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RESUMEN
La implementacién del proceso de Perfeccionamiento Empresarial exige a las organizaciones

cubanas aplicar un sistema de gestion de la calidad (SGC), en correspondencia a sus
caracteristicas tecnolédgicas y productivas, para poder elevar su eficiencia, la calidad de sus
productos y servicios y apoyar el proceso de toma de decisiones, éste debe ser avalado por
alguna de las tres organizaciones autorizadas en el pais o certificado por la Oficina Nacional
de Normalizacion (ONN).

Cuando corresponde cumplir con este requisito en una organizacién que aplica la Direccién
Integrada de Proyecto, cobra vital importancia tener en cuenta los rasgos diferenciadores de
esta metodologia de gestién, entre los que resalta su caracter temporal, la necesaria
desagregacion de tareas, responsabilidades y ejecucion a lo largo de las fases del ciclo de
vida del proyecto y la correspondencia de la estructura organizativa con las caracteristicas del
proyecto y el roll que desarrolla su director. Aspectos que hasta la fecha no se tienen en
cuenta en el disefio e implantacion de los SGC.

Precisamente estos son los fundamentos que dirigen la presente investigacién, cuyo objetivo
general es: disefiar y aplicar un procedimiento para la implantacion de un SGC que integre las
caracteristicas especificas de la Direccion Integrada de Proyectos y los requisitos de la horma
ISO 9001 del 2008, ya que esta es la metodologia de gestion empleada por la empresa ESI-
DIP Trasvases en la gestibn de la contratacion y supervision técnica de investigaciones,
proyectos y obras, asociados a la construccion de los trasvases.

El cumplimiento de este objetivo fue posible por la utilizacion de un conjunto de métodos de
investigacion cientificos: tedricos, empiricos y estadisticos y con la aplicacion del
procedimiento se garantizd solucionar los problemas que afectaban la gestion de la calidad en
la organizacion, asi como disefiar, implantar y obtener la certificacién del sistema de gestion de

la calidad por la Oficina Nacional de Normalizacién (ONN).
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ABSTRACT

Implementation of Business Improvement process requires that Cuban’s organizations apply a
quality’s management system (QMS), corresponding to its technological and productive
characteristics, in order to raise their efficiency, the quality of its products and services and
support the process decision-making. This system must be supported by any of the three
organizations in our country authorized or certified by the National Bureau of Standards for its
acronym in Spanish (ONN).

When it corresponds to fulfill this requirement in an organization that applies the Project
Management, it charges vital importance to keep in mind the differentiating features of this
methodology, among those that it stands out their temporary character, the necessary
disintegration of tasks, responsibilities and execution along the phases of the life’s cycle of the
project and the correspondence of the organizational structure with the characteristics of the
project and the roll that their director develops. Aspects that so far are not had in bill in the
design and implantation of the QMS.

In fact these they are the foundations that direct the present investigation whose general
objective is: to design and to apply a procedure since for the installation of a SGC that
integrates the specific characteristics of the Project Management and the requirements of the
norm ISO 9001: 2008, this it is the mamagement methodology used by the company ESI-DIP
Trasvases in the administration of the recruiting and technical supervision of investigations,
projects and works, associated to the construction of the trasvases.

The execution of this objective was possible for the use of a group of scientific investigation
methods: theoretical, empiric and statistical and with the application of the procedure it was
guaranteed to solve the problems that affected the quality’s management in the organization,
as well as to design, to implant and to obtain the certification of the system of quality’s

management for the National Bureau of Standards (ONN).
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INTRODUCCION

Cuba es una isla del Caribe azotada por huracanes y en las Ultimas décadas por intensas
sequias, las cuales han reducido la disponibilidad de agua para el consumo de la poblacién y
el desarrollo de la economia en varias zonas del pais.

El gobierno cubano se prepara con un programa para el presente y fundamentalmente para el
futuro, cuando el agua sera cada vez un recurso mas escaso, sobre todo en una isla larga y
estrecha como la nuestra, donde el preciado liquido se pierde en rapidos vertimientos al mar
tal como lo planteara el General de Ejército en el discurso por el 26 de julio en Holguin en el
2009.

Por lo que en los primeros afios del presente siglo, con la agudizacion de la intensa sequia
acaecida en los afios 2004-2005 se decide retomar un proyecto de vital importancia para la
supervivencia de la poblacion y la economia: la construccién del tramo entre el Rio Mayari y la
presa Biran, como primera etapa del Trasvase Este-Oeste, con la indicacién de llevar el agua
hasta la provincia de Camagliey, para mantener una garantia permanentemente de este
recurso en zonas donde regularmente es deficitario el preciado liquido y paralelamente mejorar
la dimensidn social, ocupacional y de produccion en esas zonas

En la actualidad para dirigir la construccion de estas obras se crea en el afio 2005 la Empresa
de Servicios Ingenieros- Direccién Integrada de Proyectos Trasvases, en lo adelante ESI-DIP
Trasvases, adscrita al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH). Fundada para
gestionar la contratacion y supervision técnica de proyectos, investigaciones y obras asociadas
a esta inversion. Esta empresa desde su creacion se acoge al proceso de Perfeccionamiento
Empresarial® .

Ahora las empresas en Perfeccionamiento Empresarial requieren integrarse a las politicas del

Modelo Econ6émico a fin de lograr empresas mas eficientes y competitivas, tal como lo refleja

' Segun el Decreto Ley 281 las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion estan en la obligacion de aplicar un

sistema de gestion de la calidad (SGC) en correspondencia a sus caracteristicas tecnoldgicas y productivas, para poder elevar
su eficiencia, la calidad de sus productos y servicios y apoyar el proceso de toma de decisiones, éste debe ser certificado por la
Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) o avalado por alguna de las tres organizaciones autorizadas en el pais
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el lineamiento 15 aprobado en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba y que
relacionado directamente con la construccion de los trasvases aprobé el lineamiento 301%

La norma cubana ISO 9001 del 2008, que plantea los requisitos deben cumplirse y el modelo
de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos para poder gestionar la calidad en
cualquier organizacién, no precisa el ¢coémo lograr estos requisitos?, ni tampoco ¢como las
organizaciones deberan emprender el proceso de disefio e implantaciéon de un SGC?.
También en estrecha relacion con lo anterior, la aplicaciéon de la Direccion Integrada de
Proyectos lleva implicita un enfoque de calidad total a lo largo de todo su ciclo de vida,
como medio para el logro de la satisfaccion de las partes interesadas y es ademas una de las
categoria incluidas en el sistema de objetivos de este tipo de organizacion, soportado en lo
costoso que resultan los fallos y reprocesos y sus correspondientes efectos en el cumplimiento
del resto de los objetivos (costo y plazo), es decir en la culminacién exitosa de un proyecto.
De aqui la importancia de gestionar la calidad desde la fase de concepcion del proyecto para
la identificacion de las partes interesadas y sus requisitos, asi como la importancia de la
correcta traduccion a los requisitos técnicos del proyecto, accion que depende de la
formacion y experiencia profesional del director de proyectos y sus cualidades de lider para el
convencimiento, motivacién e integracion de los miembros del equipo, hacia la misién comun,
gue no es otra que la obtencién de los objetivos generales del proyecto.

Del andlisis de las experiencias estudiadas que abordan el enfoque de calidad total en la DIP
resulta que:

e Se utiliza el ciclo Deming (planificar-implementar-verificar-actuar), sin embargo su
integracion con las fases del ciclo de vida del proyecto no explicita su empleo durante
la fase de concepcién

e Se priorizan las funciones de planificacion y control, no asi la de mejora de la calidad

e Se percibe el aseguramiento de lo normalmente conocido como calidad general

(cumplimiento del alcance, costo y la calidad técnica de un proyecto) no asi con el

2 Continuara desarrollandose el programa hidraulico con inversiones de largo alcance para enfrentar mucho mas eficazmente

los problemas de la sequia y del uso racional del agua en todo el pais, elevando la proporcién del area agricola bajo riego.
Directiva que resalta la importancia de este proyecto en el desarrollo econémico y social del pais, cuyo éxito dependera de
alcanzar los maximos estandares de calidad para su futura explotacion.
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cumplimiento de los requisitos de operacion del proyecto (responsabilidad en la fase de
terminacion)®
e No se garantiza a través del manual del Director de Proyectos una integracion de las
acciones necesarias para lograr la calidad del mismo con los requisitos de la norma ISO
9001*, se omiten requisitos importantes de la documentacién, el enfoque de procesos y
la responsabilidad de la direccion, propios de este modelo de gestion
e Existe un criterio generalizado de abordar la calidad en la DIP como el plan de garantia
0 aseguramiento de la calidad, etapa que no garantiza cumplir con todos los requisitos
exigidos por los enfoques de gestion de la calidad vigentes (enfoque y satisfaccion de
los clientes, satisfaccion de los empleados, impactos en la sociedad) tan cercanos a la
metodologia DIP
Por otra parte del estudio y analisis de los procedimientos utilizados en el diagnéstico, disefio
e implantacion no solo de la gestidon de la calidad en las organizaciones, sino también de
sistemas integrados de gestidn se obtuvo que:
e En la construccién de estos procedimientos predomina el modelo de la familia 1ISO
9000
e EI empleo de las fases, etapas, acciones, pasos 0 tareas presentes en los
procedimientos es coherente con las funciones de la gestién o ciclo Deming como
también se le conoce y pueden ser aplicadas a otras organizaciones con el
correspondiente grado de analisis y adaptacion requerido
e No existe experiencia de su aplicacion en una Direccién Integrada de Proyecto, ni
incluyen el tratamiento a los rasgos diferenciadores de este tipo de organizacion,
mencionese la necesaria gestion de la calidad a lo largo de las fases del ciclo de vida
del proyecto, la incorporacion de las tareas a la estructura de desagregacién del mismo
o la funcién que cumple su director
¢ Las variables menos empleadas y que no deben descuidarse cuando de gestion de la

calidad se trata estan relacionadas con la determinacion y medicién de la satisfaccion

3 Procedimiento para el aseguramiento de la calidad de Rafael Heredia 1995
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de las necesidades y expectativas del cliente, la evaluacion de los procesos a través de
sus indicadores, el andlisis de factores internos y externos a la organizacion, asi como
las acciones necesaria para garantizar el continuo compromiso de la direccion con la
implantacion del sistema de gestion de la calidad
e Los autores coinciden mayoritariamente en el desarrollo de las acciones para el disefio

del sistema y la formacién de las personas, no asi en la etapa de diagnéstico que es
donde especifican los aspectos que los distinguen y consideran importante para la
oportuna deteccion y solucion de las barreras que impidan su futura implantacién

Por todo lo anteriormente expuesto se manifiesta el siguiente problema cientifico a

solucionar: ¢como implantar un sistema de gestiéon de la calidad (SGC) que integre las

caracteristicas especificas de la Direccion Integrada de Proyectos y los requisitos de la norma

ISO 9001 del 20087

El objeto de la investigacion se define como la gestion de la calidad, teniendo como objetivo

general: disefiar y aplicar un procedimiento para la implantacion de un SGC que integre las

caracteristicas especificas de la Direccion Integrada de Proyectos y los requisitos de la norma

ISO 9001 del 2008.

Para permitir el cumplimiento del mismo se redactaron los objetivos especificos siguientes:

1. Confeccionar el marco te6rico practico referencial de la investigacion
2. Establecer un procedimiento para la implantacién de un SGC en una DIP
3. Aplicar parcialmente el procedimiento disefiado en la empresa ESI-DIP Trasvases

El campo de accion de la investigacion se enmarca en la implantacién de los sistemas de
gestion de la calidad en una DIP.

Para contribuir a la solucion del problema cientifico planteado se formul6 la idea cientifica a
defender: el disefio y aplicacion de un procedimiento para la implantacién de un SGC en la
empresa ESI-DIP Trasvases que responda al cumplimiento de las normativas vigentes en el
pais y a las caracteristicas especificas de este tipo de organizacion, garantizara el

reconocimiento externo del sistema: “la certificacion’.

4 Martinez Gémez, L (2009) Modelo Tedrico de Direccion y Manual DIP del proyecto de Implantacion del Sistema de Gestion
de Calidad basado en las Normas ISO 9001 del 2001 en la Empresa de Materiales de Construccion de Sancti Spiritus
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La novedad cientifica que aporta la investigacion radica en el disefio de un procedimiento
para la implantacién de un SGC en una DIP que integra los rasgos diferenciadores de la

Direccion Integrada de Proyectos y el enfoque normalizado para la gestién de la calidad.

Para la realizacion de esta investigacion se emplearon métodos de la investigacion cientifica
tales como:
Métodos tedricos:

e Analisis y sintesis: en la revisién bibliografica para profundizar en los aspectos de los
diferentes enfoques para la gestion de la calidad

e Histdrico-logico: para caracterizar la evolucion de los enfoques de gestion de la calidad

e Sistémico-estructural: para determinar las caracteristicas comunes de los diferentes
procedimientos de implantacion de SGC y la construccion de uno nuevo, tomando lo
positivo de los anteriores y resaltando los rasgos diferenciadores de la DIP

Métodos empiricos:

e Revision documental: en la consulta de los documentos (procedimientos generales y
especificos, resoluciones, instrucciones, contratos entre otros) relacionados con este
tipo de obras

e Entrevistas y cuestionarios: para la medicion de los principios de gestion de la calidad
y profundizar en aspectos importantes en el manejo de la documentacion del sistema
disefiado e implantado

e Observaciéon directa: fundamentalmente en las auditorias internas en el proceso de
supervision técnica de obras

Métodos estadisticos

e Analisis multivariado: Para determinar las relaciones entre las variables de los

procedimientos estudiados
En lo adelante, el trabajo esta estructurado en dos capitulos, conclusiones, recomendaciones,
bibliografia y anexos. El primer capitulo aborda los aspectos fundamentales de caracter teérico
y practico referencial y en el segundo capitulo se desarrolla el procedimiento que da
cumplimiento al objetivo general planteado en la investigacion y de su aplicacion parcial se

muestran los principales resultados.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
Este capitulo tiene como objetivo fundamental desarrollar un estudio del estado del arte tanto
del objeto de la investigacion, como su campo de accion a partir de considerar:

e Los principales enfoques para gestionar la calidad

e Analisis de criterios, enfoques y de las caracteristicas y (0) limitaciones de los

procedimientos para la implantacion de gestién de la calidad
e Los rasgos diferenciadores de las organizaciones que aplican la Direccién Integrada de
Proyectos, y

e Una caracterizacion de la gestion de la calidad en la ESI DIP Trasvases.
1.1 Los enfoques de la gestion de la calidad
Los cambios sucedidos en las definiciones de calidad es el resultado de los diferentes
escenarios sobre los que se ha desarrollado el término en el transcurso del tiempo y que
independientemente de que su utilizacién se remonta a la antigiedad no es hasta principio del
siglo XX que se registra en la literatura como el inicio de su evolucién. Lbégicamente esta
evolucion ha estado signada de factores que han impulsado los cambios necesarios en las
formas para alcanzar la calidad hasta nuestros dias, dentro de estos factores se encuentran: la
aplicacion de los aportes de los tedricos de la Administracion, la relacion oferta-demanda, el
empleo de la Estadistica entre otros. Esta evolucibn demuestra que ninguna etapa ha
suplantado la anterior, sino que la ha perfeccionado y adaptado a las condiciones del
mercado.
Las organizaciones han transcurrido desde la inspeccion hasta la gestion total de la calidad,
incorporando a esta etapa todo lo positivo de las anteriores, desde la inspeccién de las
caracteristicas de calidad, el control de los procesos, los analisis de causas con herramientas
estadisticas, aplicacion de planes de muestreos de aceptacién y de auditorias de la calidad,
hasta demostrar el cumplimiento de los principios de gestién de gestién de la calidad
Por lo que en la actualidad para gestionar la calidad en las organizaciones, de acuerdo a
Torres, Treto y Santos (2003), existen tres enfoques fundamentales (figura 1) a través de los
cuales se ha desarrollado la gestion de la calidad, que aunque tienen puntos comunes,
poseen también algunas diferencias esenciales. Del analisis de estos enfoques se encarga el

siguiente epigrafe.
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Maestros o gurus

Figura 1. Enfoques para gestionar la calidad. Fuente: Torres, Treto y Santos (2003)

El enfoque de los gurus de la calidad

Este enfoque esta determinado por los aportes que hicieron los principales autores en materia
de calidad y que propiciaron por ende su evolucion desde inicio del siglo pasado hasta las
practicas de las tendencias actuales. Los aportes fundamentales se concentran en la tabla
siguiente.

Tabla 1. Aportes de los guruas de la calidad

Autores Aportes

Walter Shewhart | Considerdé la calidad como un problema de variacién, el cual puede ser
controlado y prevenido mediante la eliminacién a tiempo de las causas que
lo provocan, para ello cre6 los graficos de control como herramienta de

medicién, analisis y aseguramiento del control econémico de un proceso.

Philip B. Crosby | Para él la calidad estad basada en cuatro principios absolutos: calidad se
define como cumplimiento de requisitos, el sistema de calidad es
prevencion, el estandar de realizacién es cero defectos, la medida de la
calidad es el precio del incumplimiento.

Su modelo hace énfasis en: educacion del personal, el dia de cero
defectos, fijar metas, eliminar las causas del error, reconocimiento, consejo
de calidad, repetir todo el proceso, compromiso en la direccion, equipo
para el mejoramiento de la calidad, medicion, el costo de la calidad, crear
una conciencia sobre la calidad, accién correctiva, planificar el dia de cero

defectos.
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Continuacion de la tabla 1

Edward Deming

Fundament6 sus ideas en el mejoramiento de la calidad, la reduccion de
costos Y la utilizacién del ciclo PDCA.

El Modelo de Deming consta de 14 puntos para el control de calidad: crear
constancia en el proposito de mejorar productos y servicios, adoptar la
nueva filosofia, abandonar la dependencia de la inspeccion masiva,
minimizar el costo total a través de la mejora constante y permanente del
sistema, dejar de hacer negocios basandose Unicamente en el precio mas
bajo, eliminar el miedo y los temores para mejorar la eficacia en el
desempefio, eliminar barreras entre departamentos, eliminar slogans,
implantar la capacitacion efectiva en el trabajo, instituir el liderazgo,
eliminar metas numéricas y gestion por objetivos: sustituirlos por liderazgo,
eliminar las barreras que impiden al personal estar orgulloso de su trabajo,
implantar un programa intensivo de educacion y superacién personal, la

transformacion es tarea de todo el personal.

