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RESUMEN

Debido a la influencia de las empresas hidraulicas en el desarrollo de varias
inversiones en el territorio nacional, exigen de una empresa contratista que se
encargue del cumplimiento de lo pactado en los contratos y mejora de la calidad en
cada uno de sus procesos, para asi lograr alcanzar la mayor satisfaccion del cliente
avalado por la eficacia y eficiencia en la aplicacion del Sistema de Gestion de la
Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE).

El objetivo del trabajo es desarrollar un procedimiento para la mejora de la calidad de
los procesos clave: administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB
Palma Soriano. El procedimiento disefiado para la mejora de la calidad de los procesos
clave antes mencionados cuenta con cuatro etapas que van desde la preparacion y
demostracion de la necesidad de mejora, hasta las acciones para lograr la mejora de
los procesos, incluyendo una etapa transversal de formacion. A partir de la aplicacion
del procedimiento se identific6 como criticos los dos procesos: administracion de
proyectos y administracion de obras hidraulicas. Se disefié e implanté un programa de
mejoras con el objetivo de disminuir las no conformidades detectadas y los
incumplimientos de lo pactado con el cliente, se elaboraron los procedimientos
especificos y fichas de procesos correspondientes; destacandose la elaboracion de las
Guias de Inspeccion de la Calidad para el control e inspeccion de los procesos clave

estudiados.
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SUMMARY

Due to the influence of the hydraulic companies in the development of several
investments at the national territory, they demand to contractor that take care of the
fulfillment of what's agreed in the contracts and improvement of the quality in each one
of his processes of a company, stops that way succeeding in attaining the bigger
satisfaction of the customer bailed by efficacy and efficiency in the application of
Gestion's System of the Utilities Company Ingenieros Hidraulicos East ( ESIHE ).

The objective of work is to develop a procedure for the improvement of the quality of the
processes nail : Administration of projects and of hydraulic works in the UEB Palma
Soriano. The procedure designed for the improvement of the quality of the processes
nail mentioned elks, count on four stages that match from preparation and
demonstration of the need of improvement, to the actions to achieve the improvement of
the processes, including a transverse stage of formation. The two processes were
identified like critics as from the application of the procedure: Administration of projects
and administration of hydraulic works. One laid plans and you established a program of
improvements for the sake of diminishing them no detected conformities and the
unfulfillments of what's agreed with the customer, the specific procedures and fiches of
correspondent processes became elaborate; Standing out the elaboration of the
supervisory guides of the Quality for control and inspection of the processes key gone
into.
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INTRODUCCION

La tendencia cada vez mas creciente a la globalizacion de la economia y el comercio
internacional, junto a los logros cientifico técnicos alcanzados, han elevado considerablemente

el papel de la calidad como factor determinante en los procesos productivos y de servicios.

Es evidente la necesidad de introducir tecnologias y conocimientos que han sido empleados
en el mundo con resultados satisfactorios, los cuales deben ser adecuados y ajustados a las

peculiaridades del pais.

La resolucién econdmica del VI Congreso del PCC plantea que, “El empleo de técnicas
modernas de direccion empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las
mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las
posibilidades de las tecnologias y servicios de informacion y las telecomunicaciones, deben
constituir prioridad del pais a los fines de garantizar la mayor eficiencia en la gestién y en los

procesos productivos y de servicios.”

Lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes, bien
organizadas y eficaces, es uno de los objetivos plasmados en los lineamientos de la politica
econOmica y social del partido y la revolucion, aprobado el 18 de abril 2011, en el VI Congreso
del PCC. Ademas en el lineamiento 301 se plantea:

“Continuar desarrollando 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”

