Especificaciones incompletas

Ausencia de registros

Requerimientos mal definidos

No existencia de instrumento de medicién interna

No existencia de andlisis estadistico y sistemitico de data

5) Diagrama causa-efecto del problema seleccionado en la Gerencia de

Desarrollo Gerencial.




Mo existencia da
analisis estadistico y
sistematico de data

Requerimlentos
mial definidos

Mo existencia de
Instrumento de
Medicion Interna

Comunicaclon
de tareas no
sistematizada

Definicidn incompleta
de responsabilidades

Especificaciones
Incompletas

Personal

Baja Mativacidn
del Personal

Procesos no
estandarizados

Alto tiempa empleado

Demoras en los
tiempos de respuesta

Recurso Gerencia
Dispersion y duplicacion Horizonte no
de esfuerzos definido
Mo establecimiento de
acciones correctivas y
preventivas

Flanificackn vs. Pregramacion
Programacian desordenada

de tareas

SDXIUY



6) Matriz de seleccién de causas raices del problema seleccionado en la

Gerencia de Desarrollo Gerencial

Para la realizacion de esta matriz de criterios multiples se tomaron los

siguientes criterios, sus respectivos pesos fueron definidos por los integrantes

del equipo de trabajo:

v
v
v
v

Responsabilidad del grupo (10%)
Factibilidad de solucion (20%)
Incidencia en la Calidad (30%).

La escala utilizada para cada criterio fue:

Peso relativo en la eficiencia de la Gerencia (40%)

0= Nada
1= Poco
2= Regular
3= Mucho
Pes[:a::::ﬁm Responsa- | Factibili- i?:ij;?;
Causas eficiencia de h:l;ﬁ;iel S?i:?(?n calidad Total
| la G;:—Tncm (1) (2) ()
Procesos no estandarizados -3 =¥ 8 3 30
Alto tiempo consumidoen | 2 3 3 3 30 J
actividades poco productivas
Mo existencia de instrumento -3 g 3 & an;
de meditidn interna : , ;
o existencia i & 3 3 3 80
5 [ 'y H-L 28
I Procesos no definidos ! 5 2 A q 28
Ausencia de registros I 3 B 2 2 25
Seguimiento a clientes no 2 8 2 ] 2%
EriDrizadn
Mo establecimiento de g ¢ 2 5 29 :|
acciones correctivas y
reventivas et
Dispersion y duplicacidn de 3 3 2 i dg
esfuerzo
Comunicacion de tareas no 2 g 3 = e
sistematizada s
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T ta | Responsa- | Pacabii-| SR
Causas eficiencia de h'l;_ﬁ:’;hi Sg?fcgn calidad “Total
la Ge i 4
| (e) 2

Especificaciones incompletas 2 1 2 3 23
Horizonte no Definido 2 1 3 2 21
Programacion desordenada de 2 2 2 20
tareas
Demoras en los tiempos de ) 1 2 -] 19
respuesta
Baja motivacidn del personal 2 1 g g 19
Definicidn incompleta de 1 1 3 1 14
responsabilidades del personal
Planificacién Vs. | 1 2 1 g
Programacion
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Anexo 18: Diagramas de Procesos Criticos del CIED

Elabordcion Propia

_Proceso: Definicion de Necesidades de los clientes

Representante de Programa
Cliante Responsshie
Necssidad o Rechiry
requenmento anafizar el
de soiudtn
educativa L

Resp. de Disefic 4
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Proceso: Disefio del ADA

Representants Resp. de disafio
de Programa Tecnologla Educativa Disefador Jafe de Logistica Resp. De Cafidad
Responsable
Erwiar 1as
especificacones
Requeridas al
Fesp, de Disefic
I
Ernviar la crden MD e r:;
de Dﬂdﬁ a £ Soidtn Recinir Espedficacidnes de Dissfio 9
soucsons 4 Eccata (*) l l
v
i Definir .
Erwiar Diefirar
Revisar A DA o Ezpedficationss
; Espedficaciones Py especficacones
Dizefiada- 7 < ; de la |ogistica del
de Dizefo & cavign 10 de calidad 12
Erwlar .
Erwiar
Especificaciones :
i de la bgissea cet | | GRS
B Senide 11
é M

{*) Bl Proceso de Disefio / Modificacidn de la Solucién Educativa no es actividad de la Gerencia de Desarmollo Gerencial,
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Proceso: Logistica preADA