Joseph M. Juran

Consideré que la gestion de la calidad se compone de tres procesos:
planeacién, control y mejora de nivel o cambio significativo de la calidad.
Desarroll6 las bases para el calculo y analisis de los costos de la calidad
Declara que los procesos claves que aseguran la calidad en una
organizacion, a través de lo que denomind: espiral de progreso de la

calidad

Kauro Ishikawa

En su filosofia hace énfasis en: la calidad comienza con la educacién y
termina con la educacién; se deben conocer las necesidades de los
clientes; el estado ideal de la calidad es cuando no hay inspeccion;
eliminar la causa raiz y no los sintomas; es responsabilidad de todos; no
confundir los medios con los objetivos; ponga la calidad en primer término
y dirija su vista a las utilidades a largo plazo, el mercado es la entrada y
salida de la calidad; el 95 % de los problemas de una empresa se pueden
resolver con simples herramientas de analisis y solucion de problemas;

aqguellos datos que no tengan informacion con variabilidad, son falsos.
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Continuacion de la tabla 1

Taiichi Ohno Pionero del Modelo Justo a Tiempo (JIT) en Japo6n (Toyota), basado en

contar con los recursos necesarios y la reduccion del desperdicio

Armand Defensor del control total de calidad y su necesaria aplicacion a todos los

Feigenbaum integrantes de la organizacion.

Shigeo Shingo Creador de los sistemas poka-yoke (a prueba de errores) para la

deteccion de los defectos en la produccion.

Genichi Taguchi | Su pensamiento se basa en dos conceptos fundamentales: el primero
productos atractivos al cliente, el segundo ofrecer mejores productos que
la competencia. Estos conceptos se concretan en los siguientes puntos:
-Funcién de pérdida: a mayor variacién de una especificacién con respecto
al valor nominal, mayor es la pérdida monetaria transferida al consumidor.
-Mejora continua: la mejora continua del proceso productivo y la reduccion

de la variabilidad son indispensables para subsistir en la actualidad

Massaki Imai Padre del método Kaizen (mejoras incrementales continuas). Entre sus

pilares fundamentales desarrolla la estrategia de las 5 S.

Las contribuciones de estos autores se puede reunir en tres generaciones, la primera
acentuada por la ensefianzas en los inicios de la década del 50 de los norteamericanos
Edwards Deming, Joseph Jurdn y Armand Feigenbaum, cuyas aplicaciones en el Japén le
permitieron el retorno exitoso al mercado mundial. Fue este el resultado que marcé la
pertinencia y validacion de sus teorias, que recorrian desde la utilizacién de las herramientas
del control estadistico a los procesos, con un marcado caracter preventivo, hasta dar apertura
a una nueva etapa en la evolucién de la calidad denominada aseguramiento de la calidad, en
la que el cliente constituia la entrada necesaria al sistema.

La segunda generacion o de continuidad agrupa precisamente a los japoneses que se
encargaron de mantener, apoyar y mejorar la calidad de los productos y procesos desarrollos
en las organizaciones de ese pais. Los principales aportes se concentraron en la creacion de
una serie de herramientas y metodologias sencillas, el concepto de formaciéon masiva a todos
los niveles y el trabajo en equipo. Se destacaron en esta etapa Kaoru Ishikawa, Shingeo

Shingo, Genichi Taguchi y Shigeru Mizuno.
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El tercer grupo marca el despertar en el Occidente y conté con la participacion de Philip B.
Crosby, Claus Moller y Tom Peters, que enfatizaron en la toma de conciencia de la importancia
de la calidad en sus diversos enfoques, como el cero defectos, la orientacion al cliente y la
importancia de los recursos humanos.

Premios y modelos de excelencia

El surgimiento de este enfoque se remonta al afio 1951, cuando la Unién de Ingenieros y
Cientificos del Japon (JUSE) por sus siglas en inglés, crea el premio a la calidad "Deming”, en
reconocimiento a los aportes de este autor en ese pais, cuyas teorias permitieron su retorno
exitoso al escenario internacional de los negocios, posterior a los desbastes causados por la
segunda guerra mundial. Se considera el premio como la maxima distinciébn para las
organizaciones japonesas que alcanzan altos niveles en la aplicacion del control total de la
calidad.

Aunque esta experiencia propicio un mayor desarrollo y una rapida recuperacion en Japén, no
generd igual reaccion a nivel mundial a favor de reconocer en otros paises a las
organizaciones que mas se destacaran en materia de calidad.

Sucedieron 36 afios para que en 1987, el Congreso de Estados Unidos aprobara el premio
Malcolm Baldrige, como el mayor reconocimiento a escala nacional que puede recibir una
compaifiia estadounidense por su excelencia empresarial. EIl nombre del premio hace honor a
guien fuera Secretario de Comercio durante el periodo 1980 - 1987, quien jugd6 un papel
importante en el desarrollo e implementacion de politicas de comercio.

A partir de las primeras ediciones del Malcolm Baldrige y como consecuencia de la gestion
total de la calidad como nueva etapa en la evolucién de este concepto, se desencadena en la
geografia mundial una respuesta materializada en la creacion de otros premios regionales.
De estos resulta fundamental el premio europeo a la calidad dirigido por la Fundacién Europea
para la Gestion de Calidad (EFQM®), cuya primera edicién pertenece a 1991. Posteriormente
y en estrecha relacibn con este, le sucede en 1999 la primera edicion del premio
Iberoamericano instaurado por la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
(FUNDIBEQ) vy asi sucesivamente se llega hasta la aprobacién de un conjunto de premios de

caracter nacional, sectorial e incluso local.
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En este epigrafe se analizan estas relaciones tomando como referencia el premio Deming,

Baldrige, EFQM, Iberoamericano y el premio nacional cubano, contexto sobre el cual se

fundamenta esta tesis. La convocatoria de estos premios no solo constituye un reconocimiento

a las organizaciones que se destacan por sus resultados en la gestion, sino que forman en si,

modelos de gestion soportado en el cumplimiento de principios y criterios para merecerlos.

Precisamente son los criterios los que definen la estructura de cada modelo y estos se

componen de varios subcriterios

gue deben satisfacer las organizaciones aspirantes. No

todos los modelos ofrecen los mismos criterios, ni la cantidad e importancia que le otorgan,

muestra de esto es la tabla siguiente.

Tabla.2. Criterios de los premios de excelencia

Modelo Deming Modelo M. Modelo Modelo PNC Cuba
Baldrige EFQM Iberoamericano
Politica general Liderazgo Liderazgo Liderazgo vy estilo | Liderazgo
de gestién
Gestion de la | Planificacion Personas Politica y estrategia | Politica y
organizaciéon estratégica estrategia
Educacién Enfoque al cliente | Estrategias Desarrollo de las | Satisfaccion de
personas los clientes
Informacién Medicion, andlisis | Alianzas y | Recursos y | Gestion del
y gestion  del | recursos asociados capital humano
conocimiento
Andlisis Enfoque del | Procesos, Clientes Informaciéon vy
recurso humano productos y analisis de la
servicios calidad
Estandarizacion | Gestion de | Resultados en | Resultados clientes | Calidad de los
procesos personas procesos
Control Resultados Resultados en | Resultados del | Impacto en la
clientes desarrollo de las | sociedad
personas
Garantia de la Resultados en | Resultados en la | Recursos y
calidad la sociedad sociedad resultados
econémicos
Planificacion Resultados Resultados globales
claves
Resultados

11
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De la comparacion entre los criterios resulta que:

*

El Modelo Europeo y el Iberoamericano de Excelencia en la Gestion se componen de
nueve criterios divididos en cinco procesos clave llamados “Procesos Facilitadores” y
cuatro criterios de Resultados, los que abarcan todo aquello que una organizacién hace y
la forma en que lo hace. Los criterios “Resultados” cubren aquello que una organizacion
consigue, son causados por la gestion realizada

El liderazgo es un factor obligatorio generador de la cultura y los valores necesarios de
todo el personal para el éxito a largo plazo y es una de las constante de cada modelo,
excepto en el premio Deming, que aunque no se declara explicitamente estd muy
relacionado con los criterios de planificacion, educacion, politica general y gestion de la
organizacion y en el modelo Iberoamericano también se incluye el estilo de direccion.

Las acciones que garanticen el desarrollo pleno de las potencialidades de las personas
para contribuir a la eficiente y eficaz gestién de la organizacion es el criterio de mayor
convergencia presente en cada modelo

La politica y estrategia es un criterio idéntico en el modelo Iberoamericano y el Nacional
de Cuba, en el caso del Europeo este criterio solo contempla la estrategia. Y para los
modelos Deming y Malcolm Baldrige estd relacionado con la planificacion estratégica

La informacion y analisis no es un criterio declarado en los modelos europeo e
iberoamericano, lo que no significa que no se le preste la debida atencién, sino que esta
repartida en los diferentes subcriterios

La eficiente y eficaz gestion de la calidad en los procesos es un medio necesario en la
obtencién de los resultados para los modelos Malcom Baldrige, Nacional de Cuba, el
Europeo al que se le adiciona los productos y servicios. Y en el caso del premio Deming,
este criterio esta muy relacionado con el “control” y la gestién de la organizacion

El andlisis de cdmo la organizacién gestiona sus recursos ya sean financieros, de
informacioén, conocimientos, tecnolégicos, materiales y otros es un criterio de los
modelos Europeo, Iberoamericano y Cubano. Los dos primeros adicionan las alianzas y
los asociados respectivamente para connotar la importancia de las relaciones de la
organizacion con los proveedores, distribuidores y 6rganos reguladores, con el fin de

apoyar la eficiente y eficaz gestion de la misma
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+ El enfoque en el cliente esta presente como uno de los criterios necesarios en los
modelos Malcom Baldrige, Iberoamericano y Nacional de Cuba, no asi en el Europeo
(que solo se limita a verlo como resultados en el cliente). En el caso del Deming no
aparece de manera explicita

En cuanto a la importancia o ponderacién en una escala porcentual se tiene que:

+ El premio Deming otorga igual puntuaciéon a cada criterio (10%)

+ El Malcom Baldrige otorga la mayor importancia (30%) a la satisfaccion de los clientes, a la
satisfaccion y desarrollo del personal (15%), el 18% a los resultados de calidad del
negocio, el 14% a la gestiébn de los procesos, la informacion y analisis el 7.5% vy la
planificacion estratégica el 6%

+ El premio europeo otorga el 10% a cada criterio, excepto a los resultados en los clientes y
los claves para la organizaciébn que alcanzan el 15% cada uno. Resulta que esta
ponderacion mantiene el valor ‘igualitario’ entre la capacidad de una organizacion (50%) y
el rendimiento que ofrece a todos los grupos de interés (50%)

+ EIl premio Iberoamericano otorga la maxima importancia a los agentes facilitadores (60%),
repartidos en: Liderazgo y desarrollo de las personas 14% cada uno, enfoque al cliente
12% y 20% la suma de politica y estrategia con los recursos necesarios. El restante 40%
lo reparte entre los resultados: 22% reciben los clientes y los resultados globales y 18%
los que alcance el desarrollo del personal y la sociedad en sentido general

+ EIl premio nacional cubano otorga la maxima puntuacién a la satisfaccion de los clientes y
los resultados econdmicos 20% a cada uno, en ese orden le siguen la calidad en los
procesos (15%), la gestion del capital humano (13%), el liderazgo (10%), politica y
estrategia 8%, impacto en la sociedad 8% y el 6% a la informacién y andlisis de la calidad

Hasta aqui se demuestra que un criterio compatible, andlogo y salida de cada modelo esta

relacionado con los criterios de rendimiento (resultados) y dentro de estos la mayor

importancia la reciben los relacionados con el enfoque y la satisfaccion de los clientes y el
desempefio de la organizacion, aunque también se traten otros como el necesario desarrollo
de las personas y el impacto en la sociedad.

Los modelos con mayor similitud son el Malcolm Baldrige, Europeo, lberoamericano y el

Nacional de Cuba, cuya relacién esta muy subordinada a los factores tiempo de creacién y
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regibn a la que pertenece. Justamente este fue el orden en el que cada uno ejercié su
influencia sobre el posterior.

Enfoque normalizado

El origen de este enfoque se enmarca en 1987 cuando por primera vez se publicaron la
familia de normas I1ISO 9000 para el aseguramiento de la calidad, compuesta por la norma ISO
8402:1987, la norma ISO 9000:1987 y los tres modelos ISO 9001, 9002 y 9003 que
planteaban los requisitos para los sistemas de calidad aplicables a empresas cuya actividad se
enmarcaba en determinadas etapas del ciclo de vida del producto. Ademas aparecio el modelo
ISO 9004 dirigido al aseguramiento de la calidad en el orden interno.

En el afio 1994 se realiz6 una revision de estas normas y se introdujeron algunos cambios que
no variaron de manera sustancial la estructura original de la familia del afio 1987. Luego en el
afio 2000 aparecio una nueva version en la cual se introdujo el enfoque de procesos y los tres
modelos [ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003] se unieron en el modelo ISO 9001:2000 aplicable a
cualquier organizacion. Ademas la norma ISO 8402 se sustituyd por la ISO 9000: 2000.
Vocabulario y la ISO 9004 se convirtio en el modelo para la mejora del desempefio. La otra
integrante de la familia ISO 9000 lo fue la norma ISO 19011 para auditorias de los sistemas
de gestion de la calidad y medioambientales, ya que amplié su alcance y se compatibilizé con
las ISO 14000.

De igual manera en la primera década de este siglo sucedieron las revisiones
correspondientes por el Comité Técnico 176 que dieron lugar a nuevas publicaciones de estas
normas, como es el caso de la ISO 9000 del 2005, la ISO 9001 del 2008 e ISO 9004 del 2009,
asi como la mas reciente norma ISO 19011 del 2012. Estas publicaciones vigentes
actualmente mantienen en su contenido una alta correspondencia con la revisién del afio
2000, concentrandose los cambios fundamentales en la actualizacién de los terminologia, en
el aumento de la compatibilidad con la familia de normas ISO 14000 referidas al medio
ambiente y en la reorientacion o actualizacién de sus objetivos como la ISO 19011 que ahora
amplia su campo de accién para auditor sistemas de gestién en sentido general y la ISO 9004
gue aporta las directrices para el éxito sostenido organizacional.

Proporcional a la evolucién de esta familia de normas es el incremento de las organizaciones

a implementarlas como modelo de gestion de la calidad, practica conocida como “isomania’,
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justificada en lo fundamental por los beneficios que representa para la organizacion, ser
reconocida por un érgano acreditado, como una empresa capaz de satisfacer los requisitos de
los clientes, asi como los legales y reglamentarios.

También ha sido el modelo méas entendido organizacionalmente y reconocido como el primer
paso en demostrar la capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes
para luego aspirar al logro de la excelencia por la calidad, con la aplicacion necesaria de otros
enfoques como el de los premios nacionales e internacionales.

Como ya se ha abordado, este modelo esté integrado por una familia de normas, cuyo punto
de partida es la norma ISO 9000, que ademas de incluir los fundamentos y vocabulario de los
SGC, contiene los principios de gestion de la calidad que sustentan este modelo.
Posteriormente de esta norma se desprende, la ISO 9001 e ISO 9004, que son normas de
sistema de gestion de la calidad disefiada para complementarse entre si, pero también pueden
utilizarse de manera independiente.

Por su parte la norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la
calidad que pueden utilizarse para su aplicacién interna por las organizaciones, para
certificacién o con fines contractuales. Este conjunto de requisitos se centra en la eficacia del
sistema de gestion de la calidad para satisfacer los requisitos del cliente.

La norma ISO 9004 proporciona orientacion sobre un rango mas amplio de objetivos de un
sistema de gestion de la calidad, especialmente para la mejora continua del desempefio global
y eficiencia de la organizacion asi como de su eficacia. Es recomendable su adopcion como
una guia para aquellas organizaciones cuya alta direccion desee ir mas alla de los requisitos
de la norma ISO 9001, persiguiendo la mejora continua del desempefio o el éxito sostenido de
la organizacion, no se utiliza con fines de certificacién o contractuales.

La implementacién de estos sistemas requiere necesariamente de un conjunto de normas que
sirvan de apoyo y explicacion de cémo llevar a cabo los requisitos generales hasta los mas
especificos. Para los requisitos generales orientan cémo verificar el cumplimiento de los
principios de gestion de la calidad (10014), brindar orientacién relativa a las auditorias de
sistemas de gestion de la calidad (19011) y establecer como documentar cualquier tipo de

sistema de gestion (10013).
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Consecutivamente estan las normas para complementar requisitos especificos como el caso
de la 10002 relacionada con la satisfaccion al cliente y la 10017 para el empleo de técnicas
del control estadistico de la calidad y en esta misma norma se especifican otras que
profundizan en diferentes técnicas.

Hasta aqui se puede concluir:

e La forma de concretar el cumplimiento de los principios de gestion de la calidad es a
través de requisitos y estos son contentivos de las normas 9001 y 9004, siendo este el
orden recomendable en su implantacion

e Es la norma ISO 9001 el eje central sobre la cual se instauran un grupo de normas
complementarias que permiten el disefio, implantacion y evaluacion desde los
requisitos mas generales hasta los mas especificos

Tal como lo muestra el Modelo del SGC basado en procesos de la ISO 9001, el camino que
recorre un SGC tiene su arrancada en las necesidades y expectativas de los clientes
(requisitos) y su meta en satisfacerlas. No es por gusto que desde el capitulo 1 de la norma,
se especifica que la adopcion de un sistema de gestién de la calidad, es aplicable cuando una
organizacion: necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que
satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, y aspira a
aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los
procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad con los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

Este modelo impone que la identificacién y cumplimiento de los requisitos del cliente depende
tanto de la gestion estratégica como operativa de la calidad, muestra explicita del necesario
liderazgo y participacién de todo el personal con la gestion de la calidad. Asi se convierte el
cliente en la principal entrada no solo para el disefio del sistema sino también para su continua
mejora, constituye su primordial fuente de retroalimentacion, obtenida de la correcta medicion
y analisis de su satisfaccion.

Para demostrar la satisfaccion con los clientes es necesario implantar los cuatros procesos
(Responsabilidad de la Direccion, Gestién de Recursos, Realizacion del Producto y Medicion,
Analisis y Mejora), a los que se suman los relacionados con los procesos y la estructura

documental del SGC, recogidos en el capitulo 4 de la norma.
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Aunque es evidente que la norma especifica que debe garantizarse en cada requisito, no
establece como lograrlo y es por ello que la adopcién de este modelo conduzca al estudio de
experiencias de otras organizaciones, contratacion de expertos en el tema, desarrollo de
trabajos de diplomas, tesis doctorales y de maestria con vistas a obtener un procedimiento
gue permita el éxito en su implantacion.

Analisis comparativo de los enfoques para gestionar la calidad

Una vez analizados los enfoques de gestion por separado, conviene integrarlos atendiendo a
varios factores (tabla 3) que permitan mejorar la comprension y toma de decisiones para su
aplicaciéon. En este caso no se incluye los aportes de los gurls ya que estos estan repartidos
tanto en los premios y modelos de excelencia, como en la familia de normas 1SO 9000.