En este sentido, el sector hidraulico ha experimentado, durante los Ultimos afios, un creciente
interés por los proyectos de inversiones para el saneamiento y suministro de agua en el pais,
gue exige de una cultura de la calidad que se imponga. Por una parte, los clientes y usuarios
son cada vez mas exigentes y reclaman mayor calidad en un producto o servicios que les
supone un gran esfuerzo econémico. Estas razones justifican que el aumento de calidad para

la mejora de la competitividad sea hoy un objetivo prioritario de la supervivencia del sector.
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Un importante numero de empresas del sector hidraulico en el pais realizan esfuerzos visibles
por lograr una elevada competitividad de sus productos o servicios encontrandose inmersas
en el perfeccionamiento empresarial, como es el caso de la empresa de servicios ingenieros
hidraulicos este, a partir de ahora su forma abreviada ESIHE, pertenece al Instituto Nacional
de Recursos Hidraulicos, creada por Resolucion 456 el 4 de septiembre del 2006, con la
mision de garantizar una eficiente gestion de las inversiones en las que se involucra el INRH
en las provincias de Holguin, Guantdnamo, Granma y Santiago de Cuba, como parte de la
recuperacion de la infraestructura, en el enfrentamiento de la sequia y la revolucion energética
gue lleva a cabo nuestro pais, ubicada en carretera central Via Bayamo Km 2 %2, Holguin.

Su objeto empresarial aprobado (Resolucion 456 de 4 de septiembre de 2006, Ministerio de
Economia y Planificacion):

» Brindar servicios de construccién y montaje al sistema del Instituto Nacional de
Recursos Hidraulicos, a partir de subcontratar la totalidad de estos servicios a
entidades, en pesos cubanos y pesos convertibles.

» Prestar servicios técnicos integrados de ingenieria en Direccion Integrada de Proyectos
de Inversiones Hidraulicas, en pesos cubanos.

» Ofrecer servicios de ingenieria en supervision técnica; direccion facultativa de obra;
ingenieria econdémica y financiera de inversion y de prueba y puesta en marcha de
inversiones y objetivos existentes vinculados a la infraestructura hidraulica, en pesos
cubanos.

Esta empresa cuenta con cuatro UEB en diferentes provincias de la zona oriental del pais
como se mencioné anteriormente, desarrolldndose esta investigacion en una de ellas, la UEB
Palma Soriano, la cual ejecuta el proyecto de rehabilitacion de los sistemas de suministro y
saneamiento de Palma Soriano. Acuerdo No. 1479P entre la Republica de Cuba y el fondo de
la Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP) para el desarrollo internacional.

Esta UEB fue creada el 5 de mayo del afio 2014, su cliente externo es la Delegaciéon
Provincial de Santiago de Cuba que exige de una cultura de la calidad en la administracion de
proyectos y obras hidraulicas en el territorio, sin embargo, como parte del seguimiento
sistematico que se realiza en funcion de la mejora continua a esta exigencia del cliente y

después de realizado un diagndstico a los procesos de administracion de proyecto y de obras
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hidraulicas implantados, ampliado en el epigrafe 1.4 del primer capitulo, se constaté que

existen:

1. Inconformidad del cliente externo con la gestion de la calidad de las etapas constructivas
y de los objetos de obra realizados durante el afio 2015.

2. El proceso administracion de proyectos no cuenta con procedimiento especifico y el
proceso administracion de obras hidraulicas cuenta con dos procedimientos especificos
gue no son efectivos.

3. ElI SGC extiende un mapa de procesos para toda la empresa que se encuentra
desactualizado.

No se tienen identificado los riesgos en cada uno de los procesos.

Los métodos de seguimiento, medicion y evaluacién necesaria para medir los procesos
de administracion de proyectos y administracién de obras hidraulicas son muy escuetos,
no permitiendo obtener resultados concretos de la real eficacia de los mismos.

6. No se incluyen en la revision por la direccion indicadores para medir el estado de
eficiencia, desempefio y oportunidades de mejora de los procesos.

7. Los flujogramas de los procesos administracion de proyectos y de obras hidraulicas se
encuentran desactualizados.

Existe atraso en el cronograma de entrega de obras seleccionadas.
9. No se cuenta con una guia de inspeccion de la calidad que permita el control de los

procesos.