Fuenta Representante da Programa Jafe de Empresa
Interna o Responsable Programador Logistica Didaction f Instructor
Esterna {Sub-Contraticts
| recmirsolicuaz |
Eviar, TP ——J
Nombre de O
"'Eﬂa . e Es;:ladﬂlgdurmsd: o
T, ADA Logistica, disefio
wrafidad 3
Sobctar a i C oordinar
— pragramackin — Reqummm 5 Loglstica Pre-
L reguernmisrta 4 L ADA 14
Ublcar Instructar |
—> Empresa Diddctica 9
£Est o A DA
mada? =
Verficar que & & i
Instructor [Empresa eshé
acreditads o certificado Na
10
Programar
o EDA )
* ri
Erwviar
Informacion a  [a—
L fogitics B
[ scictar ofena 12 | i Exhamcof
Enviar Informacidn a
Tecnohogia de Educacion
para nidisr proceso de
areditacidn centificaciin
Redbir v & probar oferta 14 el
- * Verificar ¥
Enviar oferta 8 F irriar C ontrato
Programacién 15 T ap'm*:f;f‘“"’ 1q =117

(*) El Proceso de Programacion del ADA no es activided de la Gerencia de Desammollo Gerencial,
(**} El Proceso Realizacion de Contrato v Pedido de divisas no es un proceso critico de la Gerencia de Desarmollo Gerencial,




Proceso: Prestacion del Servicio

Representants

de Programa Programador Asisianin Asisieme de Instructor
Responsable Eventos Dotacidn
Wesificar [ Registrar
Participantes
al sistema de
Logistica 1
Confirmar lista de P Imprimir fista de Preparar f Entregar
Partidpantes 2 Partidpantes 3 Matenal 4
Ajustar bsta de Ev.rall.ar_am:m
Thaugurar iz asistentes § V5 Parficipanites 5 Iriciar y Decarroliar
Accida de b la- A i
Adiestramiento de A deEstramiento
7 8
= s
Seguimlzno de £ ulminar ta A coidn
Iz A ccitn de Seguimientn y Reaifadsn de &2 Logistica da Adiestramiento
A diestramiento del Senvido (*) 10 11
: v
Ejenutar culminacidn del m!mnuﬁﬂ Entregar Control de
AL en el sistema de ekragar 2 & 3 asistenda a
logistica 14 Programacién 13 iogisties 12
Firmar C ertificados Emiltir C ertificados b Firmar C ertificados
de assstenda 16 de asistencla 15 de asistencia 16

(*} La logistica de servicio incluye la entrega de las evaluaciones (instrumento interc y extemo) pars ser llenadas y luego

entregadas a los representanies de programa, como resultados del Servicio Educativo,
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Proceso: Evaluacion de Resultados

Represantante
de Programa Asisteni de Asistentn de Instruct ParScipants
Responsable ; Eve
Tramitsr |2 obtenddn Distribuir mStumentos
de o5 instrumentss de de ev aiuaddn intema a | =
Evaluzaion los miembros det |" 3
irtama y exdema 1 CIED y al Fstruczor 2 g
Distribuir instumentos
de ey aluacidn etema g’
al imstructar 3 Agiicar Instrumentos | |
L de evaluacin g =
extema 4 E
Registrar resultados
5
Evaluacidn de los
e EAADE: Entregar ;ﬁurmdns

7
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Proceso: Analisis — Mejora del Servicio y Desempefio

Fuentz de Responsahle de Responsabla
Trifer macisn acdén Inmedsts Gerents de Area Responsable de la dé
Ejzcucidn Saguimiento
i I— Detectar &2 NoCopformidad 1 |-
Determinar y ejecutar
Informeas de acdon inmediata 2
#o Conformidades ||
l——_—-'-'-‘-_
ctiones Comectiv ash || Detectar No Conformplades potenciaies 3 |—
Jeranguizar <
) los problemas 4
Sugersncias L -
-————-"-__ 5
Irw estigar CaUSas raices
5
Informes de
Audmras I ¥ Realzar
L Determinary planificar Ejecutar Seguimiento
accones correctivas [ scdones correcivas M Y verificar
EE— y preventvas & v preverthias 7 Implantacidn
Ieﬁdfﬂiﬁ; - y efectividad
..___I'J‘t__..-----‘__':"e“:I Ev afuar la implantacion E
de acdones 11
2 Eiimina Na
ma?
&
INo chfecta la Si
Enkadi
Cerrar
Sl las acciones
e informar
Inoocporar cambios 10
y acualizar 13
Presentar resumen
—r para la rey isitn
L_porls Dlrecodn 15
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Anexo 19: Sistema de Indicadores (Caracteristicas)