Tabla 3. Comparacioén entre el enfoque normalizado y el de los premios

Factores Premios y modelos de Enfoque normalizado
excelencia

Estructura Criterios y subcriterios Requisitos

Resultados Satisfaccion de los requisitos de | Primero alcanzar la satisfaccion
la sociedad (Excelencia | de los clientes (ISO 9001)
sostenible) Segundo: el éxito sostenido

organizacional (ISO 9004)

Enfasis Liderazgo, clientes 'y los | Documentacion
resultados

Modalidades de | Premios por categorias, | Certificacion

reconocimiento menciones y reconocimientos
especiales

Evaluacioén

A través de cuestionarios Yy
matrices (REDER)

Auditorias documentales e in situ

Principios y conceptos
comunes

Liderazgo; enfoque hacia al cliente; enfoque de procesos; direccion
por hechos; mejora continua; desarrollo de alianzas, desarrollo de las

personas

Principios y conceptos

Responsabilidad social de un

que difieren futuro sostenible; aprendizaje e
innovacion; agilidad y respuestas
rapidas

Cantidad de | Pocas Muchas

organizaciones que lo
implantan

Los premios y modelos de excelencia planifican resultados superiores al enfoque normalizado,

los primeros tienen en cuenta su impacto en toda la sociedad y los segundos comienzan con
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los clientes y terminan con la mejora continua del desempefio global. De aqui que difieren de
la cantidad de organizaciones que implantan o aspiran a cada enfoque y en menor grado en
los principios o conceptos que los sustentan.

Mientras el enfoque normalizado es mas dependiente de la documentacion de sus requisitos
gue incluso es invdlidante para aspirar a su maximo reconocimiento externo, los premios y
modelos de excelencia se enfocan en las evidencias que demuestren el cumplimiento de cada
criterio en la organizacién, independientemente de como estén documentados.

Ambos enfoques son compatibles como lo demuestran los principios y conceptos comunes en
gue se basan, por lo que las organizaciones que tienen sistemas certificados pueden aspirar a
los diferentes premios segun su ubicacion geogréafica, cuando desarrollen un grupo de
acciones que necesariamente contribuyan a superar los resultados no solo en los clientes.

La decision de qué modelo implantar en una organizacién depende de las exigencias que le
imponga el entorno (regulaciones, politica general, competencia) y de la capacidad de la
organizacion (liderazgo y cultura de la calidad). Se recomienda comenzar por la implantacion
de sistemas de gestidén de la calidad segun la familia de normas ISO 9000 y posteriormente
aspirar a los premios y modelos de excelencia que corresponda.

1.2 Direccion Integrada de Proyectos. Peculiaridades

La Direccion Integrada de Proyecto proviene de la traduccion que hace Heredia, 1995 del

término inglés "Project Management" y la considera como “la aplicacién del "Management" a la

ejecucion completa de un proyecto”.

Una definicibn mas completa de este autor es considerarla como: el proceso de optimizacion
de los recursos puestos a disposicion del proyecto, mediante el uso de las actuales técnicas
del Management, para conseguir los objetivos prefijados de alcance, coste, plazo, calidad y
satisfaccion de los participes o partes interesadas en el proyecto.

También la define como el proceso de conduccién del esfuerzo organizativo, en el sentido del
liderazgo para obtener los objetivos del proyecto.

El Project Management Institute en su Project Management Book of Knowledge (PMBOK),

2000 la define como: el arte de dirigir y coordinar los recursos humanos y materiales, a lo largo

del ciclo de vida del proyecto, mediante el uso de las actuales técnicas del Management, para

18



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

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

conseguir los objetivos prefijados de alcance, coste, plazo, calidad y satisfaccion de los
participes o partes interesadas en el proyecto.

El GRUPO UNIVERSITARIO DE DIRECCION INTEGRADA DE PROYECTO (GUDIP) de la
Facultad de Ingenieria Civil del Instituto Superior Politécnico “José Antonio Echeverria”,
considera como: la rama de la gestion empresarial que se preocupa de la planificacion,
administracion de los recursos humanos, fisicos y monetarios, destinados a transformar una
decision de inversion en una realidad fisica operativa logrando la optimizacion de recursos.
También como el proceso que permite conducir todos los esfuerzos para optimizar los recursos
necesarios y alcanzar el nivel de eficacia y eficiencia y los beneficios previstos con la ejecucion
de un proyecto.

Segun los procedimientos de European Cooperation for Space Standardization, (1995): la

Direccion Integrada de Proyectos es un proceso dirigido a la ejecucién con éxito de un
proyecto. La ejecucidon con éxito se reconoce cuando se cumplen los objetivos del proyecto
con relacién a sus aspectos técnicos, de costo y de programaciéon del plazo. Precisa de la
implementacion de un proceso de management mediante la aplicacion de métodos y técnicas
adecuadas que ayuden a las personas que dirigen los proyectos. La DIP se realiza siguiendo
un enfoque estructurado para dirigir el alcance (configuracién), la calidad, el plazo, el costo, la
organizacioén y la logistica del proyecto, en todas las fases de su ciclo de vida.

En estas definiciones son comunes los términos optimizacién de recursos, liderazgo, eficacia y
eficiencia, utilizacibn de las técnicas del Management, cumplimiento de los objetivos y
satisfaccion de las partes interesadas. De lo cual es evidente que la aplicacion del
Management a la ejecucion de un proyecto constituye la metodologia que asegura su éxito, es
decir cumplir con sus objetivos generales y asi obtener los beneficios previstos.

Es por ello que la DIP se considera una metodologia de gestion, particularmente de la
Direccién por Objetivos, cuya aplicacidon requiere se tenga una vision estratégica desarrollada
con un estilo de direccion “proactivo” o al menos “preactivo”’, de manera que el futuro dependa
mas de lo que se haga a partir de ahora de lo que ya se ha hecho y de aprovechar las
oportunidades que le ofrece el entorno y sus cambios acelerados.

Esta metodologia implica que el manejo 6ptimo de los recursos requeridos por un proyecto,

bajo una sola direccion unificada e integrada, con el apoyo de metodologias organizacionales,
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de planificacion y control, de sistemas de asignacién de recursos, y otras. Las metas finales

estan englobadas en el cumplimiento del costo, plazo y calidad.

Peculiaridades

Los rasgos diferenciadores comienzan desde la propia definicibn de proyecto o sea:

combinacion de recursos humanos y no humanos reunidos en una organizacion temporal para

conseguir un propésito determinado. Por lo que un proyecto tiene un principio y un fin en el

tiempo, la cual no es la Unica caracteristica que lo distingue, sino también las que a

continuacion se relacionan:

¢ Involucran recursos muy diversos y variados; persiguen objetivos determinados; dinamicos
y en constante evolucion; requiere de decisiones rapidas y en la mayoria de las situaciones
irreversibles; normalmente sometidos a grandes presiones externas; generalmente implican
riesgos importantes

Es el proyecto un sistema dinamico que tiene su ciclo de viday se desarrolla atendiendo a

las siguientes fases:

1. Concepcidn: Se realiza el estudio de viabilidad o factibilidad con el objetivo de
decidir o no, seguir adelante con el proyecto segun la comparacion entre la
rentabilidad de este y los beneficios que persigue la organizacion

2. Definicion: Se corresponde con el disefio detallado del sistema y cuida mantener
las ideas basicas de la fase anterior

3. Implementacién: Es la ejecucién del proyecto, en la que puede coexistir
operaciones o actividades de disefio y ejecucion por la interfaz que existe entre
estas

4, Terminacion: Finalizacién del proyecto

Todas las fases tienen su importancia dentro del ciclo de vida de cada proyecto, sin embargo
la concepcidn alcanza la maxima prioridad, pues es aqui donde se decide seguir o no con el
proyecto, una vez realizado el estudio de mercado para obtener los datos del entorno, la
identificacion de las partes interesadas y sus necesidades, el desarrollo de la viabilidad técnica
y econbmica, la determinacion de la estrategia y los objetivos del proyecto(alcance, costo,

plazo y calidad).
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Los objetivos han de referirse al menos a tres categorias calidad o tecnologia, el coste y el
plazo de ejecucion, existiendo una estrecha relacion entre y estos y la finalidad de un proyecto
materializada en su definicion de alcance (contenido-configuracion y extension). De manera
general el cumplimiento de los objetivos requiere del establecimiento correcto de la estructura
de desagregacion del proyecto (EDP), con los tres subsistemas que la componen: la estructura
de desagregacion de tareas (EDT), de responsabilidades (EDR) y en paquetes de ejecucién
(EDE).

Ademas deben definirse un grupo de objetivos complementarios para satisfacer las partes
interesadas “stakeholders™ que ejercen una influencia directa sobre el proyecto. Por lo que la
identificacion de estas partes y sus intereses deben obtenerse del estudio de viabilidad, para
evitar o reducir cambios que afecten el éxito del proyecto durante las siguientes fases de su
ciclo de vida, fundamentalmente relacionados con aquellos de amplia repercusion social y
ambiental.

Estas partes interesadas pueden distinguirse en la figura siguiente:

DIRECTORES GENERALES

DIRECTOR DE PROYECTO CONTRATISTA PRINCIPAL

COMPETIDORES

DIRECTORES DE "PAQUETES" SUMINISTRA DORES

DEL PROYECTC / N
CREEDORES
PROFESIONALES / AGENCIAS DE LA ADMI-
NISTRACON DEL ESTADO
DIRECTORES

CGRUPOS DE
CONSUMIDORES

FUNCIOMNALES .

CONSTRUCTORES

INTERVEINTORES
CONTRATISTA DE

MANAGEMENT
COMUNIDADES LOMCALES

PROPIETARIOS-USUARIOS

PROYECTISTAS FPUBLIOD EN GENER AL

ACCIONISTAS

Figura 2. La RED de partes interesadas (Skateholders) en el Proyecto
Fuente: (Heredia, R 1995)

La coordinacién y direccion de estas partes interesadas que actian en el proyecto es

responsabilidad de la DIP. Por ello las relaciones que se establezcan entre las partes deben
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ser lo mas fluida posible, evitando condiciones negativas que entorpezcan el espiritu de
equipo.

Otro de los elementos distintivos de la DIP lo constituye el enfoque para la realizacién del
proyecto, el cual varia segun la estrategia para su ejecucién. Primero esta el caso de que la
realizacion del mismo es un hecho Unico para la organizacion, la cual no se dedica de forma
continua a la ejecuciéon de proyectos y en segundo lugar estan las organizaciones que de
manera continua cumplen con su finalidad empresarial mediante la ejecucién de proyectos.

En ambos casos la organizacion para acometer el proyecto es un elemento clave para su
ejecucion exitosa. Por eso la estructura de las entidades que normalmente ejecutan proyectos
se recomienda sean matriciales para facilitar la comunicacién y permita al realizar los “cruces’,
cubrir las zonas de interfase entre la linea horizontal que es la que resulta de la pluridisciplina
del proyecto y la vertical que es la que ejecuta cada funcién... (Heredia, 1995) y en el caso
de proyectos de larga duracion se estructura de forma casi permanente, para lo cual el grupo
seleccionado trabajard solamente en este proyecto. Asi se crea una estructura funcional
especifica y temporal denominada ~ task force " (proyecto autbnomo) muy relacionada a las
entidades agrupadas en el primer enfoque.

En dependencia de los tipos de estructuras que se aplique para la ejecucion de un proyecto
sera la funcién que le corresponda desarrollar al director de proyecto. Corresponde asi a las
lineas funcionales la responsabilidad de como realizar las actividades relacionadas con el
proyecto y a los directores de proyectos decidir qué, cuando, cuanto y con qué calidad debe
realizarse.

Es al director de proyecto al que se le asigna la tarea de conseguir la integracion de los
esfuerzos funcionales internos y de fuera de la organizacion para dirigir con éxito la ejecucién
de un proyecto especifico. Su papel realmente es el de integrador y optimizador del sistema,
para lo cual es indispensable su condicion de lider en el convencimiento, motivacién e
integracion de los miembros del equipo, hacia la misibn comin, que no es otra que la
obtencién de los objetivos generales del proyecto. Entenderlo asi, supone que la tarea inicial
del director de proyecto es su patrticipacion en la seleccién y formacion del personal clave del

equipo.
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Este actor dentro de sus funciones basicas debe aplicar ademéas un enfoque de calidad total a
lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, como medio para el logro de la satisfaccion del
cliente. Por lo que la calidad es un aspecto importante de su formacion y experiencia
profesional, que se inicia desde la fase de concepcién con su participaciéon en la identificacién
de las partes interesadas y sus necesidades y expectativas.
Este enfoque de calidad total en la DIP se soporta en lo costoso que resulta los fallos y
reprocesos y sus correspondientes efectos en el cumplimiento de los objetivos. De aqui la
importancia de que cada parte interesada en el proyecto, defina qué quiere y entiende por
calidad desde el inicio del proyecto. En este sentido una definicién de calidad que se ajusta
bien, es la de Philip Crosby: "hacerlo bien a la primera”.
En el caso de los proyectos de la construccion, cuya ejecucion es compleja y requiere de la
participacion de muchos actores, la obtencion de la calidad total se hace mas dificil que en
otros sectores, correspondiéndose esta calidad con la que se defina y obtenga de cada uno de
los productos intermedios, para el logro del resultado final. Una forma de alcanzarla es el
procedimiento para el aseguramiento de la calidad de Heredia 1995 que se compone de los
siguientes pasos:

1. Determinar los requisitos del usuario y asegurar su transferencia al proyecto de

ejecucion.

Formular programa funcional
Formular programa de actividades
Seleccionar normativa aplicable
Comprobar con la propiedad los programas funcional y de la calidad

2. Incorporar al proyecto los programas funcional y de la calidad y la normativa aplicable
Verificar la ejecucion del proyecto
Verificado el proyecto de construccion realizar una auditoria del mismo en cuanto a los
aspectos de calidad (la auditoria se puede realizar simultdneamente con la redaccién del
proyecto)

3. Establecer una matriz de "aseguramiento/garantia de calidad’(de actividades - tareas a

controlar)

4. Establecer una matriz de responsabilidades
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5. Establecer el PECA

6. Implantar circulos de la calidad
Para la ejecucion de la ingenieria (proyecto de ejecucion)
Para la construccion

7. Establecer el plan de control de la calidad (matrices) técnico
La génesis para este autor esta en la identificacion de las partes interesadas y sus requisitos
(caracteristica de calidad verdadera), asi como la importancia de la correcta traduccion a los
requisitos técnicos del proyecto (calidad de conformidad). El estudio y determinacion de las
normas juridicas aplicable al proyecto es otro elemento esencial del que se obtienen los
requisitos legales y reglamentarios que deben cumplirse.
Tanto para la identificacibn de las caracteristicas de calidad verdadera, como para su
traducciéon no se establece la(s) herramientas que permitan su concrecion.
Los pasos 3 y 4 se sustentan en una tarea imprescindible para el logro de cualquiera de los
objetivos del proyecto, que lo constituye su estructura de desagregacién como anteriormente
se ha planteado y en el caso especifico de la calidad requerira del establecimiento de un nivel
mayor de detalle que para el costo y plazo.
El quinto paso no es mas que la aplicacion del ciclo Deming, es decir planificar, ejecutar,
verificar y actuar, funciones que se desarrollan a lo largo de las fases del ciclo de vida del
proyecto y requieren de un grupo de actividades especificas en cada una de estas, sin
embargo tal como esta representado en el procedimiento sugiere la idea de que es un paso
posterior y que a partir de aqui es que se inicia con la aplicacion de dichas funciones
(Planificar-Ejecutar-Verificar-Actuar
Los resultados en su aplicacién connotan con mayor fuerza las funciones de planificacién y
control, no asi el de mejora cuya funcién portadora es la de actuar en consecuencia. Se
percibe el aseguramiento de lo normalmente conocido como calidad general (cumplimiento del
alcance, costo y la calidad técnica de un proyecto) no asi con el cumplimiento de los requisitos
de operacion del proyecto.
Otra experiencia en el logro de la calidad total es la que aporta Delgado Victore (2000) en la
gue a través del uso del MS Project 2002 permite la integracion de la Direccion Integrada

de Proyectos (DIP) y la Direccion Integrada de la Calidad (DIC), en un sistema informatico
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Gnico con la evaluacién de los criterios de medida asociados a las tolerancias de las
magnitudes por cortes, para la toma de decisiones en apoyo de la gerencia empresarial
haciendo uso del tablero de comandos.

Este autor reconoce que para la implantacion de un sistema de Direccion Integrada de la
Calidad (DIC) es imprescindible el analisis conceptual de las normas, procedimientos y la
metrologia como un sistema, que parte de la base normalizativa donde se precisa la forma en
gue deben desarrollarse las tareas. La metrologia determina la forma en que se mide la
ejecucion de las tareas haciendo uso de los criterios de medida apoyados por los laboratorios
y los medios de medicion.

En este ejemplo queda demostrado la importancia del empleo de las Tecnologias de la

Informatica y las Comunicaciones como apoyo a la Direccion Integrada de Proyectos, pero en

ninguno de los casos esta herramienta (Microsoft Project) sustituye el trabajo creativo del
equipo de proyecto en funcién de determinar las acciones y tareas necesarias en el disefio,
implantacion e integracion de los diferentes sistemas de gestién en los que se soporta la DIP,
en la que se circunscribe el de calidad, para el cumplimiento exitoso del proyecto.

Experiencias mas recientes tratan la relacién de la DIP con la familia de normas 1SO 9001,
Martinez Gémez (2009), que se apoya en las etapas o fases del ciclo de vida del proyecto
(concepcién, disefo, ejecucion y desactivacién), sin embargo no se aprecia que en el
desarrollo de cada una de las etapas se garantice el cumplimiento de los requisitos ISO 9001
tanto para la documentacion como la operacion del sistema. Ademas varias de las acciones
reflejan lo qué debe hacerse, pero no como lograrlo es decir no se llega a un nivel de detalle
gue favorezca la comprension por parte de los que utilicen el procedimiento, por solo citar dos
acciones: establecer Plan de Garantia de calidad y definir los objetivos del Proyecto (plazo,
costo y calidad). Asimismo este modelo mantiene el término garantia de la calidad que no se
utiliza desde la revision de las normas ISO en el afio 2000.

Hasta aqui alcanzar la calidad total en una DIP, requiere de una filosofia de direccién que
precisa exista una cultura y clima adecuado para su implantacion, es este un aspecto vital que
dependera del liderazgo del director de proyecto en la motivaciéon e integracién del equipo
hacia una misibn comun, para que realmente se produzca el cambio que favorezca la

comprension e implementacién de la politica de calidad de la organizacién.
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1.3 Procedimientos para la implantacion de la gestion de la calidad

El estudio y andlisis de los procedimientos para la implantacion de la gestion de la calidad
tomo6 como referencia las experiencias en el diagnéstico, disefio e implantacién no solo de la
gestion de la calidad en las organizaciones, sino también de sistemas integrados de gestion,
por la compatibilidad que existe entre las normas y principios que los rigen, seleccionando las
fases, etapas y pasos mas generales concernientes a cualquiera de los sistemas de gestion,
asi como enfatizando en las mas especificas relacionadas con la funcién calidad. Por lo que
se parti6 previamente de considerar como variables las fases, etapas, acciones, pasos o
tareas presentes en estos, ya sea de forma explicita o implicita, es decir la presencia o
ausencia de las variables podia definirse en la presentacion del procedimiento o en su
explicacion, con el objetivo de considerar los puntos de vistas tanto generales como
especificos tratados por los autores, obteniéndose un total de 34 variables.