Lo explicado anteriormente constituye, la situacion problematica de la presente investigacion.

Declarandose como el problema cientifico de esta investigacion: ¢ Cémo mejorar la calidad

de los procesos clave administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB Palma

Soriano que favorezca la disminucion de las insatisfacciones del cliente?

El objeto de la investigacidn lo constituye la gestion de la calidad en la UEB Palma Soriano.

Para dar solucion al problema planteado se define como objetivo general: Desarrollar un

procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos clave administracion de proyectos

y de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano que favorezca la disminucion de las

insatisfacciones del cliente externo.



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

De donde se declara como campo de accion a la mejora de la calidad de los procesos clave

administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

Para dar cumplimiento al objetivo general, se determinaron los objetivos especificos

siguientes:

1. Establecer el marco tedrico de referencia a partir de la recopilacion, estructuracion y
andlisis de informacion actualizada y pertinente al objeto de estudio y campo de accion.

2. Diagnosticar la calidad en los procesos clave administracién de proyectos y de obras
hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

3. Disefiar el procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos clave
administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

4. Aplicar parcialmente el procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos
clave administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

Siendo la idea a defender: El disefio y aplicacion de un procedimiento para la mejora de la

calidad de los procesos clave administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la

UEB Palma Soriano, permitird que se disminuyan las insatisfacciones del cliente externo.

Para lograr los objetivos planteados en esta investigacion se utilizaron los métodos de

investigacion tedricos siguientes:

e Histérico-l6gico: Permitio hacer un analisis histérico de la gestion de la calidad de
manera general y en la UEB Palma Soriano (ESIHE).

e Inductivo-deductivo: permitié realizar generalizaciones con respecto a las posiciones
tedricas, llegar a nuevas conclusiones acerca del objeto y campo de accion de la
investigacion

e Analisis y sintesis de la informacion: Para estudiar los principales enfoques tedricos que

se establecen como base al procedimiento propuesto.

Métodos empiricos:
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e Revisién documental: admitio la consulta de los documentos (procedimientos generales
y especificos, resoluciones, instrucciones, contratos entre otros) relacionados con el
objeto de estudio y el campo de accion.

e La observacion, las entrevistas grupales e individuales para obtener informacion del
comportamiento de la gestidn de la calidad de los procesos administracién de proyectos
y administracion de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

e Las encuestas, los criterios de expertos y métodos de estadistica descriptiva, lo cual
permitié diagnosticar, procesar e interpretar datos recopilados, para el mejoramiento de
la calidad de los procesos administracion de proyectos y administracion de obras

hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

La novedad cientifica de la investigacion y sus principales aportes pueden resumirse en la
propuesta del procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos claves
administracion de proyectos y de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano; asi como su
factibilidad de aplicacion en otras UEB y empresas del sector, con enfoques interdisciplinarios
armonizando en forma coherente conocimientos pertenecientes a disciplinas como la gestién
de la calidad y la administracién de proyectos de obras hidraulicas. Se destaca la elaboracion
de procedimientos especificos con sus fichas de procesos, ademas de las Guias de
Inspeccion de la Calidad para el control e inspeccion de los procesos administracion de
proyectos y obras hidraulicas.

Esta investigacion se estructuré para su presentacion de la forma siguiente: resumen,
introduccién donde se plantea la situacion probleméatica que da origen a esta investigacion y el
problema cientifico a resolver y demas categorias del disefio de la investigacién; un capitulo I,
gue contiene el marco tedrico practico referencial de la investigacion; un capitulo Il, donde se
expone y aplica el procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos clave
administracion de proyectos y de obras hidraulicas con el objetivo de demostrar la factibilidad
de su aplicacion; un cuerpo de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion;
la bibliografia consultada, asi como los anexos que constituyen complementos de necesaria

insercion.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Objetivos del capitulo:

1. Mostrar la evolucion que ha tenido la gestion de la calidad y en particular el
mejoramiento de la calidad en concordancia con la evolucién de la gestion empresarial.