El sistema estd conformado por los siguientes indicadores, separados por
objetivos estratégicos asociados:

Objetivo Estratégico: Ser un agente que provee soluciones précticas y
aplicables que permitan al usuario el desarrollo acelerado de sus competencias

claves,

Indicadores:

v Porcentaje de ADAS ejecutadas definidas como necesidades identificadas del
cliente.

Definicion: Este indicador medira el porcentaje entre
las Adas ejecutadas en total y las Adas ejecutadas que
han sido definidas en la investigacion de mercado
{encuesta) como necesidades de los dientes.

Nivel Requerido: 95% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

¥ Nimero de horas-participante comparados con afios anteriores.

Definicién: Este indicador medira el nimero de horas-
participante en las ADAs ejecutadas con relacion a afios
anteriores. Porcentaje de Incremento o descenso.

Nivel Requerido: 10% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

¥ Porcentaje de incremento de ADAS ejecutadas.

Definicion: Este indicador medird el porcentaje de
incremento 0 descenso en las ADAs ejecutadas con
relacion a afios anteriores.

Nivel Requerido: 10% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v Porcentaje de ADAS ejecutadas en dreas claves.

Definicidn: Este indicador medird el porcentaje de ADAs
ejecutadas en las areas claves definidas en la Gerencia.

Nivel Requerido: 95% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v Impacto de nuevas soluciones medido en horas-participante.

Definicion: Este indicador medird en porcentaje las
horas-participante en las nuevas soluciones que se crean
en la Gerencia con respecto al total de horas-
participante.

Nivel Requerido: Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v' Precio promedio de las soluciones por programa comparado con precios de la
competencia.

Definicion: En este indicador se tendrd el precio
promedio de las soluciones de los programas comparado
con el promedio de los precios de los competidores, en
porcentaje.

Nivel Requerido: -5% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral

73




Anexos

Objetivo Estratégico: Ser un medio para fortalecer la Cultura y Valores de
PDVSA.

Indicadores:

v Porcentaje de ADAS ejecutadas en los programas de Cultura Corporativa y
Entorno vs. afios anteriores.

Definicion: Este indicador medird el porcentaje de
incremento o descenso de ADAs ejecutadas en los
programas de Cultura Corporativa y Entorno en
comparacion a afios anteriores.

Nivel Requerido: 10% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v' Nimero de horas-participante de los programas Desarrollo Corporativo y
Entorno.

Definicion: Este indicador medira las horas-participante
de las ADAs ejecutadas en los programas de Cultura
Corporativa y Entorno con respecto al total de ADAs
ejecutadas.

Nivel Requerido: 5% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Potenciar el proceso de identificacion de necesidades
y oportunidades

Indicadores:

¥ Brecha entre Presupuesto de PDVSA destinado al adiestramiento gerencial y
__gasto real de adiestramiento en PDVSA via Gerencia DG CIED.

Definicion: Este indicador medird el porcentaje de
diferencia entre los Bolivares que PDVSA gasta en
adiestramiento gerencial total v lo gue gaste en
adiestramiento gerencial en el CIED.

Nivel Requerido: 0% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral

v Presupuesto de la Gerencia en investigacion de mercados comparado con afios
anteriores.

Definicidn: Este indicador presentara el porcentaje de
incremento o descenso del presupuesto dedicado a la
investigacion de mercados con respecto a afos
anteriores.

Nivel Requerido: 10% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral
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Objetive Estratégico: Desarrollar e implantar soluciones de aprendizaje
organizacional y gerencia del conocimiento.

Indicadores:

¥ Porcentaje de soluciones de aprendizaje organizacional y gerencia del |
conocimiento.

| Definicién: Este indicador medira el porcentaje entre las
soluciones de aprendizaje organizacional y gerencia del
conocimiento comparadas con el total de las soluciones
ofrecida por la gerencia.