Lo que totalizdé 14 procedimientos, de los cuales en funcién de su aplicacion se observan dos
grupos, el primero caracterizado por un enfoque genérico en el que no necesariamente se
define por sus autores un objeto o campo de aplicacion determinado, el segundo resalta por la
implantacion en un sector especifico, el cual influyé desde el principio en las variables y
particularidades a considerar por cada uno de los autores.

A continuacion se muestran ambos grupos:

Tablas 4. Procedimientos genéricos de disefio e implantacion de SGCy (0) SIG

Genéricos
Guia practica de la Lloyd’s Register para la implantacién ISO 9001/2000
Cira Lidia Isaac Godinez (2004)
lleana Hernandez y colectivo (2002)
Instituto de Investigaciones en Normalizacién (ININ, 2007)
Aleida Gonzalez Gonzalez (2008)
Esther Michelena Ferndndez (2011)
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Tablas 5. Procedimientos especificos de disefio e implantacién de SGCy (0) SIG

Especificos

Procedimientos Objeto de Aplicacion
Joao Filipe Kudimuena (2003) Fabricas productoras de bebidas
Reyner Pérez Campdesurier (2006), Pedro Otero Turismo
Rojas (2008) y Marilet Cazafias Rivero (2011)
Tatiana Hernandez (2007) Biotecnologia
Giraldo O’Reilly Crespo (2009) Ceramica
Lourdes Gonzélez Freyre (2009) Comunicaciones
Tatiana de las Mercedes Escoriza Martinez Salud Publica
(2010)

Luego se utilizd dentro de la estadistica multivariada, el analisis clUster a través del paquete
estadistico STATGRAPHICS Centurion, utilizando como método de agrupacién el “ward” y
como distancia métrica la euclidiana cuadrado.

Como resultado de este procesamiento se cran dos cluster, el primer grupo denominado
formacion - disefio - actuacion, ya que responde mayoritariamente a variables relacionadas
con la necesaria capacitacion y comprension de todo el personal para el funcionamiento eficaz
del sistema, la preparacién para su disefio y el desarrollo del trabajo en equipo, asi como la
revision y toma de las decisiones que correspondan. Este grupo lo integran 11 variables que

representa el 32.35% de las 34 analizadas, cuya descripcién se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 6. Variables utilizadas para el disefio, formacion y actuacién de la gestién de la calidad
Grupo | Variables Descripcion Por ciento de
representatividad
- Equipo Creacion del equipo de trabajo 78.6
‘O ACy AP Implantar acciones correctivas y preventivas 71.4
2 Capacitacion Capacitacion 71.4
|Z_> Estrucdoc Definicion de la estructura documental 85.7
&.:) Revidcion Revision por la direccion 64.3
; Estructura Creacion y analisis de la estructura 57.1
z% Audinterna Desarrollo de auditorias internas 78.6
@ Comprensién Estudio y comprension de la gestion de la 85.7
&) calidad organizacién
z Documentacion | Elaboracion revision y modificacion de 100.0
8 documentos
< PolityObjet Definicion, revision y modificacion de la 100.0
E politica y objetivos
8 Distdocum Distribuir 'y poner en practica la 92.9
documentacién
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Como bien se aprecia en este grupo se concentran las variables con mayor por ciento de
utilizacién por los autores, a excepcion del analisis de la estructura actual de la organizacién
gue solo es abordada en 8 de los procedimientos analizados y constituye un aspecto esencial
en la determinacion y erradicacién de las barreras que impiden una correcta comunicacion
entre los procesos y niveles, asi como su relacion con la toma de decisiones y el seguimiento
a las acciones correctivas y preventivas adoptadas.

El segundo grupo connota las variables relacionadas con el diagnéstico y operacion del
sistema, coexisten las necesarias para el tratamiento a las barreras que puedan limitar su

proyeccion y las propias de su funcionamiento. En este grupo se aglomeran 23 variables que

representa el 67.65% del total analizado. El detalle de estas se muestra a continuacion.

Tabla 7. Variables utilizadas para el diagnostico y operacion de la gestion de la calidad

Grupo Variables Descripcion Por ciento de
Il representatividad
Clientes Determinacién de las necesidades del cliente 35.7
Doclegal Obtencién y estudio de la documentacién de 42.9
referencia
Anauditoria Andlisis de auditorias 21.4
ISC Medicién los indices de satisfaccién 21.4
Indiproceso Evaluacion de los indicadores del proceso 42.9
zZ Factores int Andlisis de factores internos 57.1
8 Factores ext Andlisis de factores externos 42.9
é Barreras Tratamiento a las barreras que impiden el 42.9
w cambio
% Seguimiento Seguimiento a las acciones correctivas 42.9
> preventivas aprobadas
8 Alcance Definir alcance del sistema 42.9
= Comunicacién | Mantener la comunicacion sobre los resultados 35.7
8 de la implantacién
5 Motivacion Motivar la participacién de todo el personal 42.9
< Compromiso Asegurar el compromiso de la direccién 28.6
Q Solcertif Solicitud de la certificacién 21.4
Necesidad Determinacibn de la necesidad y(0) 21.4
factibilidad de establecer el sistema
Herram IC Determinacibn de las herramientas de 7.1
Ingenieria de la Calidad en el SGC
Orgcertif Seleccion o contratacion del organismo 7.1
certificador
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Continuacion de la tabla 7

Orgaudint Organizar grupo de auditores internos 7.1

CTC Determinacion de los costos totales de la 7.1
calidad

Disefio téc Disefio de las técnicas de diagndstico 21.4

PGC Valoracion del nivel de manifestacion de los 21.4
principios de gestion de la calidad y(0)

requisitos del modelo

Area prueba Seleccionar un proceso o area de prueba 14.3

Segpostcertif Seguimiento a las acciones de mejora post- 21.4
certificacion

Aqui se concentran las variables regularmente utilizadas y aquellas que distinguen el enfoque

de cada autor con aspectos que consideran importantes para la gestién de la calidad. Sobre

este grupo resaltar que:

El establecimiento de los instrumentos y las acciones necesarias para la medicién del
indice de satisfaccidn del cliente u otras partes interesadas solo es tratada por el 21.4
% de los autores. Pasar por alto este indicador significa desconocer si se ha alcanzado
la meta que se proponen los sistemas de gestion de la calidad (SGC) y no contar con
una fuente de retroalimentacién obligatoria

Este resultado esta estrechamente relacionado con la identificacién y actualizacién de
las necesidades y expectativas de los clientes, las que son tratadas en el 35.7 % de los
procedimientos, de aqui motiva a preguntarse ¢constituyen permanentemente los
clientes el detonador para la implantacibn de la gestion de la calidad en una
organizacion o para el disefio de su sistema?

Al parecer la respuesta es no, ya que analisis que se realizan en el Comité Técnico
Numero 176 de la ISO con vistas a la nueva version de la norma ISO 9001 para el afio
2015, entre los diferentes retos que se mencionan esta: se ha incrementado el énfasis
en los requisitos legales y reglamentarios ( Dominguez, J. 2012). Pero como se sabe,
estas exigencias en estos requisitos los estan demandando con mayor urgencia solo
algunos tipos de productos y sectores de la sociedad, por lo que la primacia del énfasis
en los requisitos de los clientes finales se mantendra en la mayoria de los productos
Similar tratamiento recibe la medicion de los indicadores de los procesos que son

utilizados en el 42.9% de los casos y es un requisito obligatorio incluido en la norma
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ISO 9001 en el apartado 4.1 inciso ¢) como medida no solo de la eficacia del SGC,
sino también del cumplimiento de los principios: enfoque de procesos, enfoque en
sistema para la gestiébn y enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.
Igualmente es un criterio explicito en la mayoria los modelos de excelencia, como el
Malcolm Baldrige de EUA y el europeo para la calidad (EFQM)

e Muy relacionado con el liderazgo por la calidad esta el poco tratamiento que recibe el
desarrollo de las acciones para garantizar el compromiso de la direccién (28.6%),
aspecto fundamental en la decision de iniciar y mantener cualquier sistema de gestion.

e Solo incluyen la valoracion del nivel de manifestacion de los principios de gestion de la
calidad o la evaluacion previa por los requisitos I1ISO 9001 el 21.4% de los
procedimientos, que lo consideran como una de las fuentes principales de deteccion de
sintomas en la fase de diagndstico

e Se ocupan por determinar la necesidad o factibilidad de establecer el sistema el 21.4%
de los autores y esta muy relacionado con no cometer saltos precipitados en la
implantacion de la gestion de la calidad, tal como lo ha demostrado la propia evoluciéon
del término, sino de verdaderamente responder y adaptarse a las necesidades del
entorno coherentemente con el enfoque que se trataba en la organizacion

e La solicitud de la certificacion es consistente con el seguimiento a las acciones post-
certificaciébn y que constituye un objetivo para la Lloyd’s Register, Hernandez, I. y
colectivo (2002) y Otero, P (2008)

e El analisis de auditorias es una herramienta utilizada durante el diagnéstico como
fuente para la mejora del sistema una vez que este adquiere cierta madurez.
(O'Reilly, G. 2009, Isaac, C. 2004 y Gonzalez, L 2009)

e En la fase de diagnéstico también predomina el analisis de factores externos (42.9%)
y factores internos (57.1%), necesarios para la determinacion y tratamiento de las
barreras relacionadas con la gestién de la calidad

e En el analisis de los factores externos predominan: las partes interesadas, la
competencia, la posicién en el mercado, las regulaciones y politicas y los proveedores
(> 20%)
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En el andlisis de los factores internos predominan: las partes interesadas, la planeacion
estratégica, los procesos, la tecnologia, y el desempefio (> 20%). Menor tratamiento

reciben: la informacién y comunicacion, los recursos, productos y la cultura

Los aspectos especificos que resaltan las particularidades de los autores se relacionan con:

La necesidad de contar con una rapida retroalimentacién de lo planificado, a través de
la seleccidon de un proceso o area de prueba durante la fase de implantacion, que
facilite la introduccién de los cambios requeridos antes de la generalizacion del
sistema segun su alcance. (Michelena, E. 2011) y (Hernandez, I. y colectivo 2002)

La determinacién e implementacion de las herramientas de ingenieria de la calidad
responde al enfoque que toma como base (Gonzalez, A 2008) en su propuesta

La seleccion del organismo certificador se corresponde con la Lloyd’s Register y esta
soportado en la promocién de sus experimentados servicios en la formacion de las
organizaciones

Un rasgo diferenciador lo aporta Tatiana Escoriza (2010) en su tesis doctoral aplicada
a la Cadena Transfusional Cubana y es el hecho de establecer las acciones requeridas
para la determinacion y analisis de los costos de la calidad como forma de control
estratégico

Esta dltima autora considera importante no solo el desarrollo de auditorias internas,

sino también de la adecuada formacién y adiestramiento a estos

Otro aspecto importante en el andlisis de las variables esta relacionado con las herramientas

y técnicas necesarias para el desarrollo de cada uno de los pasos. Del estudio de estos

procedimientos resulta que son aplicables a cualquiera de las fases, etapas o acciones la

observacion directa, entrevistas, la revision de documentos, la tormenta de ideas vy los

cuestionarios. Sobre estos Ultimos destacan en las propuestas los referidos a la obtencién y

analisis de las necesidades y expectativas de las partes interesadas, cuyo aporte fundamental
lo realizan (Isaac, C. 2004 y Pérez, R. 2006).

Otro grupo de herramientas y técnicas tiene un objetivo particular con partes puntuales de los

procedimientos como se trata en la tabla siguiente:
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Tabla 8. Técnicas y herramientas para el desarrollo de los pasos en los procedimientos

Pasos

Técnicas y herramientas

Determinacion, disefio y
analisis de los procesos

Diagramas de flujo, Metodologia Motorola, Diagrama Pareto, Gréficos
de control, Diagrama causa - efecto, Diagramas de relaciones, Arbol de
procesos, Despliegue de la funcién de calidad (QFD), Andlisis de modo
y efectos de fallas, Cuadro de mando integral

Andlisis de factores

externos

Benchmarking, Diagramas de &rbol, Diagramas de afinidad, Matriz de
evaluacion de aspectos e impactos, Matriz DAFO( en lo referido al
analisis de las oportunidades y amenazas)

Andlisis de factores

internos

Matriz DAFO ( en lo referido al analisis de las fortalezas y debilidades) ,
Cuestionarios 1ISO 10014, Matriz Morfolégica

Definicion y despliegue
de politica y objetivos

Diagramas de flujo, Diagramas de afinidad, Diagramas de relaciones,
Despliegue de la funcion de calidad (QFD), Matriz OVAR, Hoshin plan,
Modelo OPM.20, Modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference)

Andlisis del estado de
cumplimiento de los
requisitos ISO 9001

Software Modelo de Diagnéstico CASCI

Realizacion de auditorias

Lista de chequeo

Analisis de la estructura

Benchmarking

Medicion de los indices
de satisfaccion

Matrices para determinar el indice de satisfaccion de los turistas, indice
de impacto potencial relativo de satisfaccién, indice de calidad de la
investigacion comercial, indice de calidad del disefio de los productos
turisticos, indice de calidad de prestacion del destino, indice de calidad
de la gestion de los recursos del destino, indice de calidad de la
direccion del destino

Analisis de las

necesidades del cliente

Despliegue de la funcién de calidad (QFD), Métodos de expertos

Formacion

Matriz de conocimientos requeridos, Matriz de conocimientos reales

Posteriormente con el empleo del software se realizé6 la comparacién entre los autores,

resultando que la similitud entre los autores para gestionar la calidad permite establecer tres

grupos:

e El primero retne el 50.0 por ciento de los procedimientos analizados y esté integrado

por la guia practica de la Lloyd’s Register (2001), (ININ 2007), Gonzalez Gonzélez

(2008),

Otero Rojas (2008), Cazarfias Rivero (2011), Michelena Fernandez (2011) y

Hernandez Concepcién y colectivo (2002)

Las caracteristicas que distinguen a este grupo de autores estan relacionadas con la prioridad

al desarrollo de las fases, etapas, acciones, pasos o tareas que permitan la capacitacién del

equipo de trabajo, determinar la necesidad o factibilidad de establecer un sistema de gestion
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de la calidad (SGC), es decir valorar la alternativa que mejor se ajuste a la situacion especifica
(cultura, estrategia...) de cada organizacion. Priorizan la contratacion de consultores externos,
en lo fundamental adscritos a organismos acreditados para el disefio del SGC y por ende
aspiran a la certificacion del mismo. Para la implantacion del sistema recomiendan la
seleccién de un area o proceso con un buen desempefio y representativo de la organizacion,
priorizando la comunicacién y motivacion de las personas durante el proceso. Asi mismo
destacan otras acciones relacionadas con el desarrollo de auditorias internas, la revision por la
direccion y la evaluacion durante el diagndstico de los principios de gestién de la calidad y(0)
requisitos establecidos en la norma ISO 9001.

e El segundo esté integrado por los procedimientos de O"Reilly Crespo (2009), Escoriza

Martinez (2010) y Filipe Kudimuena (2003) y representa el 21.43 por ciento

La prioridad de este grupo de autores se concentra en la importancia que le confieren a la
comprension de la funcién calidad dentro de la organizacion, al andlisis de factores internos, a
la medicion y analisis de los indicadores de procesos y a la determinacién y evaluacién de los
costos de la calidad, asi como incluir dentro del diagndstico el analisis de los resultados de
auditorias internas y externas.

e El tercer cluster con el 28.57 por ciento incluye los procedimientos de Isaac Godinez

(2004), Pérez Campdesufier (2006), Hernandez (2007) y Gonzalez Freyre (2009)

El énfasis de estos procedimientos parte de la determinacién de las necesidades de las partes
interesadas tanto externas como internas, considerandola una de las principales entradas a la
fase o etapa de disefo, igualmente cobra importancia el andlisis de los factores internos y
externos, que permiten la deteccién y tratamiento a las barreras que limitan la gestion de la
calidad en la organizacion. Destacan ademas dentro de la fase de planificaciéon la definicion
del alcance del sistema, la comprension del tratamiento que recibe la funcion calidad, el disefio
de las técnicas para el diagnoéstico, el andlisis de auditorias, la evaluacién y mejora de la
estructura de la organizacién y el estudio de las regulaciones asociadas a la calidad. Las
acciones de seguimiento y medicién que proponen abarcan la evaluacion de los procesos a
través de indicadores, la revision por la direccién, el calculo de los indices de satisfaccion y la
ejecucion de auditorias internas, sobre esta Ultima previamente actian sobre la seleccion y

adiestramiento de auditores internos.
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Al final de este estudio se concluye que:

La construccion de los procedimientos es el resultado del andlisis de los diferentes enfoques
para la gestion de la calidad, en la que predomina el modelo ISO 9001 vigente.

El empleo de las fases, etapas, acciones, pasos o tareas presentes en los procedimientos es
coherente con las funciones planificar-implementar-verificar- actuar o ciclo Deming como
también se le conoce.

Ninguna de las experiencias es aplicada en una organizacién que aplique la Direccién
Integrada de Proyectos o que especifique sus rasgos diferenciadores.

El tratamiento que recibe la mejora no es consistente con el concepto del “salto adelante™, el
actuar en consecuencia se corresponde en lo fundamental con el mantenimiento o control,
aspecto este interpretado asi en las normas ISO y no por Juran y otros maestros de la calidad
en el mundo.

Las variables menos empleadas y que no deben descuidarse cuando de gestion de la calidad
se trata estan relacionadas con la determinacién y medicidbn de la satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente, la evaluaciéon de los procesos a través de sus
indicadores, el andlisis de factores internos y externos a la organizacion, asi como las
acciones necesaria para garantizar el continuo compromiso de la direccion con la
implantacion del sistema de calidad.

Los autores coinciden mayoritariamente en el desarrollo de las acciones para el disefio del
sistema y la formacién de las personas, no asi en la etapa de diagnéstico que es donde
especifican los aspectos que los distinguen y consideran importante para la oportuna
deteccién y solucidn de las barreras que impidan su futura implantacion.