Nivel Requerido: 20% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

Objetive Estratégico: Impulsar la entrega de soluciones a través de
tecnologia de informaci6n.

Indicadores:

| ¥ Porcentaje de ADAS ejecutadas via Tecnologia de Informacién.

| Definicion: Este indicador medira el porcentaje de ADAs
ejecutadas via Tecnologia de Informacion y las ADAs
ejecutadas totales.

Nivel Requerido: 20% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v Porcentaje de nuevas soluciones ejecutadas via Tecnologia de Informacion.
Definicion: Este indicador presentara el porcentaje de
incremento o descenso de ADAs ejecutadas via
Tecnologia de Informacidn en comparacion a afios
anteriores.

Nivel Requerido: 20% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

¥ Numero de horas-participante en cursos a distancia.

Definicion: Este indicador presentard el porcentaje de
horas-participante en cursos a distancia conrespecto al
total de horas.

Nivel Requerido: 10% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Asegurar acceso a contenido actualizado y pertinente.

Indicadores:

v Pertinencia obtenida a través de la evaluacién reactiva.

Definicion: Este indicador medirda la pertinencia del
contenido de las acciones de adiestramiento y se tomara
| de ios resultados de la evaluacion externa.

| Nivel Requerido: 95% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual
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v Parcentaje de ADAS revisadas en contenido.

las ADAs que han sido revisadas en contenido con
respecto al total de soluciones que presenta la Gerencia.

[ G

l Definicion: Este indicador presentara el porcentaje de
|

i

Nivel Reqguerido: 95% | Unidad: Porcentaje (%) Periocidad: Mensual

v Porcentaje en horas de espedializacion en estudios de contenido actualizado.

Definicion: Este indicador presentard el porcentaje de
las horas-participante en ADAs con contenido actualizado
con respecto al total de horas-participante.

Nivel Reguerido: 95% Unidad: Porcentaje (% Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Potenciar desarrollo técnico del personal y liderazgo
innovador.

Indicadores:

v MGmero horas-participante en el programa de Liderazgo y Desarrolio Personal.

Definicion: Este indicador medira las horas-participante
de las ADAs ejecutadas en el programa de Liderazgo y
Desarrollo Personal con respecto al total de ADAs

ejecutadas.

Nivel Reguerido: 30% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

¥ Brecha entre nivel de competencia actual y deseado del personal.
Definicion: Este indicador presentara ia brecha entre la
competencia deseada y la competencia actual del
personal.

Nivel Requerido: 5% Unidad: Porcentaie (%) | Periocidad: Semestral |

Objetive Estratégico: Desarrollar cultura de medicion de desempefio y
mejoramiento continuo.

Indicadores:

v ___Reportes semestrales de indicadores y desempefio.
Definicion: Este indicador se deriva de los resultados de
los reportes semestrales de indicadores y desemperio
obtenido por la Gerencia.

Nivel Requerido: N/A | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral

Objetive Estratégico: Invertir recursos en freas de mayor valor agregado.

Indicadores:

v"  Margenes de coincidencia de los porcentajes de recursos asignados a los
procesos medulares con respecto al porcentaje de valor, para la gerencia, de los
mismos.
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Definicion: Este indicador medira e margen de
coincidencia entre los recursos asignados a los procesos
medulares con respecto al valor asignado en la cadena
de valor de la Gerencia para cada uno de ellos.

Nivel Requerido: N/Def. |Unidad: Sin unidad (Margen | Periocidad: Semestral
de diferencia)

Objetivo Estratégico: Apoyar al cliente en la definicion de sus necesidades.

Indicadores:

v Calidad de la oferta.

Definicién: Este indicador presentard los resultados de
la calidad de la oferta obtenida del instrumento de
medicion interna.

Nivel Requerido: 99% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Disefiar las soluciones educativas y las estrategias de
transferencia de las mismas, que optimicen los resultados en la formacién y
satisfagan las necesidades de los clientes.

Indicadores:

¥ Calidad de! contenido.

Definicidn: Este indicador presentara los resultados de
la calidad de contenido obtenida del instumento de
medicién interna,

Nivel Requerido: 99% Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Prestar los servicios educativos en forma 6ptima
asegurando su calidad y las condiciones de transferencia.

Indicadores:

v'__ Calidad del desarrollo,

Definicién: Este indicador presentara los resultados de
la calidad del desarrollo obtenida del instrumento de
medicién interna.