La seleccion de las variables para la implantacién de un sistema de gestiéon de la calidad,
obedecera primeramente en mantener las de mayor utilizacién en las propuestas analizadas
(>70%), que en lo fundamental se corresponden con el grupo | (formacién - disefio —
actuaciéon) y posteriormente valorar como inclusiones las relacionadas con los dos grupos
restantes , en correspondencia con los argumentos que hasta aqui se han expuesto y su

coherencia con las caracteristicas especificas de cada organizacion.
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1.4 Caracterizacion de la gestién de la calidad en la ESI DIP Trasvases
La creacion de esta empresa en el 2005 tiene como objetivo aprovechar las potencialidades
hidricas del este de la region oriental y llevarla hacia zonas deficitarias para el abasto a la
poblacién y el desarrollo de la Industria, idea inicial de este proyecto que fue necesario
paralizar a finales de la década de los 80 del siglo pasado, a causa del derrumbe del campo
socialista y el recrudecimiento del bloqueo econémico de los Estados Unidos de América
contra Cuba.
Desde su creacion se acoge al proceso de Perfeccionamiento Empresarial, motivo por el cual
debe aspirar al reconocimiento externo de su SGC como ya fue explicado anteriormente. Por
lo que la organizacion ha emprendido una serie de acciones que contribuyan a este objetivo,
entre las que destacan la contratacién de expertos para la formacion del personal y el disefio
del sistema, la aprobaciéon de que dos grupos cientificos estudiantilies de la carrera de
Ingenieria Industrial realizaran sus practicas laborales y sus trabajos de diplomas; permitiendo
todo esto que se solucionen los problemas que afectan el avance en la implantacion del
sistema, asi como el estudio de experiencias en empresas dentro y fuera del sector.
En el inicio de este trabajo la situacion de la gestidn de la calidad puede resumirse en:
1. Predominio de las acciones del control de la calidad a las obras, a través de los
procesos de contratacién y supervision técnica de investigaciones, proyectos y obras
2. Comprension y cumplimiento de las regulaciones asociadas a las obras en materia de
calidad (requisitos técnicos), medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo vy
econoOmicas
3. Organizacion para la calidad en un grupo gestor multidisciplinario dirigido por el Director
Técnico, responsabilidad intrinseca de este sujeto
4. Seguimiento y medicién a las acciones adoptadas para cumplir con los objetivos del
proyecto a través de reuniones semanales con las partes interesadas
5. Problemas en el disefio preliminar de la documentacién del SGC como: politica mal
redactada, la que no es punto de partida para definir objetivos; dualidad de objetivos
para la calidad, sin desplegar a los diferentes niveles ni establecer indicadores para

medir su cumplimiento; procesos estratégicos y de apoyo sin definir
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6. Falta de capacitacion en materia de gestion de la calidad en los diferentes niveles de la

organizacion para poder cumplir las exigencias de estas obras
Conclusiones parciales

1. Los diferentes enfoques vigentes para gestionar la calidad exigen a las organizaciones
un resultado superior al de la satisfaccion de los clientes, requieren ademas satisfacer
los requisitos exigidos por la sociedad, objetivo que depende del cumplimiento de un
conjunto de metas parciales que evidencia la madurez y comprension de la calidad en
cada organizacion, tal y como lo establece el enfoque normalizado, estrategia
predominante en el contexto cubano a causa de la aplicacion del decreto ley 281 del
2007

2. La calidad es uno de los objetivos esenciales de un proyecto, cuya actuacion requiere
de un tratamiento diferenciado del que se otorga a los plazos y los costos, ya que estos
pueden ser cuantificados y controlados durante todo el ciclo de vida, a diferencia de la
calidad, que requiere de una filosofia de direccién que permita contar con la cultura y
el clima adecuado para su implantacion, es decir se genere una actitud positiva en
todas las personas y se produzca una cierta motivacion desde la fase de “concepcion”
del proyecto

3. El tratamiento que ha recibido hasta la actualidad el enfoque de calidad total en una
DIP, se corresponde con el aseguramiento de la calidad (brindar confianza que se
cumple con los requisitos), lo que hace que predominen las funciones de planificacion y
control, no asi la de mejora y se priorice la calidad general del proyecto

4. Los procedimientos para la implantacién de la gestién de la calidad analizados son
Gtiles para comprender el conjunto de acciones y herramientas que han desarrollado o
aplicado varios autores en cada organizacién para implantar la gestion de la calidad en
estas y de determinar las brechas que requieren de un analisis e incorporacion de los
rasgos diferenciadores de la Direccion Integrada de Proyectos para compatibilizarlas

con esta metodologia de gestion
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CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE
LA CALIDAD EN UNA DIP. APLICACION PARCIAL EN LA ESI-DIP TRASVASES

En el presente capitulo se propone un procedimiento para la implantacion del SGC en una
organizacion que aplique la Direccion Integrada de Proyectos, como la entidad objeto de
andlisis en esta investigacion, con el objetivo de contribuir al méximo reconocimiento externo
del sistema por las organizaciones facultadas para ello, de manera que se garantice el
requisito exigido por el Decreto Ley 281 y de esta forma contar con mayor credibilidad y
prestigio dentro y fuera de su entorno y a la vez lograr la evidencia determinante de la mejora
continua del SGC.

Para su desarrollo y concepcién se tuvo en cuenta:

o La légica de la gestion y su naturaleza interactiva

o El estudio de las regulaciones asociadas a los sistemas de gestion de la calidad, con
predominio del enfoque normalizado particularmente de la nueva estructura propuesta
para la norma ISO 9001 para el afio 2015 (Dominguez, J. 2012)

o El estudio y andlisis de varias experiencias en el diagndstico, disefio e implantacion
de sistemas de gestion de la calidad en diversas organizaciones analizadas en el
epigrafe 1.3

o Los rasgos diferenciadores de este tipo de organizacion

Por lo que las premisas fundamentales sobre las que se apoya el procedimiento son:

o Compromiso de la direccion con la funcidon calidad: No se puede iniciar el
procedimiento sin el analisis y decision previa del Consejo de Direccion de la
organizacion

o Pertinencia: Correspondencia de las etapas y pasos con las caracteristicas distintivas
de la DIP

2.1 Procedimiento para la implantacién del sistema de gestion de la calidad en una DIP
El procedimiento propuesto se muestra en la figura 3, que cuenta con cinco etapas, las cuales

se concretan a través de la realizacion de los 17 pasos que las integran.
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: : Definir politica y objetivos generales del sistema
2 \ 4
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Figura 3. Procedimiento para la implantacién de un SGC en una DIP



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

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

Descripcion del procedimiento

A continuacion se procede al analisis y descripcion de las etapas y pasos que conforman el
procedimiento propuesto por el autor:

Etapal. Liderazgo

Esta es la etapa inicial, la misma tiene como objetivo demostrar el liderazgo por la calidad de
su Consejo de Direccion, a través de la realizacién de los siguientes pasos:

1. Demostrar la necesidad de implantar un sistema de gestién de la calidad (SGC)

La identificacion de esta necesidad debe hacerse sobre el analisis de las exigencias del
entorno y de la evaluacion de uno o varios periodos, de indicadores como: satisfaccion de los
clientes tanto externos como internos, reclamaciones, comportamiento del indice de rechazos,
costos de calidad, pérdidas por reprocesos, por ciento de cumplimiento de los ciclos de
entrega por el proveedor en el periodo, reclamaciones a los proveedores y causas,
cumplimiento de los contratos, cumplimiento del presupuesto, pérdida de proveedores,
estudios de garantias de producto de los proveedores.

Técnicas: benchmarking, revision documental, estadistica descriptiva, graficos de tendencia,
hoja de verificacién, PARETO, cuestionarios, entrevistas, diagramas de arbol, diagramas de
afinidad, matriz DAFO.

2. Revision y adecuacion de la organizacion para la calidad

Debe revisarse por el Consejo de Direccion si la estructura para la calidad implantada en la
organizacion permite la realizacién del procedimiento que aqui se describe. La composicion del
equipo debe contar con un coordinador general preferentemente que sea el futuro
responsable de la alta direccién con el sistema. El resto de los miembros del equipo podra
variar de una organizacion a otra y estara formado por un personal técnico de las diferentes
areas y procesos que conozca y pueda valorar los procesos organizacionales y la gestion de
éstos desde el punto de vista de calidad, propiciando la motivacién y cooperacion. Si se
debera cumplir que en este participen los directores de proyecto (qué, cuando, cuanto) y los
jefes de linea (cédmo). Las actividades a desarrollar por el responsable y su equipo se
muestran en CD adjunto a esta tesis.

Técnicas: Benchmarking, revision documental, tormenta de ideas.
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3. Formacién al equipo.
El personal ha de recibir la formacion especifica para desarrollar las etapas sucesivas del
procedimiento, mediante cursos cortos, seminarios y conferencias impartidos por especialistas
en calidad, en la que no solo participe los integrantes del equipo sino también el Consejo de
Direccion y otros niveles que se entiendan por la pertinencia de algunos de los temas. Para
ello puede contratar a personas de una entidad externa (universidades y otros organismos
acreditados). Los temas especificos se definen a partir de la determinacion de las necesidades
de aprendizaje del equipo y los mas generales estan relacionados con:
e Conceptos y evolucion de la calidad
e Evolucion de la calidad en las Direcciones Integrada de Proyectos
e Experiencias en el disefio e implantacién de SGC por la familia ISO 9000.Herramientas
para el diagnoéstico y disefio de los SGC
e Liderazgo para la calidad
Técnica: Cuestionario para la determinacién de las necesidades de aprendizaje (DNA),
tormenta de ideas.
Etapa Il. Diaghostico
El objetivo de esta etapa es conocer cual es la situacion en que se encuentra la organizacion
para trazar el camino hacia la implantacién del sistema de gestion calidad y actuar sobre los
factores que afecten la gestion.
1. Analisis de factores externos e internos

Tabla 9. Factores externos e internos

Factores externos Factores internos
Partes interesadas (propietario, | Metas
contratistas, subcontratistas y
organismos reguladores)
Regulaciones Yy politica general Partes interesadas (directivos,
trabajadores)
Estructura

El andlisis de estos factores, busca en primer lugar conocer la forma en que la organizacion
identifica y analiza las necesidades de las partes interesadas con el proyecto, funcién incluida

en la fase de “concepcion’, necesaria para la definicion de los objetivos de estas partes.
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Ademas de evaluar la comunicacién de las metas dentro de la organizaciéon. Para ello se
propone los cuestionarios del anexo 1.

El andlisis de la politica general se fundamenta en los cambios que en esta pueden suceder y
su correspondiente efecto en los proyectos fundamentalmente complejos y de alto
presupuesto y plazo, situacion que requiere del continuo estudio y seguimiento por parte de la
organizacion y actualizacion de sus planes para enfrentar los riesgos.

El analisis de las regulaciones tiene el objetivo de determinar todos aquellos requisitos
reglamentarios relacionados con el proyecto y no especificados por los clientes, complemento
de la fase de concepcion de cada proyecto.

Para el caso de la estructura se proponen evaluar si las caracteristicas de los proyectos se
ajustan al tipo de organizacion recomendado, a través de la tabla siguiente.

Tabla 10. Tipo de estructura en funcion de los factores del proyecto
Fuente: adaptado de (Heredia, R 1995)

Tipo de estructura
Funcional Matriz Auténoma

Factores

Incertidumbre Baja Alta Alta
Tecnhologia Normal Complicada Nueva
Complejidad Baja Media Alta
Duracion Corta Normal Larga
Tamafio Pequefio Medio Grande
Importancia Baja Media Alta
Cliente Varios Pocos unos
Interdependencia dentro del Baja Normal Alta
proyecto

Importancia del plazo Baja Normal Alta
Diferenciacion Baja Alta Media

Luego se analiza su correspondencia con el roll que debe desempefar el director de proyecto

(DT), a través de la tabla siguiente.
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Tabla 11. Correspondencia del DT con el tipo de estructura.
Fuente: adaptado de (Heredia, R 1995)

Tipo de estructura

Tipo de Director
de Proyecto

Detalle

Organizacion monitor

1

Staff, no tiene autoridad directa ni capacidad de decision. Es

“activador” una unidad de comunicacion
Matriz débil 2 “coordinador” || Coordina todos y cada uno de los aspectos del proyecto sin
tener capacidad y autoridad para la toma de decisiones. Ejerce
su funcion directiva a través de las acciones que se fijan en los
procedimientos de trabajo. Es una unidad de coordinacion
Matriz fuerte 3 Realiza tareas auténticamente directivas. El personal a quién

“director gerente
del proyecto”

dirige no depende administrativamente de él, es el tipo normal
de director de proyectos. Su responsabilidad global estriba en
obtener los objetivos del proyecto. Es una unidad de direccion

Matriz muy fuerte o proyecto 4 Tiene toda la responsabilidad y autoridad dentro del proyecto y
auténomo “director de lo lleva a cabo dentro de su estructura de organizacion. Es una
proyecto” unidad de direccién completa

Técnicas: tablas 10 y 11, revisibn documental, tormenta de ideas, cuestionarios anexo 1,
entrevistas, matriz DAFO

2. Analisis de los requisitos de la norma ISO 9001
Este paso indica la necesidad de conocer qué tiene implementado la organizacion de los
requisitos ISO 9001, fundamentalmente de su documentacion, con vistas a facilitar la etapa
de disefio del sistema. Para esto se propone la guia de diagndstico (anexo.2).

Técnicas: lista de chequeo (anexo 2), revision documental, matriz DAFO, cuestionarios y
entrevistas.
3. Valoracion de los principios de gestién de la calidad

En este paso se procedera a la evaluacion del cumplimiento de los principios de gestién de la
calidad recogidos en la norma NC ISO 9000:2005. Para ello se aplicara el cuestionario para la
autoevaluacién inicial que aparece en la Tabla A.2 de la NC ISO 10014:2007 con las
adecuaciones y modificaciones correspondientes y se confeccionara el diagrama Radar. Esto
permitira ajustar los métodos y estilos de trabajo a las necesidades y exigencias reales de la
entidad.

Técnica: Cuestionarios de autoevaluacion inicial (tabla A-2, NC ISO 10014) y diagrama Radar.
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4. Solucién a las problemas que limitan la gestion de la calidad
El objetivo de este paso es el actuar sobre las deficiencias detectadas en el diagnéstico y
proponer al consejo de direccidn las acciones concretas para la erradicacion de las mismas,
especificando la responsabilidad, fecha de control, los recursos necesarios y otros aspectos
gue se consideren necesarios.
Técnicas: Tormenta de ideas, mesa redonda, métodos de expertos, revision documental.
Etapa lll. Disefio e implantacion del sistema
Esta etapa tiene como objetivos disefiar e implantar el SGC con la participacion de todo el
personal.

1. Definir politica y objetivos generales del sistema: la definicion de la politica de calidad
€S un proceso creativo y participativo, cuya redaccién es compleja y exige la declaracién
precisa de las principales aspiraciones de la organizacion. Para ello indispensable cumplir
con los pasos declarados por (Juran, J.M 1993).

Tanto para la redaccion, aprobacién y comunicacién de la politica se recomienda la utilizacion
de la siguiente guia de preguntas:

(Es ésta el resultado de un estudio de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas?

¢ Considera la politica la vision de futuro de la organizacion?

¢Incluye un compromiso para cumplir los requisitos de los clientes?

¢éIncluye un compromiso de cumplir con la legislacion y otros requerimientos suscritos por la
organizacion?

¢Incluye un compromiso con la mejora continua?

¢, Proporciona un marco para establecer y revisar los objetivos y metas?

¢ Esta disponible para el publico?

¢ Se revisa para su continua adecuacion?

La definiciébn de los objetivos parte de la politica de calidad aprobada y su despliegue al resto
de los niveles de la organizacion se realizara a través de la matriz OVAR. Para evaluar la
redaccion de los objetivos se propone responder al siguiente grupo de preguntas:

¢Son estos objetivos medibles, alcanzables, realizables y se corresponden con la politica?

¢ Estos objetivos incluyen aquellos necesarios para cumplir los requisitos del producto?
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¢ Requisitos legales y otros de importancia fueron considerados al establecer objetivos?

¢, Se despliegan estos objetivos a los niveles de la organizacién?

¢Asegura la organizacion la disponibilidad de los recursos necesarios para cumplir los

objetivos?

¢ Se han establecido indicadores medibles especificos para los objetivos?

Técnicas: tormenta de ideas, cuestionarios, entrevistas, métodos de expertos, método OVAR.

2. Documentar el sistema: la documentacion del sistema parte de los requisitos exigidos
por la NC ISO 9001 del 2008 e ISO TR/10013 que establece las directrices para la

documentacion de los SGC. Ademas se incorporan caracteristicas propias de la Direccién

Integrada de Proyectos, todo lo cual se resume en la figura 4, que comienza con la

determinacion de los procesos y la construccion del mapa, para estos pasos se

recomienda la guia de preguntas y respuestas siguiente.

Tabla 12. Guia para la construccién del mapa de procesos

Preguntas

La respuesta conduce a:

¢, Cuales son los requisitos de los clientes y
los legales y reglamentarios de otras partes
interesadas?

Requisitos de clientes y los legales vy
reglamentarios de otras partes interesadas

¢, Cuales son los procesos que existen y son
necesarios para el SGC?

¢, Cuales son los procesos que ho existen y
también son necesarios para el SGC?

Listado de procesos existentes y otros que
haya que establecer para cumplir los
requisitos de los clientes y los legales y
reglamentarios de otras partes interesadas

¢ Quiénes son los

proceso?

responsables de cada

Responsables

¢, Cuales son los elementos de entrada y los
resultados de cada proceso?

Confirmacion de los procesos

¢, Quiénes son los clientes de cada proceso?

Relaciones entre los procesos

¢Cuales son las interfaces entre los | Relaciones entre los procesos y grupo de
procesos? procesos
¢, Qué documentacion requieren? Elementos para las fichas y los

procedimientos

,Cual es la clasificacion de los procesos
recomendada?

Procesos estratégicos: Definen las metas de
la organizacion.

Procesos claves: Soportan la misién de la
organizacion y agregan valor al producto.
Procesos de apoyo: Garantizan el desarrollo
de los procesos claves facilitando los recursos
necesarios.
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Continuacion de la tabla 12

¢, Como se construye el mapa de procesos? Partir de los requisitos del cliente y los legales
y reglamentarios

Ordenar los grupos de procesos de forma
ascendente  (primero los  estratégicos,
segundo los claves y por ultimo los de apoyo)
Establecer las relaciones dentro y entre los
grupos de procesos

Terminar con la satisfaccion del cliente y el
cumplimiento de los requisitos legales y
reglamentarios (meta de los SGC)

Elaboracion de las fichas de procesos: para garantizar el cumplimiento del requisito 4.1,
incisos c¢), d), e) y f) relacionados con la medicion, andlisis y mejora de los procesos, se
establece la ficha de proceso que como minimo contenga los siguientes elementos: nombre,
propoésito del proceso, responsable, nivel de aprobacion, entradas, salidas, proveedores,
clientes, recursos, documentos que controlan el proceso, interaccidn con otros procesos,
indicadores para medir la eficacia del proceso, tiempo de evaluacion del proceso, registros y
procedimiento (flujogramas).

Para la medicion de los procesos se elaboré un procedimiento para el disefio del sistema de
indicadores que se anexa en el CD adjunto.

Elaboracién de los procedimientos generales: la norma ISO 9001:2008 exige que se
documenten 6 procedimientos, los que se nhombran seguidamente. EIl término procedimientos
documentados segun esta norma significa que el procedimiento sea establecido,

documentado, implementado y mantenido:

. Procedimiento para el control de la documentacion del Sistema de Gestion de la
Calidad
. Procedimiento para la identificacién, el almacenamiento, la recuperacion, la proteccion,

el tiempo de retencién y la disposicion final de los registros de la calidad

. Procedimiento para la realizacién de auditorias internas de calidad
. Procedimiento para el control de no conformidades

. Procedimiento para la toma de acciones preventivas

. Procedimiento para la toma de acciones correctivas
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Para la elaboracién de estos procedimientos se proporcionan un conjunto de indicaciones
metodoldgicas recogidas en el CD adjunto.