Nivel Requerido: 59% | Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v’ Calidad del servicio.

Definicion: Este indicador presentar3 los resultados de
la calidad del servicio obtenida del instrumento de
medicion interna.

Nivel Requerido: 99% Unidad: Porcentaie (%) | Periocidad: Mensual

Objetivo Estratégico: Mejorar continuamente los procesos para incrementar
la calidad de los productos y servicios.
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Indicadores:

v Efidiencia en el manejo de acciones preventivas.

Definicion: Este indicador permite analizar el sistema de
calidad en cuanto a la capacidad de respuesta preventiva
que aste fiene.

Nivel Requerido: 90%

Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral

v FEficiencia en el manejo de acciones correctivas.

Definicion: Este indicador permite analizar el sistema de
calidad en cuanto a la capacidad de respuesta en
atciones cormectivas que este presente.

Nivel Requerido: 90%

Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Semestral

Objetivo Estratégico: Satisfacer las necesidades de los clientes, previamente
definidas, prestando un servicio de calidad

Indicadores:

¥"  Grado de satisfaccion del cliente.

Definicion: Este indicador presentara los resultados del
grado de satisfaccion del cliente obtenido del instrumento
de medicion externa.

Nivel Requerido: 99%

Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v"  (Calidad del servicio al cliente.

Definicion: Este indicador presentard los resultados de
la calidad del servicio al cliente obtenida del instrumento
de medicion externa.

Nivel Requerido: 39%

Unidad: Porcentaie (%) | Periocidad: Mensual

I] v Calidad del material de apoyo escrito.

Definicion: Este indicador presentara los resultados de

la calidad del material de apoyo escrito obtenida del
instrumento de medicién externa.

Nivel Reguerido: 99%

Unidad: Porcentaje (%) | Periocidad: Mensual

v"  Calidad del instructor.

Definicion: Este indicador presentara los resultados de
la calidad del instructor visto desde el punto de vista de
los clientes obtenida del instrumento de medicion
externa.

Nivel Requerido: 99%

Unidad: Porcentaie (%) | Periocidad: Mensual
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Anexo 20: Grifico de Comportamiento

Referencia: http://www.calidad org Biblieteca Virtual.

La Grafica de Comportamiento se utiliza para estudiar los datos de procesos en
cuanto a las tendencias o patrones a lo largo del tiempo. Al registrar los
puntos de datos en el orden en el cual ocurren, las Grificas de
Comportamiento ofrecen informacion visual de los cambios en el proceso.
Estos puntos de datos pueden o no revelar una tendencia o patrén en el

proceso.

L.a Media del proceso es calculada y exhibida como una linea horizontal sélida
en la Gréfica. En una Griéfica de Comportamiento, se esperarfa que los puntos

de datos variaran aleatoriamente hacia abajo y arriba de la Linea Media.
Se utiliza en los siguientes casos:

Para establecer una linea base para mejorar: Una Gréfica de Comportamiento
permite comparar el desempefio histérico con el desempefio mejorado.

Para ver qué estd pasando en el proceso: Al hacer seguimiento a las mediciones
consecutivas de los resultados de wvanos procesos en una Grifica de
Comportamiento, se obtiene una fotografia de como estos resultados varian en
el tiempo.

Para enfocar los cambios importantes en un proceso: Cuando se analiza
un proceso, se quiere ignorar el comportamiento aceptable y normal del
proceso y enfocar tGnicamente los cambios que alteran el proceso
significativamente.

Para analizar los efectos de un cambio que se haya efectuado a un proceso:
Cuando se realizan cambios a un proceso, es importante observar y entender
como el resultado ha sido aftectado por los cambios que se han efectuado.

Utilizar Gréficas de Comportamiento “antes” y “después” es una buena forma

de aplicarlas,
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Pasos

1. Decidir qué se va a medir — Seleccionar el Proceso y/o los Resultados
apropiados.

2. Establecer un marco de tiempo para medir.

8. Trazar el eje vertical a la izquierda, el cual representa el valor medido.
Indicar el ndmero de ocurrencias esperadas, utilizando intervalos apropiados
desde O hasta los valores mis altos a la izquierda del eje vertical. Marcar el
eje.

4. Trazar el e¢je horizontal en la base, el cual representa el tiempo o la
secuencia. Indicar los limites de tiempo a lo anche de la parte inferior del eje
horizontal. Marcar el eje.

5. Marcar cada punto de datos en la Gréfica a medida que ocurran.

6. Conectar los puntos de los datos,

7. Calcular el Promedio Aritmético también conocido como la Media. En
algunos casos usted querrd caleular la Mediana en vez de la Media. Un anlisis
sobre cémo calcular la Mediana se ofrece en la secci6n de consejos para la
Construccién/ Interpretacion de este madulo.

8. Marcar y exhibir la Grafica.

9. Analizar los resultados. Buscar tendencias y comportamientos. Buscar una
distribucion uniforme de los puntos de datos alrededor de la linea central

(Media). Buscar cualquier punto de datos exageradamente altos o bajos, que

pueden indicar un problema anormal en el proceso.
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Anexo 21: Instrumento de Medicion Interna

% PDVSA BERENCIA DE DESARROLLD GERENCIAL

CIED

Evaluacion Interna
Nombre de la Accion de Adiestramiento:

Fecha: [Lugar:
Conteste los siguientes planteamientos Forma Incorrecta Forma Correcta
rellenando el circulo que mejor refleje su
evaluacién de cada aspecto 00000 ®
Seleccione su rol: Instructor O Representante de Programa O  Aasistente de Eventos O
co1 O programador O Asistente de Dotacién O
¢los participantes en e ADA estaban amparados por un contrato o
st [ s$sO neOna O
iEsta de acuerdo Ja definicidn del ADA presentada al participante con el ;
conténido? 50 v O naO
Si se dicta por primera vez esta ADA, ése aplicd algin mecanismo de | :
validacién del producto con el diente? - 50 nOna0
‘} 1
LEste curso esta certificado? | 5 0 Nc_r_D /A 0
¢Estd acreditado el instructor para dictar el ADA? ﬁ si0 noO na0
£5e debe sustituir/ complementar el ADA? s 0 ng O N/A 0
£El contenido estd actualzado? | 510 ne O N/A 0
£El instructor hizo requerimientos adicionales de inclusidn o exclusidn de :
s [ si0 neO a0
<Es adecuado el tiempo de duracion del ADA? | 55O noOna0
£Es (son) adecuado (5) el (los) instrumento (s) de evaluacion? | 50 no O N s O
£Se dictd todo e contenido del curso? si0 e O wal
cComeo fue Ia asistencia de los participantes? activa O pasiva O
¢Como Tue 1a asistencia del instructor? Buena O Reg. O Maia O
£Como definiria |2 calidad del material diddctico entregada? simia O) Req O maia O
EExiste una Guia Logistica? 50 ne O N/A 0
£Estaban disponibles los materiales y equipos espedificados en la Gula -
P siO noOnaO
iEstaba disponibie el saldn? 550 ne D N/A 0
<El instructor hizo requerimientos adicionales de material? si0 na O na O
£Hubo fallas en los servicios recibidos por los participantes {equipos, luz,
agua, aire acondiclonado)? 510 ne O W D
cHubo fallas en los servicios reclbidos por los instructores (transporte, :
alolamiento)? 5i0 no O waO
£Estaba en buen estado el saldn donde se dio el ADA? si0 naOwna0

Escriba sus observaciones y Sugerencias:
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Anexo 22: Instrumento de Medicion Interna

(Distribucién de las preguntas)

La distribucion de las preguntas a completar por cada uno de los actores seria:

Preguntas del Instrumento

I

RP

PIC

AD | AE

éLos participantes en el ADA estaban amparados por
un contrato o acuerdo?

{Esta de acuerdo la definicion del ADA presentada al
participante con el contenido?

Si se dicta por primera vez esta ADA, ése aplico algun
mecanismo de validacion del producto con el diente?

¢éEste curso esta certificado?

¢Esta acreditado el instructor para dictar el ADA?

£Se debe sustituir/ complementar es ADA?

¢Fl contenido esta actualizado?

SINISINIS NSNS

¢El instructor hizo requerimientos adicionales de

inclusion o exclusion de material?
£Es adecuado el tiempo de duracién del ADA?

s

¢Es (son) adecuado (s) el (los) instrumento (s) de
evaluacion?

Preguntas del Instrumento

RP

AD | AE

¢Se dictd el contenido completo del curso?