En el caso de las auditorias internas se disefié un procedimiento que recoge todas las
acciones necesarias para acometerlas junto con los registros correspondientes y el manual

ético de los auditores, todo lo cual se aprecia en el mencionado CD.

Determinacién
de los procesos

v
Construccion  del o
mapa de Objetivos
| generales
\ 4 \ 4 l
Elaboracion de las 1 ( Determinacion de los
fichas J‘ L indicadores

'

[ Elaboracion de los 1

procedimientos mandatorios

v

Elaboracion y (o) adaptacién de los
procedimientos especificos y registros

v
[ Elaboracion y (0) }

adaptacion de los registros

v

Definicion de autoridad
y responsabilidad

v

[ Elaboracion del manual ]

v

Revision y aprobacion
del sistema

Figura 4. Pasos para documentar un SGC en una DIP
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Elaboracién y (o) adaptacion de procedimientos especificos, registros y otros
documentos: Cada organizacion debera documentar los procedimientos necesarios para
garantizar la operatividad de los procesos y el resto de las actividades del SGC. Para esto se
debe analizar primeramente el sistema informativo de la DIP y ajustar al formato de los
documentos aquellos que garanticen el cumplimiento de requisitos de la norma ISO 9001 del
2008.

Deben documentarse las actividades que pudiesen tener influencia directa o indirecta en la
calidad, de forma que el documento puede resultar Gtil e inteligible en la formacién de nuevos
empleados, pero limitando el nimero de detalles y no incluyendo lo que resulte obvio o sin
importancia para el desarrollo de la actividad.

Preferiblemente, los procedimientos deben ser preparados por el personal que trabaje en el
area en cuestion y revisados por el jefe o coordinador del proyecto con relacion al
cumplimiento de la norma ISO seleccionada.

Para trabajos especificos, los detalles seran previstos en instrucciones o en la documentacion
del contrato o proyecto. El nivel de detalle que requiere un procedimiento depende de varios
factores como:

e El nivel de formacion y experiencia del personal en el departamento; la disponibilidad
de instrucciones adicionales, documentos de referencia; las consecuencias de un error;
la peligrosidad de la operacién; la importancia de mantener flexibilidad

Antes de que un procedimiento pueda ser escrito y aprobado, las personas encargadas de
hacerlo deben estar seguras de que: comprendan los procesos dentro de la funcién en
cuestiéon; han identificado las interrelaciones (externas e internas); comprenden los requisitos
de la norma ISO seleccionada; estan familiarizados con los problemas de la seccién o
departamento.

Por la importancia que tiene los costos para cualquier proyecto, considerado uno de los
subsistemas de obijetivos de la DIP, relacionarlo con la calidad a través de un procedimiento de
costos totales de la calidad (ver CD adjunto), es una forma de integracién de estos objetivos
para la organizaciéon y sus proyectos, ademas de constituir una herramienta eficaz para la

toma de decisiones al mas alto nivel.
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Elaboracion del manual de la calidad: es Unico y da una breve caracterizacion de la
empresa, incluye los objetivos y alcance del SGC, la politica de calidad, los objetivos de
calidad, el compromiso de la direccion, la estructura, responsabilidad, autoridad, los
procedimientos necesarios para garantizar la operatividad de los procesos, la identificacion de
los mismos y el mapa de proceso del SGC. Se propone seguir la siguiente estructura:

Seccion 1: Responsabilidades de la direcciéon (- 1.1 Politica de la calidad, 1.2 Obijetivo de la

calidad, 1.3 Caracterizacion de la organizacion, 1.4 Responsabilidad y autoridad)

Seccion 2: Sistema de calidad ( 2.1 Mapa de procesos de la empresa, 2.2
Procedimientos e instrucciones especificas al mapa de procesos, 2.3 Procedimientos e
instrucciones de control del sistema, 2.4 Instrucciones especificas de trabajo)

Seccién 3: Referencias

Técnicas: revision documental, tabla 12, diagramas de flujo, metodologia Motorola, diagrama
Pareto, graficos de control, diagrama causa - efecto, diagramas de relaciones, arbol de
procesos, despliegue de la funcion de calidad (QFD), analisis de modo y efectos de fallas,
cuadro de mando integral, matriz OVAR, Hoshin plan, modelo OPM.20, Modelo SCOR (Supply

Chain Operations Reference).

Revisar y aprobar la documentacion por parte de las autoridades con competencia para
ello: los usuarios de los procedimientos deben, como minimo, participar en la revisién de los
procedimientos. Si esto no es asi, resultard en una implantacién inadecuada debido a la falta
de comprensién, compromiso y en muchos casos, por el sentimiento de que el procedimiento
les esta siendo impuesto.
Una vez los que los documentos son revisados, comprendidos y valorados por todos los que
haradn uso de ellos se procede a su aprobacion. Toda la documentacion debe ser aprobada
por el maximo responsable en la empresa aunque algunos, por sus caracteristicas, deben
aprobarlos otras personas relacionadas directamente con la actividad (puede ser el jefe de
area o subdirector, etc).
3. Integracién del sistema con los proyectos: todo proyecto requiere de una estructura de
desagregacion (EDP, EDR y EDT) durante las fases de su ciclo de vida, por lo que esta
accion indica la necesidad de incorporar a los proyectos las tareas que garanticen la

calidad en ese periodo, como las relacionadas a la medicién, seguimiento y actuaciéon
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sobre los objetivos generales de la calidad, los procesos, e implantacion de los
procedimientos generales y especificos, asi como las definiciones de autoridad y
responsabilidad de la estructura del proyecto (qué, cuanto, donde) y la estructura
funcional (c6mo), es decir la coordinacién obligada para el logro exitoso de cada
proyecto.
La informacién necesaria para la incorporacion de las tareas al proyecto, la provee la revision
de las matrices OVAR, el mapa de procesos VY las fichas de procesos (indicadores,
procedimientos y registros). La concrecién de este paso se realiza a través del modelo
establecido en el anexo 3 y que constituye la base para la futura informatizacion del control de
la marcha del proyecto.

4. Distribuir y capacitar en la documentacién a todos los implicados: se distribuira la
documentacion segun los aspectos establecidos al respecto y se procedera en los casos
gue se requiera por la complejidad del proceso o de la documentacién en determinadas
areas funcionales, se designaran grupos de trabajo para garantizar el entrenamiento del
personal en el uso de la documentacion establecida en esa area.

5. Recopilar evidencias documentadas del funcionamiento del SGC: al ponerse en
marcha los procedimientos comenzara la generacion de registros como evidencias de las
actividades realizadas, es decir comienza a funcionar el sistema informativo para la
calidad lo cual es muy importante para detectar los fallos en el disefio del SGC asi como
en la documentacion elaborada.

6. Determinar los cambios que sean necesarios realizar en el disefio del sistema: aun
cuando las etapas anteriores se hayan desarrollado partiendo de un andlisis profundo de
la organizacion y de sus procesos es posible que en la practica salgan a relucir
dificultades no previstas y que son necesarias eliminar.

Como parte de esta etapa podran realizarse talleres con los trabajadores a fin de analizar los
registros que evidencian el desempefio del sistema e identificar las bondades y deficiencias
del sistema disefiado y proponer posibles cambios.

Es importante aqui tener en cuenta las opiniones y comentarios de los involucrados en el

sistema con vistas a realizar los cambios pertinentes y debera garantizarse que exista
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consenso entre todo el personal involucrado para realizar los cambios que realmente sean
necesarios.

7. Revisar y aprobar los cambios realizados: el equipo debe asegurarse de que se
llevan a cabo las revisiones y aprobaciones correspondientes. Los cambios al sistema
deben realizase Unicamente cuando se compruebe que no son eficientes.

Técnicas: tormenta de ideas, revision documental, observacion directa, modelo EDP (anexo03).
Etapa IV. Control
Esta etapa tiene como objetivos medir y analizar el desempefio del SGC y la consecuente
actuacion de las sobre desviaciones o modificaciones necesarias que se necesite realizar.
1. Seguimiento y medicion del sistema: este paso tiene como objetivo detectar internamente
deficiencias del SGC, a través de las formas de control estratégico de la calidad disefiadas
(medicion de los indices de satisfaccion, evaluacion de los costos de la calidad, auditorias
internas y evaluacion sistematica de los indicadores de procesos).
Técnicas: revision documental, observacion directa, graficos simples, estadistica descriptiva,
lista de chequeo, diagrama de Pareto, graficos de control, diagrama causa - efecto, diagramas
de relaciones, arbol de procesos, despliegue de la funcién de calidad (QFD), analisis de modo
y efectos de fallas.
2. Definir y aplicar las acciones preventivas y correctivas necesarias
Como consecuencia de las desviaciones encontradas en las auditorias internas y mediante
otras formas de control y en el dia a dia de la empresa, la organizacién definira las acciones
correctivas y preventivas que debera emprender para eliminar las desviaciones encontradas.
Técnicas: tormenta de ideas, mesa redonda, despliegue de la funcién de calidad (QFD),
cuestionarios y entrevistas.
Etapa V. Mejora
El objetivo de esta etapa es el de actuar por alcanzar metas superiores, ya sea como
resultado de la extension de las buenas practicas de los proyectos con mejor desempefio, que
como parte de la revisién y actualizacion de la politica y objetivos generales de la calidad.

1. Revisién y actualizacion de los objetivos del sistema y (0) proyectos: Este paso se

concreta cuando la alta direcciébn extiende el alcance del sistema, generaliza la
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aplicacién de las buenas practicas al resto de los proyectos, redisefia sus objetivos o
aspira a la certificacion del sistema.
Técnicas: tormenta de ideas, mesa redonda, despliegue de la funcién de calidad (QFD),
cuestionarios y entrevistas, matriz OVAR.
2.2 Aplicacion parcial del procedimiento en la ESI-DIP Trasvases
La aplicacién del procedimiento en esta empresa fue posible gracias al liderazgo del Director
de Proyecto y la comprension de todo el personal de la responsabilidad que revierte para este
tipo de obras aspirar a la maxima calidad durante su ejecucién y futura explotacién. Lo que
permiti6 vincular no solo a especialista en calidad sino también a grupos cientificos
estudiantiles de la carrera de Ingenieria Industrial de esta Universidad, que culminaron sus
trabajos de diplomas aportando resultados en las diferentes etapas del procedimiento. Para
ello el equipo de profesores, primero explor6 y aprendié las particularidades de esta
organizacion y segundo mantuvo siempre el cumplimiento del principio de gestién de la calidad
" participacion del personal”, en el desarrollo de los pasos para la implantacion del SGC.
Etapa l. Liderazgo
1. Demostrar la necesidad de implantar un sistema de gestion de la calidad (SGC)
La necesidad de implantar un SGC en la ESI-DIP Trasvases esta fundamentada en que:
o Requisito exigido por el proceso de Perfeccionamiento Empresarial aprobado para la
empresa desde su creacion
o La empresa aunque es Unica de su tipo en el Instituto Nacional de Recursos
Hidraulicos INRH, esta rodeada por un entorno empresarial (contratistas y
subcontratistas) que cuentan con SGC reconocidos externamente, ya sea del propio
Instituto o de otros ministerios, entre estas se encuentran: proyectistas (RAUDAL,
VERTICE), constructoras ( ECOH, EXPLOMAT, ECOI-9, ECOI-17, ECRIN)
2. Revision y adecuacion de la organizacion para la calidad
La empresa tiene establecido como organizaciéon para la calidad un grupo gestor integrado por
representantes de todas las &reas subordinado al Director Técnico, que ademas es el
representante de la alta direccién con la implantacion del SGC. Este tipo organizacién es

correcto pues mantiene la multidisciplinariedad del equipo y proporciona la comunicacién entre
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las areas. Ademéas su subordinacion se corresponde con la recomendada para las
organizaciones que aplican la Direccion Integrada de Proyectos.
3. Formacion al equipo
Para la formacion al equipo se procedié con la imparticion de cursos de postrado al consejo
de direccion, grupo gestor y trabajadores directos a los servicios, para sentar las bases
metodoldgicas en la formacién de los diferentes niveles, necesarios para desarrollar el disefio
del sistema lo mas ajustado posible a la NC ISO 9001:2008 vy a las condiciones propias de
esta organizacion.
Los cursos impartidos fueron:
o Interpretacion de la Norma Cubana NC ISO 9001: 2008 de Sistemas de Gestion de la
Calidad. Requisitos; Certificacion y aval de los Sistemas de Gestion de la Calidad;
La implementacion de SGC siguiendo los requisitos de la Norma Cubana ISO 9001:
2008
o Curso de auditoria de sistemas de gestién de la calidad segun la norma NC ISO
19011:2004
Por otra parte la aplicacion del DNA requirié que se impartieran temas como:

o Documentacion de los mapas y fichas de procesos; Determinacion de los indicadores
para medir y analizar los procesos; Instrumentos para la determinacién de los requisitos
de las partes interesadas; Costos de la calidad y Medicion de los indices de
satisfaccion

Etapa Il. Diagnoéstico

1. Andlisis de factores externos e internos

Como la ESI-DIP Trasvases es una organizacién creada para acometer un proyecto especifico
gue consiste en la gestion de la contratacion y supervision técnica de los Trasvases Este —
Oeste, Norte — Sur y Centro — Este, incluyendo el de Sabanalamar — Pozo Azul en el Valle de
Caujeri y la Conductora Tunel Sierra Maestra — Potabilizadora Quintero, se clasifica como un

“task force”, es decir un proyecto autbnomo y segun las tablas para evaluar la

correspondencia entre la estructura y la complejidad del proyecto, asi como el roll del Director

de Proyectos se considera adecuada en todo su sentido, como se muestra a continuacion.
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Tabla 13. Resultado del andlisis de la estructura ESI-DIP Trasvases

Factores Evaluacion Tipo de estructura
y Roll del DP

Incertidumbre Alta (dificultad para la planificacion de las | Autbnoma
variables por el largo tiempo de duracion)

Tecnologia Nueva (pantalla de la presa Mayari...) _

Complejidad Alta (incluye mudar poblados enteros, crear la | 11€N€é  toda la
logistica en diferentes territorios para llevar a | 'eSponsabilidad 'y
cabo los diferentes proyectos de obra) autoridad  dentro

= > ~ del proyecto y lo

Duracion Larga (mas de 15 afios)

— — - lleva a cabo dentro

Tamafio Grande (c_onecta practicamente las regiones | 4o sy estructura de
central y oriental) organizacién.  Es

Importancia Alta (impacto en la economia y la poblacion) una unidad de

Cliente Unos (empresas del mismo sector) direccion completa

Interdependencia dentro del
proyecto

Alta (creada para llevar a cabo el proyecto)

Importancia del plazo

Alta (inmovilizacion de recursos financieros)

Diferenciacion

Media

La aplicacién de los cuestionarios y la revision documental permitié llegar a los siguientes

resultados sobre los factores externos e internos:

o El proceso de comunicacion interna fluye a través de los canales definidos

(asambleas, teléfono o correo electrénico) garantizando la informacion oportuna a

todos los trabajadores

o Se conoce la misién y los objetivos estratégicos de la organizacion por los miembros

del consejo de direccién y los trabajadores, sin embargo estos Ultimos desconocen

las acciones para contribuir a su cumplimiento

o Los criterios establecidos para medir los objetivos estratégicos carecen de

indicadores cuantitativos y de su sistematica evaluacion por las areas

o No se cuenta con los instrumentos para medir y analizar los requisitos de las partes

interesadas. La contratacion y supervision de los diferentes proyectos de obra

responde al cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios, mayormente

conocido como calidad técnica

53




UNIVERSIDADoeHOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

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

) No se identifican las necesidades y expectativas de los clientes, que en este caso se
corresponden con las empresas que explotaran estas obras (tuneles, presas,
canales y estaciones de bombeo), una vez concluido el proyecto

o No se tiene registro de inconformidades de los clientes, pero tampoco la organizacion
se prepara para su medicion

o Los cambios necesarios en el proyecto y que afectan a la poblacion, se realiza a
través de los mecanismos establecidos por el sistema de gobierno municipal o
provincial segun corresponda, lo que se considera muy positivo sin embargo la
empresa no estad preparada para la mediciébn y seguimiento a las principales
exigencias de estas comunidades

o Los Trasvases constituyen un proyecto que cuenta con el respaldo del estado

cubano, es decir la politica general del pais favorece la continuidad del conjunto de
obras asociadas a este, ejemplo de ello es la declaracion del Presidente de los
Consejos de Estado y de Ministros de considerarlo un programa estratégico para el
futuro, por su importancia en el desarrollo econdmico y social del pais. Otro ejemplo lo
constituye el lineamiento 301 aprobado en el VI Congreso del Partido Comunista de
Cuba, el cual ya fue citado anteriormente

o La empresa mantiene un estricto cumplimiento de las regulaciones asociadas a este
tipo de obras, tanto las que garantizan los requisitos técnicos del proyecto, como las
relacionadas con su impacto (medioambiente). Un requisito indispensable es contar
con la licencia medioambiental para la continuidad de las obras asociadas al
proyecto

o El grupo de normativas que menor implementacién tienen son las asociadas a los
diferentes sistemas de gestion exigidos por el decreto ley 281, tales como: familia de
normas ISO 9000, 14000 y OSHAS 18000

2. Analisis de los requisitos de la norma ISO 9001

Los resultados de la aplicacién del anexo 2 son los que a continuacion se detallan:
1. La entidad tiene identificado los procesos claves que garantizan el logro de su misién
(contrataciéon y supervision de investigaciones, proyectos y obras), sin embargo su operacién y

control responde a los requisitos legales y reglamentarios tradicionalmente utilizados en este
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tipo de obras, no asi a los propios definidos por la organizacion para medir la eficacia de los
procesos

2. No se tiene identificados los procesos estratégicos y de apoyo, se confunden con la
departamentalizacion de la organizacion

3. Estan documentados y se utilizan los procedimientos, instrucciones y resoluciones
para el control de la marcha del proyecto, aspecto importante a la hora documentar el sistema
de gestién de la calidad

4. La organizacion tiene definida una politica de calidad que peca de no tener en cuenta
la historia de la organizacién, muy similar al prototipo definido por el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, lo que ventajosamente no ha sido comunicada a las partes
interesadas

5. No se han establecido los objetivos de calidad en los niveles y funciones relevantes
de la organizacion

6. No se ha definido e implantado en la organizacibn métodos para identificar los
requisitos de las partes interesadas, se han conformado con que el cumplimiento de su mision
es proporcional a la satisfaccion de las partes

7. La calidad en la organizacién se gestiona a través de un grupo gestor integrado por
representantes de los diferentes departamentos de la organizacion

8. La organizacion ha identificado, provisto y mantenido las instalaciones adecuadas
para alcanzar la conformidad con los requisitos del producto, incluyendo areas de trabajo y sus
instalaciones asociadas, sobre estas Ultimas la responsabilidad recae fundamentalmente sobre
los contratistas y subcontratistas, lo que hasta la fecha no ha sido un problema para la
continuidad de estas obras