£Como fue la asistendcia de los participantes?

¢Como fue la asistenda del instructor?

iComo definiia la calidad del material didactico
entregado?

{Existe una Guia Logistica?

éEstaban disponibles los materiales v equipos
especificados en la Guia Logistica?

¢Estaba disponible el salén?

¢El instructor hizo requerimientos adicionales de
material?

iHubo fallas en los servicios recibidos por los
participantes (equipos, luz, agua, AA)?

éHubo fallas en los servicios recbidos por los
instructores (transporte, alojamiento)?

L Y I S I I o o

éEstaba en buen estado el salon donde se dicto la
ADA?

Donde:

LAY

I=Instructor.

RP= Representante de Programa.
P=Programador.

C=CIDI.

AD= Asistente de otacion.

AE= Asistente de Eventos.
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Anexo 23: Instrumento de Medicion Externa

% PDVSA GERENCIA DE DESARROLLO GERENCHAL

CIED

Evaluacion Externa
| Nombre de la Accidn de Adiestramiento:

| Fecha: | Lugar;
Conteste los sigulentes planteamientos Forma Incorrecta Forma Correcta
relienando el circulo que mejor refieje su 0000 @

evaluacion de cada aspecto

¢Camo fue el adiestramiento recibida? exc. O Bueno O reg. O Ma O

dCdmo considera el nivel del senviciko con respecto a las

instalaciones donde fue realizado el adiestramiento? exc. O Bueno O Reg. O mato O

iComo considera el nivel del servicio con respecto a los afimentos '
frecidos durante el ad icnio? exc. O Bueno O Req. O mMalo O

iComo considera el uso de hemamientas y equipos como exc. O Bueno O Rea. O Malo O

facilitadores del aprendizate?

En cuanto a sus expectstivas, el adlestramiento recibido como i
ectiva? Bxc, U Bueno O Reg. O maw O
iCdmo fue & tempo utilizado en el adiestramiznto? g 0 Busne ) Reg O malo O
4Los recursos fueron utilizados de qué manera? Exc. O Bueno O Req, O Maio O
iCémo fue el apoyo ofredido por el personal del CIED? ENEDBuenoDHag 0 v O
C6mo considera el material escrito suministrado como facliitador | ="

del aprendizaje? exc. O Bueno O reg. O maic O

Em cuanto a perinencia en el contenido JComo considera e
material escrito suministrado en el adiestramiento? Exc. O Bueno O Reg. O maio D
En cuanto al dominio del contenido expuesto éCdmo considera al
nethuctos del ad miento? Exc.DBuamDRag.ﬂMaluU

En cuanto a la transmisidn de la informacion (Como considera al
instructor ded adisstramiento? exc. O Bueno O Reg. O Maio O

<De que manema el instructor estimuld la participacidn del grupo? gien O Reg O maO
<De qué manera &l instructor combing y estructurd el tempo, los ;

materiaies y &l contenido durante el adiestramiento? sien O Rea. O mal O
iHabia Ud. venido antes a adiestramientos en el CIED en el drea 50 e 0
de Desarrollo Gerencial?

Segin su trabajo actual éA qué sector pertenece?

Sector Petrolero POVSA O Sector Petralero No POVSA O Sector No Petralero O Tndique:

Escriba sus observaciones y Sugerencias:
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Anexo 24: Procedimiento de Control de la

Documentacion

A continuacién se presenta el procedimiento para la emisién, modificacién y
control de los documentos, datos y registros en el Sistemna de la Calidad del

Centro Internacional de Educacién y Desarrollo;

Objetivo: Establecer los lineamientos a seguir para la elaboracién de
procedimientos y para contrelar los decumentos v datos relacionados con el
Sistema de la Calidad, con el fin de garantizar su debida identificacién,
revision, aprobacién y vigencia, asi como también el archivo y acceso a los
registros de la calidad. Asf mismo incluye, dentro de lo posible, los
documentos de  procedencia externa tales como normas, manuales y

especificaciones del cliente.

Aleance: Este procedimiento se aplica a todos los documentos, datos y

registros del Sistema de la Calidad de PDVSA-CIED.
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Fuente Externa Gerent= de Resp. De Resp. De revizar el Administrador del
o Interna Organizacidnresp,. alaborar /modificar documanto Sistama DASC
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