9. La disponibilidad de los recursos necesarios para garantizar el cumplimiento de los
objetivos del proyecto (costo-plazo-calidad) es responsabilidad de los contratistas y
subcontratistas, concentrandose los principales problemas en la adquisicion de la maquinaria
de alta tecnologia, en cuya solucién ha jugado un papel fundamental la ESI-DIP Trasvases.
En esta organizacién la disponibilidad de los recursos no incide directamente sobre el

proyecto, aun asi no estan definidos los criterios para la seleccién y evaluacién periédica de
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los suministradores ni los requisitos para la aprobacion o calificacion del producto
procedimientos, procesos y equipos

10. La informacion referente a la calidad de las obras es analizada cada dos meses en el
Consejo de Direccion o puntualmente cuando asi se requiera. EI responsable es el Director
Técnico, el que ademas participa en los activos mensuales del grupo gestor con los niveles
tacticos y operativos de la organizacion. Es en estos espacios donde se adoptan las medidas
necesarias para dar seguimiento a la marcha del proyecto

11. El disefio y desarrollo se materializa a través del proceso de contratacion, en la que
el Director Técnico revisa, modifica y aprueba los requisitos de los proyectos de obras (tramos)
con el proyectista, cuyo analisis se centra en el cumplimiento de los requisitos legales y
reglamentarios, en la minimizacién de los riesgos y en los cambios aprobados por el Consejo
de Direccién que contribuyan a elevar la calidad y reducir sus plazos

12. El tratamiento a las no conformidades en esta organizacion queda plasmado en el
contrato con los proyectistas y constructores, que a su vez asumen la responsabilidad con la
mala calidad en la proyeccidon o ejecucién de las obras. En este aspecto la ESI-DIP como
inversionista esta protegida contra el pago de una mala calidad, sin embargo el estado cubano
no, ya que otras organizaciones incurriran en €l, lo que demuestra la necesidad de gestionar la
calidad en todas las organizaciones interesadas en este proyecto

13. El tratamiento a las no conformidades tiene un caracter correctivo, pues repiten
problemas con un mismo contratista, en un mismo proyecto. Ademas no se utiliza en su
analisis herramientas estadisticas que mejoren la toma de decisiones por los niveles
correspondientes. Ejemplo de este resultado es las no conformidades que se repiten como:
violacién del proyecto, incorrecto hormigonado, fisuras en el revestimiento, mala fundicién,
colocacién incorrecta de acero, colocacion incorrecta de elementos prefabricados, incorrecta
nivelacion, errores e incongruencias en el disefio terminado de los proyectos, como: no
aparecen listado de planos, volimenes de trabajo, organizacion de la obra, normas y
regulaciones constructivas para la realizacién del proyecto

Las empresas con mas incidencias: RAUDAL, ECOI 25, ECOI 17, ECOI 16, ECOHy ECOI 9
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3. Valoracion de los principios de gestion de la calidad

El desarrollo de los diferentes procesos de una organizacién debe basarse en la aplicacion
eficaz de los ocho principios de gestién de la calidad para facilitar el logro de los objetivos de
la organizacion, por tal motivo se realiz6 una valoracion del cumplimiento de estos principios
en la ESI DIP Trasvases que permitid analizar las brechas existentes y establecer las
prioridades de las oportunidades de mejora.

Para el analisis del cumplimiento de los principios de gestion de la calidad en la organizacion
se utilizaron los cuestionarios de descripcion de los niveles de madurez y para la
autoevaluacion inicial, establecidos en la NC ISO 10014:2007. El resultado de su
procesamiento se muestra en el CD adjunto. La calificacion de cada principio fue de:

Tabla 14. Resultado de la valoracion de los PGC en la ESI-DIP Trasvases.

Principios de gestién de la Promedio Principios de gestién de la Promedio
calidad calidad

Enfoque al cliente 4.0 Enfoque de sistema para la 3.3
gestion

Liderazgo 3.0 Mejora Continua 4.0

Participacion del personal 4.7 Enfoque basado en hechos para 3.7
la toma de decisiones

Enfoque basado en procesos 3.7 Relaciones mutuamente 4.3
beneficiosas con el proveedor

Los principios con menor valoracion son:

Liderazgo: la evaluacion resultante para este principio es de 3 puntos, pues aunqgue la alta
direccion establece la politica, los objetivos organizacionales, financieros y econdmicos
eficaces para la entidad y en ocasiones comunica el rumbo de estos; no siempre hace llegar al
colectivo otras informaciones importantes para la sostenibilidad de la organizacién y no
suministra la retroalimentacion sobre el desempefio de la organizacion. Ademas a pesar de
gue la alta direccion intenta crear un ambiente en el que las personas puedan involucrarse
plenamente en el logro de los objetivos de la empresa, no siempre lo logra pues su trabajo en
este sentido no es sostenido, situacion que sugiere analizar sus métodos y procurar ajustar su
estilo de direccion a las necesidades y exigencias reales de la entidad.

Enfoque basado en procesos: este principio es evaluado de 3.7 puntos. Todas las
actividades, controles, recursos y resultados de la empresa se realizan y gestionan de forma

interrelacionada. No siempre se utiliza la medicion y el analisis para analizar la capacidad de
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las actividades y procesos claves en aras de lograr mejores resultados financieros y
econdmicos. La alta direccién no siempre posibilita la evaluacion de riesgos y tiene en cuenta
los impactos potenciales sobre los clientes, proveedores y otras partes interesadas.

Enfoque de sistema para la gestion: este principio es evaluado de 3,3 puntos, resultado
estrechamente relacionado con el anterior y que demuestra las brechas de aun no tener
implantado un SGC, cuyos procesos y su interaccion son la base de la gestion en la
organizacion.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: este principio es evaluado de 3,7
puntos. Ante la ocurrencia de cualquier reclamacién o hecho de inconformidad por parte de
clientes o proveedores, se realizan los andlisis y se toman casi siempre decisiones que
basadas en la intuicién y la experiencia, resultan casi siempre eficaces pero no en su totalidad,
lo que hace predominar el caracter correctivo de estas decisiones y la ausencia de
herramientas para el andlisis de los datos.

4, Solucién a los problemas que limitan la gestion de la calidad

Aunque una buena parte de las deficiencias detectadas en esta etapa se resuelven con el
disefio e implantacion de un SGC como: definicibn de politica y objetivos generales de la
calidad, despliegue al resto de los niveles, disefio de los procesos, procedimientos requeridos
por ISO 9001, quedan otras cuya solucidén requiere un tratamiento inmediato por la
organizacion, las cuales son:

o Liderazgo y estilo de direcciébn (comunicacion oportuna); identificacién y analisis de
las necesidades de las partes interesadas (instrumentos) y andlisis de datos para la
toma de decisiones.

Para solucionar estos problemas se confeccion6 el plan de accién anexo 4, que describe las
acciones a desarrollar, responsables, recursos necesarios y fecha de cumplimiento, lo que no
limita que se continde con el resto de las etapas del procedimiento.
Etapa lll. Disefio e implantacion del sistema

1.  Definir politica y objetivos generales del sistema
Luego del trabajo en grupo la politica quedé redactada como:
“La ESI DIP Trasvases aprende mientras hace. Gestionando la contratacién y supervision

técnica de investigaciones, proyectos y ejecucion de las obras a entidades especializadas en
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estas funciones. Logrando una eficaz y eficiente gestion de los plazos y los costos; asi como el
analisis oportuno de los riesgos y los cambios, unido a la capacitacion y formacién del
personal, con vistas a satisfacer las necesidades de nuestro cliente, de manera que se
garantice la confianza necesaria en el cumplimiento de los requisitos del S.G.C. segun la
norma NC ISO 9001: 2008 y con ello la mejora continua de los procesos’.
De esta se derivaron como objetivos generales:
1. Certificar el SGC con la finalidad de determinar su conformidad con las normas vigentes
2. Lograr la satisfaccion de las partes interesadas en funcion de sus requisitos
3. Culminar las obras de los trasvases con la maxima calidad, al minimo costo y en los plazos
establecido
Para garantizar el establecimiento de los objetivos generales de la calidad en los niveles y
funciones pertinentes dentro de la organizacion se utilizé6 el Método OVAR, cuyas matrices se
elaboran luego que se documentan los procesos, procedimientos generales y especificos y
otros requeridos por la organizacién, con vistas a facilitar las variables de accidén concreta que
contribuyan al logro de los objetivos en cada una de las direcciones, segin se muestra en el
anexo 5.

2.  Elaboracion del mapa de procesos y sus fichas
La determinacion de los procesos y su clasificacion quedo de la siguiente forma:
Procesos estratégicos (Planeacién Estratégica Empresarial y Gestion Estratégica de Calidad)
Procesos claves (Contratacion de investigaciones y proyectos; Contratacion de ejecucion de
obras; Supervision Técnica de investigaciones; Supervision Técnica de proyectos; Supervision
Técnica de ejecuciéon de obras)
Procesos de apoyo (Gestidn Financiera; Gestion de Compra; Gestién del Capital Humano)
La secuencia e interaccidn entre estos procesos se establece en el mapa de procesos de la
empresa que se muestra en el anexo 6, asi como sus fichas en el anexo 7, de las cuales solo
se expone la del proceso de supervision técnica de obra a causa de las restricciones con el
numero de paginas para esta investigacion.

3.  Elaboracion de los procedimientos generales
Se documentaron los procedimientos requeridos por la norma NC ISO 9001, cinco en total,

pues el de la toma de acciones preventivas y el de la toma de acciones correctivas constituye
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uno solo y abarca desde la identificacion de las no conformidades detectadas hasta el control
y revision de la acciones comprendidas. Estos procedimientos con sus respectivos registros se
anexan en CD adjunto que forma parte integrante de esta memoria escrita.

4. Elaboracién y (o) adaptacion de procedimientos especificos, registros y otros

documentos

Se documentaron ocho procedimientos especificos y dos instrucciones de trabajo los que
igualmente se anexan en CD adjunto.

5.  Definicion de autoridad y responsabilidad
Luego de documentado el sistema se procedi6 a la confeccién de las matrices OVAR lo que
permiti6 realizar el despliegue de los objetivos generales por cada una de las direcciones,
donde se definieron los criterios de medidas, responsables y fecha de cumplimiento, segun se
muestra en el anexo 5, que solo refleja la matriz de orden "0" a causa del nUmero de paginas
exigidas para este informe.
Ademas de la construccion de estas matrices se elaboré la declaracion de las
responsabilidades de cada nivel jerarquico con el sistema tal y como se muestra en el CD
adjunto.

6. Elaboracion del manual de la calidad
El manual de la calidad como documento integrador del sistema, se elabor6 siguiendo la
estructura expuesta en el epigrafe anterior, el cual se adjunta en el CD.

7. Integracion del sistema con los proyectos
Debido a que como ya se ha explicado este tipo de organizacion clasifica como un “task force”,
es decir una organizacioén creada para acometer un proyecto Unico como es el caso de la
construccion de los trasvases, por lo que la integracion de las tareas para el logro de la calidad
es total. Esto significa que se incorpora a su sistema informativo todo lo concerniente a las
matrices OVAR, procedimientos generales, especificos y utilizacion de los registros e
instrucciones, valor que se agrega a la gestién de contratacion y supervisién de estas obras,
cuyo estructura de desagregacion de tareas, responsabilidades y ejecucién no estan definidas
en todo su alcance.

8. Revisar y aprobar la documentacion por parte de las autoridades con competencia

para ello
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Esto constituyd un paso continuo en la organizacion ya que a medida que se documentaba el
sistema, se fomentaba la participacion del personal requerido para la aprobacion de cada
documento. Lo que culmind con la discusion y aprobacion del manual de la calidad por su
Consejo de Direccion.

9. Distribuir y capacitar en la documentacion a todos los implicados

Se distribuy6 la documentacion y se procedidé al entrenamiento del personal por parte del
grupo gestor a todos los niveles en el uso de estos segun la responsabilidad especifica con el
sistema.

10. Recopilar evidencias documentadas del funcionamiento del SGC

La implementacion de los documentos asociados al sistema evidencio que:

o A pesar de estar declarada la responsabilidad y autoridad en cada una de las
direcciones, no se cumple con la utilizacién sistematica de los documentos. Los de
menor utilizacién son los procedimientos generales y sus registros asociados, asi como
el seguimiento y medicion a los procesos a través de sus fichas

o Los responsables de la supervision técnica de proyectos y obras se quejan de la gran
cantidad de documentos que se incorporé al desempefio de sus funciones luego de
implantado el sistema

o No se percibe por las direcciones de economia y recursos humanos la utilidad en el
uso de la documentaciébn, mas cuando estos departamentos tienen regulado el
modelaje para cada una de sus actividades

o Se obtiene informacion muy importante para la toma de decisiones asociadas a este
proyecto, en lo fundamental con las no conformidades y la necesaria actuacién que
generan

o La politica de calidad no es entendida totalmente por las personas, su redaccién es
muy amplia

11. Determinar los cambios que sean necesarios realizar en el disefio del sistema

Aqui antes de proceder a implementar los cambios necesarios para enmendar los problemas
con el disefio de la documentacién, conviene preguntarse por qué persisten estas deficiencias

cuando se dio amplia participacion a todo el personal. La respuesta a esta pregunta conduce a
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un problema de liderazgo, a la falta de exigencia de lo que esta debidamente aprobado por su

maxima direccion.

Por lo que la primera medida es el pronunciamiento y la accion del Director de Proyecto con el

cumplimiento de lo establecido a los miembros de su Consejo de Direccion y estos a sus

respectivos subordinados.

Ya en cuanto al disefio del sistema las acciones se encaminaron a la revision, discusion y

modificacion con cada area en los documentos que utilizan, lo que derivé en la eliminacion

dentro de los procedimientos de las partes que reiteraban la dualidad de registro de las

actividades y que no respondian a los requisitos del sistema.

Se actualiz6 el plan de formacion de la organizacion con el objetivo de mantener las acciones

de capacitacién sobre la documentacion del sistema sistematicamente.

Se establecié una declaracion resumen de la politica de calidad para su comunicacion interna

en la organizacion:

“Eficiente y eficaz gestion de la contratacién y supervisién técnica de investigaciones, proyectos

y obras que permitan satisfacer los requisitos legales y reglamentarios de los clientes”

12. Revisar y aprobar los cambios realizados

Una vez que se implantaron los cambios al sistema documental se procedié a su aprobaciéon y

actualizacion segun lo establecido en el procedimiento para el control de documentos.

Etapa IV. Control

1. Seguimiento y medicién del sistema

Luego de un periodo de implantacién, la utilizacion de las formas de control estratégico

permitieron conocer que:

La aplicacion del procedimiento para el calculo de los costos de la calidad (PE-GC-02) arrojo:

e El resultado de los costos de la calidad correspondiente al afio 2010 en la ESI

DIP Trasvases refleja un costo de prevencion de 57714.68 pesos, en la
categoria de evaluacion alcanza la cifra de 5915.87 pesos y en fallos internos

6259.23 pesos, para un costo total de la calidad de 69889.78 pesos
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e Al realizar la comparacion de cada categoria respecto al costo total de la
calidad, los costos de prevencion representan el 82.58%, los de evaluacion el
8.46% y los de fallos internos el 8.96%, lo que sitla a la organizacion en una
zona de perfeccionismo, fundamentado en los gastos por la contratacion de
expertos a en los inicios de la implantacion del SGC
e Se puede identificar con gran facilidad que los procesos mas representativos
gue inciden en el costo total de la calidad son gestién de compras con un costo
ascendente a 20938.82 pesos, lo que representa un 29.97% del CTC y Gestion
Estratégica de la Calidad con un valor de 19055.22 pesos, representando el
27.26% del total
En cuanto a las auditorias de la calidad se expone en el anexo 8 un informe de auditoria
interna, fruto de la aplicacién del procedimiento disefiado para esta forma de control
estratégico, parte integrante del procedimiento metodolégico desarrollado en esta tesis.
2. Definir y aplicar las acciones preventivas y correctivas necesarias
La aplicacion sistematica de las diferentes formas de control estratégico desencadend varios
planes de accion en coherencia con las deficiencias detectadas, situacion que permitid
alcanzar un estado superior de madurez en la implantacion del sistema de gestién de la
calidad, aspecto decisivo en el otorgamiento de la certificacion del sistema concretada el 10 de

diciembre del 2012 por la Oficina Nacional de Normalizacion.
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Conclusiones parciales

1.

Se disefid un procedimiento para la implantacion de un SGC en una DIP, que permite
la integraciébn de los requisitos exigidos por la NC ISO 9001 y los rasgos
diferenciadores de este tipo de organizacion. EI mismo consta de cinco fases
(Liderazgo, diagnéstico, disefio e implantacion, control y mejora) y 17 pasos, que
requirieron del disefio de un conjunto de procedimientos especificos como la
metodologia para el calculo de los costos de la calidad, el procedimiento de auditorias,
el procedimiento para el disefio del sistema de indicadores, asi como tablas,
cuestionarios, e indicaciones metodoldgicas que faciliten la ejecucion de cada uno de
los pasos

Los resultados de la aplicacién parcial del procedimiento en la ESI-DIP Trasvases
permitieron disefiar e implantar totalmente el SGC, que incluye la determinacion de los
procesos, la construccion del mapa y las fichas de los procesos, los procedimientos
generales y especificos con sus correspondientes registros, la definicion de la politica
de calidad y el despliegue de sus objetivos generales hasta los trabajadores, la
instrumentacién para medir la satisfaccion de las partes interesadas en el proyecto, la
ejecucion de las formas de control estratégico disefiadas y la consecuente actuacion
para solucionar las deficiencias encontradas, lo que permitié el aval y la certificacion del

sistema
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CONCLUSIONES

1. Los diferentes enfoques vigentes para gestionar la calidad exigen a las organizaciones un
resultado superior al de la satisfaccion de los clientes, requieren ademas satisfacer los
requisitos exigidos por la sociedad , objetivo que depende del cumplimiento de un conjunto
de metas parciales que evidencia la madurez y comprension de la calidad en cada
organizacion

2. En los procedimientos analizados para implantar la gestibn de la calidad en las
organizaciones predomina el enfoque normalizado como base metodoldgica, en el que los
autores priorizan las acciones para la formacion de las personas y el disefio del sistema,
no asi en el diagndstico que es donde especifican los aspectos que los distinguen, pero en
ninguno de los casos se observa que incluyan los rasgos diferenciadores de la DIP

3. Las experiencias estudiadas en la aplicacion del enfoque de calidad total en las DIP
las enmarca en el aseguramiento de la calidad, etapa que no contempla los principios y
resultados que exigen los enfoques actuales de gestion de la calidad, como: el liderazgo, el
enfoque de procesos y la satisfaccion de los requisitos de la sociedad

4. Se disefid un procedimiento para la implantacién de un sistema de gestion de la calidad
gue integra las caracteristicas de la Direccion Integrada de Proyectos y los requisitos de la
norma NC ISO 9001 y que estd compuesto ademas por varios procedimientos especificos:
uno para el disefio e implantacién del sistema de indicadores, una metodologia de costos
de la calidad con enfoque de procesos y de gestidn, un procedimiento de auditoria interna
con el manual ético del auditor y sus registros correspondientes, las indicaciones
metodoldgicas para la elaboracion de procedimientos generales y conjunto de tablas,
cuestionarios y entrevistas que garantizan la realizacién de cada uno de sus pasos

5. La aplicacién del procedimiento en la ESI-DIP trasvase permitié la implantacion, el aval y
la certificacion de su sistema de gestién de la calidad otorgada por la ONN en diciembre
del 2012 y sobre todo y mas importante asegurar el cumplimiento de los requisitos del

cliente y los legales reglamentarios
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RECOMENDACIONES

1. Continuar con la aplicacién de las etapas de control y mejora del procedimiento en la
ESI-DIP Trasvases para mantener y alcanzar resultados superiores en la gestion de la
calidad

2. Extender la aplicacion del procedimiento a otras organizaciones que apliquen la
Direccion Integrada de Proyectos, que aun no hayan implantado su SGC y que cuenten
con estructuras matriciales o proyectos autonomos para llevarlos a cabo

3. Utilizar los resultados de la investigacién realizada en esta memoria escrita en el
proceso de formacion de pregrado para la carrera de Ingenieria Industrial en la
asignatura "Gestion de la Calidad II" y en el proceso de formacion de postgrado tanto
en la superacion profesional, como en las variantes de formacion académica

4. Continuar las acciones necesarias que permitan seguir publicando los principales
resultados de esta investigacién, presentandolos en eventos y en forum de ciencia y

técnica
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Anexo 1. Guia pararealizar la entrevista a los trabajadores y directivos

Trabajadores

¢Conoce la estrategia de la organizacion (mision y vision)?

¢, Qué politicas tiene establecida la empresa? ¢Qué compromisos enmarcan?

¢, Cudles son sus requerimientos y expectativas desde el punto de vista profesional y personal?
¢, Qué aspectos considera usted que la empresa deba mejorar para sentirse bien?

¢Como influye usted y la labor que desempefia en la calidad del servicio que brinda la
empresa?

¢ Los procedimientos que tiene establecido la empresa le permite a usted realizar su trabajo
con calidad y con el minimo impacto medioambiental?

¢, Qué problemas usted considera que afectan la calidad y rapidez del servicio que brinda la
organizacion?

¢Qué problemas usted considera que afectan el medioambiente de la organizacién y de la
localidad donde esta ubicada?

Directivos

¢ Cudl es la mision y vision de la empresa?

¢ Estan definidas la politica de calidad en la empresa?

¢,De qué forma se despliega la estrategia de la organizacion en la ejecucion de los proyectos?
¢,COmo evalla el proceso de coordinacién entre los DT y la estructura funcional de la
organizacion? ¢ Cudles son los principales problemas que se presentan?

¢La mision y politicas organizacionales son compartidas a todo el personal de la organizacién?
¢ Por qué via?

¢, Quiénes son los clientes fundamentales de la empresa?

¢, Quiénes son las partes que se interesan en la influencia de la empresa sobre el
medioambiente?

¢, Como identifican las necesidades y expectativas del cliente y otras partes interesadas?

¢ Clasifican las necesidades y expectativas? ¢ Se garantizan los requerimientos?

¢La empresa garantiza la demanda de productos y/o servicios?

De no poder satisfacer al cliente en el momento que éste lo desee, ¢se analizan otras
posibilidades con el fin de brindar el servicio?

¢, Como determina la empresa la satisfaccion del cliente y la satisfaccion de éste con respecto
a los competidores?

¢cLa empresa ha recibido quejas y reclamaciones de clientes, comunidad y otras partes
interesadas en la gestion calidad-medioambiente de la organizacién?

¢ Se analizan, registran y se da respuestas a las quejas y reclamaciones?

¢ Considera usted correcta la politica de atencion al cliente? ¢Coémo clasifica el nivel de
relacion con el cliente y otras partes interesadas?

¢La empresa obtiene informacion perioddica de las actividades de los competidores asociadas
a la calidad, precio, costo y aspectos ecolbgicos del producto tecnologias? ¢Se analiza la
informacion y se registra?

¢La empresa conoce las regulaciones de calidad a cumplir por la organizacion? ¢ Por qué via?
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Anexo 2. Guia para el diagnéstico de gestion de la calidad

¢La entidad tiene identificado los procesos necesarios en su sistema de calidad?

2. ¢Tiene documentos para garantizar la planificacion eficaz, asi como la operaciéon y control
de los procesos? Listelos.

3. ¢Se utilizan los documentos y los registros para apoyar la operacion eficaz y eficiente de
los procesos de la organizacion? Evallte

4. ¢Hay un procedimiento escrito para definir los controles necesarios para la identificacion,
conservacion y eliminacion de los registros de calidad?

5. La direccion de la entidad en lo referente a la gestién de la calidad.

e ¢Posee una politica de la calidad por escrito? ¢ Cual es?
e ¢Dicha politica de la calidad es coherente con la mision de la entidad?

6. ¢Se han establecido los objetivos de calidad en los niveles y funciones relevantes de la
organizacion?

7. ¢Ha definido e implantado la organizacion métodos para identificar los requisitos de las
partes interesadas?

8. ¢Esta creado el consejo de calidad de la entidad? ¢Qué otros otras formas de
organizacion funcionan relacionadas a la calidad?

9. ¢La organizacién ha identificado, provisto y mantenido las instalaciones adecuadas para
alcanzar la conformidad con los requisitos del producto, incluyendo areas de trabajo y sus
instalaciones asociadas?

10. ¢ Aseguran la disponibilidad de los recursos necesarios?

11. ¢ Con qué frecuencia son analizados en el Consejo de Direccion la informacién referente a
la calidad de los proyectos?

12. La organizacion define y documenta las entradas para el disefio y / o desarrollo relativas a:
e Los requisitos funcionales y prestaciones
e Los requisitos legales y regulatorios aplicables
¢ Lainformacion aplicable derivada de disefios previos similares

Cualquier otro requerimiento esencial para el disefio y / o desarrollo

13. ¢,Se miden y supervisan las caracteristicas del producto en las etapas apropiadas del
proceso de realizacion con el fin de verificar que se cumplen los requisitos del producto?
¢, Hay evidencias documentadas?

14. ¢ Se ha definido en un documento escrito, y se ha implantado un método para controlar los
productos no conformes de forma que se prevenga su uso o entrega no intencionada?

15. ¢ Ha identificado y aplicado la organizacién practicas para el manejo de las solicitudes,
reclamaciones, retroalimentacion del cliente?

16. ¢ Se analizan los datos recogidos para obtener informacién de la conformidad con los
requisitos del producto?

17. ¢ Utiliza la organizacion las técnicas estadisticas para las actividades de medicién, analisis
y mejora? ¢ Cudles?

18. ¢ Estan definidos los criterios para la seleccion y evaluacion periédica de los
suministradores?

19. ¢ Los documentos de compras contienen informacién clara de la descripcion del producto
ordenado, incluyendo cuando sea apropiado los requisitos para la aprobacion o calificacion
del producto procedimientos, procesos y equipos?

=
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Anexo 3. Modelo para la estructura de desagregacion del proyecto

CODIGOS EDP DESCRIPCION DE LAS TAREAS
EDT EDR EDE
) (2) (©) (4)

Leyenda:

EDP: estructura de desagregacion del proyecto

EDR: estructura de desagregacion de responsabilidades

EDE: estructura de desagregacion de ejecucién

EDT (1): Las tareas relacionadas con un mismo objetivo deben numerarse igual
independientemente de la responsabilidad asociada al proyecto.

Cédigos para la EDR (2)

AA Proyecto

BB Area

CcC Sector

DD Unidad de Proyecto

EE Subunidad de Proyecto

FF Componente o Unidad de Obra

GG Especialidad

Siglas utilizadas para responsables y ejecutores (3) y (4)

AT Asistencia Técnica (en general)

ATDIP Asistencia Técnica para la DIP

ATRP Asistencia Técnica para la redaccién del proyecto

C Contratista (en general)

CIE Contratista Instalaciones Eléctricas

CiM Contratista Instalaciones Mecéanicas

CIPCI Contratista Instalaciones Proteccion contra Incendios

COl Contratistas Otras Instalaciones

CP Contratista Principal (esta desde el principio hasta el final de la obra)

DCA Direccién General de Adquisiciones

DDTIA Direccién de Disefio y Tecnologia

DGS Division de Gestion de Suelo

DMA Division de Medio Ambiente

DP Director de Proyecto

DPI Divisién de Programas de Inversiones Nota: Esta codificacién respeta el
DPR Director de Programa , legado de los clasicos de la DIP, lo
DPSA Division de Plannflca_mon de Sistema que no significa que esté sujeta de
DT Departamento Tecnico modificaciones ~ siempre  que
IP Ingeniero de Proyecto faciliten la  comprension y
OD Otras Direcciones comunicacién entre las partes
PC Programa y Control

o interesadas en el proyecto.
PEA Plan Estratégico de la Empresa
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Anexo 4. Plan de accion para la implantacion de los cambios a la gestion de la calidad en la organizacion

o\®_TRq .
PLAN DE ACCION Pagina 1 de 2
V
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES — PLAZOS - OBSERVACIONES
Inicio Termina
Estudiar como otras  organizaciones Grupo gestor de la
1 | identifican y analizan los requisitos de las PO g 04/11 05/11
) calidad
partes interesadas
Seleccionar los instrumentos, métodos o Grupo gestor de la
2 | técnicas necesarios para el tratamiento de 1po g 05/11 05/11
- . calidad
los requisitos de las partes interesadas
3 Definir Ios_recursos necesarios para aplicar Grl_Jpo gestor de la 05/11 05/11
las herramientas calidad
Aplicar los instrumentos, métodos o técnicas Representante  de  la
3 | necesarios para el tratamiento de los epres 06/11 09/11 Anexo 9
> . direccién
requisitos de las partes interesadas
Comparar los resultados con los que Representante  de  la
4 |tradicionalmente se desarrollaba en la | P o> 10/11 10/11
N direccién
organizacion
. Representante de la
5 P_reserﬂar los resultados al Consejo de direccion 10/11 1111
Direccion
Tomar acciones que incrementen la
6 | satisfaccidn de los requisitos de las partes Consejo de Direccion 11/11 11/11

interesadas
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Anexo 5. Matriz OVAR

Variable Objetivos Responsables

Accion 1 2 3 A B C D E F H
Contratar personal calificado para capacitar a los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacibn en materia de | X X X X X
calidad
Disefar el SGC segun procedimiento establecido X X X
Revisar, aprobar e implantar la documentacion del SGC X X X | X X X X X X X
Implantar los cambios necesarios en el SGC X X X

Cumplir con el plan de accion para el tratamiento a las
barreras identificadas en la etapa |

Revisar sisteméaticamente el comportamiento del SGC X X X X

Contratar personal externo para el desarrollo de las

auditorias de la calidad X X X
Solicitar el AVAL del SGC, cuando se considere oportuno X X
Mantener la comunicacion oportuna de las metas y los
cambios necesarios asociados al SGC con todos los | X X X | X X X X X X X
niveles y procesos dentro y fuera de la organizacién
Cumplir los requisitos legales y reglamentarios

. X X X X X X
relacionados con la obra X
Desarrollar la Gestién de Riesgo X X X X
Mantener una buena comunicacién entre proveedor y
contratista a través de reuniones periddicas X X X X X X X
Mantener una vigilancia sobre los contratos para garantizar % | x " X

su cumplimiento y evitar reclamaciones

Leyenda: (A: Direccién General, E: Direcciéon RR.HH, B: Direccién Técnica, F: Direccidén Control y Ejecucion, C: Direccion Contable Financiera, H: UEB NS,
D: Direccién Aseguramiento, |I: UEB)
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ANEXO 6. MAPA DE PROCESOS ESI DIP TRASVASES
PROCESOS ESTRATEGICOS
————————— —_—
Planeacion Gestion
- Estratégica * Estratégica
Empresarial DelacCalidad [*~ " — — — — — — — — — — =
F 3
-
PROCESOS CLAVES
. ' | ' 1 I}
- Contratacion de Supervision Supervisidn Contratacién Supenision
Investigaciones s Técnica de +—=  Técnica de ¥ e Obras - Técnica de
¥ Proyectos Investigaciones Proyectos Obras
0
PROCESOS DE APOYO
+ ! ¥
Gestion Gestion de Gestion de

Financiera

Compras

* Capital Humano

mMmHZM-r~-0 rrMog Zo-00kPTu——->W®w
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Anexo 7. Ficha del proceso de supervision técnica de obra

proceso de supervision técnica de obra

Propésito del proceso: Gestionar la Responsable: Director de Control de
supervision técnica de una obra cumpliendo | Ejecucion
con los pardmetros establecidos segun los
requisitos del cliente en cuanto a calidad, los
plazos y los valores de inversion previstos o

menores
Nombres y Apellidos/Cargo/Organizacion. Firma
Preparado: Ing. Rafael Rosales Otero/Esp. Principal en Presas/ ESI DIP Trasvases.
Revisado: Ing. Walter H. Serrano Méndez/Director Control de Ejecucidon/ESI DIP Trasvases.
Aprobado: Gral. Brig. Ing. Pedro J. Astrain Rodriguez/Director General/ESI DIP Trasvase

Recursos: Especialistas, Técnicos y Obreros; Material de Oficina; Computadora; Medios de
Transporte; Medios de proteccién y de Medicién

Entradas: Contrato de Ejecucion de la Obra; | DOCUMENTOS QUE CONTROLAN EL
Licencia de Obra; Licencia Ambiental; | PROCESO: PE-CE-03: Procedimiento para
Microlocalizacion de la Obra la Supervisién de un Proyecto en Ejecucion;
Resolucién 91/06 MEP

Salidas: Terminacion y Entrega Final del | REGISTROS: Informe del Control de Autor
Proyecto Disefiado

Cumplimiento del Cronograma de inversiones Tiempo de evaluacion del proceso:
Real Trimestral
ci= j*lOO%
Plan
Donde:
CCi:  Cumplimiento del Cronograma de
inversiones.

CCi < 100%. Muy Buena Calidad (Eficaz)
CCi =100 9%. Buena Calidad (Eficaz)
CCi > 100%. Mala Calidad (No Eficaz)

Nota: Solo se exponen algunos de los aspectos que la integran a causa del nUmero de paginas
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Anexo8. Fragmento de un informe de auditoria

INFORME DE AUDITORIA RE-GC-03-05

Cliente de la Auditoria: ESI DIP Trasvases Proceso: Supervision Técnica Fecha: 20/Mayo/2011

Director: Gral. Brig. Ing. Pedro José Astrain Rodriguez

Representante: Carlos R. Trincado Cruz

Auditor Lider: lliana Vielza Mejias

Equipo auditor:
1. Lic. lliana Vielza Mejias
2. Ing. Yanara Sanchez Pérez
3. Msc. Alcides M. Vega Santana
4. Lic. Yadila Conrado Zaldivar

Objetivos: Evaluar la conformidad del S.G.C disefiado e implantado en la ESI DIP Trasvases

Alcance: Todos los procesos y documentacion del S.G.C en la Direccion de Control y Ejecucion.

Criterios:
1. NC ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos
2. NCISO 19011:2004. Directrices para la Auditoria de los S.G.C y/o Ambiental.
3. Manual de Gestion de la Calidad
4. Procedimientos y Documentos del S.G.C
5. Registros del S.G.C

Evaluacion de los Resultados:
OBSERVACIONES

Area de Inversiones

No se tiene definido en la carpeta de CALIDAD los objetivos del Area de Trabajo.

Se incumple con los PG establecidos.

No existe una adecuada actualizacion y llenado de los registros del Sistema de Gestién de la Calidad.

No existe evidencia de la actualizacién del PE-CE-03, establecido por la Direccion.

Direccion de Control y Ejecucion

Se tiene definido en la carpeta de CALIDAD los objetivos del Area de Trabajo.

Existe una adecuada actualizacién y llenado de los registros del S.G.C.

El area auditada trabaja en gran medida por los procedimientos declarados, a pesar de que le falta cultura
de utilizacion para aligerar la documentacion, se comprobé ademas que los procedimientos e instrucciones
se encuentran vigentes todavia y trabajan por estos comprobandose asi la emisién de todos.

Obras

De modo general se tiene definido en la carpeta de CALIDAD los objetivos del Area de Trabajo.

Existe una adecuada actualizacién y llenado de los registros del S.G.C.

Cumplen con los PE definidos como es el de Supervision Técnica a las obras en ejecucion.

NO CONFORMIDADES

No se existe evidencia documentada de la utilizacion del RE-CE-02-04, datos del Contratista y el ejecutor
del Procedimiento especifico PE-CE-03.

Desactualizacion del registro RE-CE-02-03 Recepcion del solicitud del contrato, correspondiente al PE —
CE-03 Supervision de un proyecto en ejecucion, al no encontrarse actualizada la casilla de revisado y
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Anexo 9. Cuestionario guia para realizar entrevistas a las partes interesadas
Comunidad, 6rganos municipales del Poder Popular y Consejo Popular

+ ¢ Cuales son sus requerimientos respecto a las actividades, productos y servicios que produce la
empresa?

» ¢;La comunidad es afectada por los impactos medioambientales de las operaciones, productos, servicios
e instalaciones de las actividades de la empresa? ¢Cémo?

» ¢ Se han producido quejas por parte de la comunidad por el impacto medioambiental que producen sus
actividades de produccién o servicio de la empresa?

» ¢ Las quejas han sido tramitadas por la entidad y se le han dado respuestas?

+ ¢La empresa ha realizado trabajos u acciones en funcién de mejorar la calidad de vida de la
comunidad? ¢Cuales?

» ¢, Qué criterios u opiniones le gustaria emitir a la entidad con el objetivo de que esta influya en la mejora
de la calidad de vida de la comunidad desde el punto de vista medioambiental?

» 4, Como los directivos y trabajadores de la empresa apoyan o refuerzan el trabajo comunitario?

Delegacion territorial del CITMA u otras partes interesadas en el cumplimiento de regulaciones y
desempefio medioambiental de la empresa

+ ¢ Qué mecanismos de coordinacién y accion medioambiental se establecen con la empresa?

» ¢+ Como contribuye a introducir el tema medioambiental en las actividades de produccién y servicio de la
empresa?

» s Conoce la situacién medioambiental de la empresa?

+ ¢ Qué datos e informacion medioambiental ofrece o exige a la empresa?

» 4 Ofrece informacién a la empresa de regulaciones medioambientales a aplicar?

» ¢ Ha definido indicadores o requerimientos basicos para las actividades y variables medioambientales de
la empresa? ¢, Cuales?

» s, Como ayuda a fortalecer los planes de capacitacion y sensibilizacién

medioambiental de las empresa y en general de las empresas de produccién y

servicio?

+ ;Se promueve la realizacién de proyectos y programas medioambientales

participativos comunidad - empresa?

Fuente: adaptado de Isac Godinez, Cyra (2004)