2. Abordar diferentes enfoques y (0) procedimientos de mejoramiento de la calidad que
constituyen la plataforma de la investigacion.

3. Realizar un diagndstico de los procesos de administracion de proyectos y de obras

hidraulicas en la UEB Palma Soriano.

Este capitulo resume la revision de la literatura especializada, haciendo un analisis de los
diferentes conceptos y enfoques metodologicos abordados por los autores consultados,
elementos que constituyen fuente importante de esta investigacion y afrontan la tematica de la
calidad, la gestion de la calidad, el mejoramiento de la calidad, sus principios y tendencias
actuales. Se plantea ademas los analisis de los diferentes enfoques y procedimientos sobre

mejoramiento de la calidad.

1.1: La gestion de la calidad 1.2: Andlisis de procedimientos y
organizacional > enfoques de mejoramiento de la
1.1.1: Evolucién de la calidad y la calidad
gestion de la calidad

l+l

1.3 La gestién de la calidad en los procesos administracion de proyectos y

administracién de obras hidraulicas

L ]

1.4: Diagndstico de la calidad de los procesos administracion de proyectos y

administracion de obras hidraulicas

= = = =

MARCO TFORICO PRACTICO RFFFRFNCIAI DF | A INVFSTIGACION

Figura 1: Estrategia seguida para la construccién del marco-teérico practico referencial de la

investigacion. Fuente: elaboracion propia.
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1.1 La Gestion de la calidad organizacional

Actualmente el alcance de una buena calidad en la produccion o servicios se ha convertido en
un aspecto esencial para el desarrollo y crecimiento de la entidad que la introduzca dentro de
su operatividad como un eslabén importante para lograr niveles superiores de eficiencia y

grado de aceptacion de sus servicios por los clientes.

Segun la norma ISO 9001:2015 la organizacion orientada a la calidad promueve una cultura
gue da como resultado: comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar
valor mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras

partes interesadas.

Para el analisis de la calidad es necesario tener en cuenta los procesos que se llevan a cabo
en la empresa, éstos no son mas que cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno
(Harrington,1998).

Segun Juran (1992) el concepto de calidad del servicio parte de la aptitud para el uso. Las

empresas de servicios estan todas comprometidas a servir a seres humanos.

La relacion es constructiva solo si el servicio responde a las necesidades de los clientes en

precio, plazo de entrega y adecuacion a sus objetivos.

El grado en que el servicio satisface con éxito las necesidades del cliente, a medida que se
presta, es lo que se llama aptitud para el uso. Juran (1992) ha dividido en dos vertientes la
aptitud para el uso: como un conjunto de caracteristicas de un producto, que satisface las
necesidades de los clientes y ademas consiste en no tener deficiencias. Estas caracteristicas
se clasifican en: psicolégicas (ambiente, confort, reconocimiento), temporales (espera), éticas
(honestidad, cortesia, confianza), contractuales (garantia de satisfaccion) y tecnoldgicas
(funcionamiento de los equipos). Ademas define cuatro categorias o factores de calidad,
tiempo, integridad, predecibilidad, (incluye consistencia — uniformidad en la entrega sucesiva

del servicio — y persistencia- frecuencia de la demanda) y satisfaccién de los clientes.
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1.1.1 Evolucion de la calidad y la gestién de la calidad

El término calidad abarca todas las actividades de la sociedad y no se limita a las areas de la
produccion y los servicios; por este motivo, las personas pueden definirlas a partir de sus
experiencias profesionales e individuales, sus expectativas y su educacion. La manera de
entender la calidad ha sufrido modificaciones a lo largo de la historia de la humanidad, por lo

que ha variado también la forma de evaluarla y alcanzarla.

Muchos autores han realizado estudios encaminados a la periodizacion en la evolucion del
concepto de calidad en las distintas etapas historicas, lo cual se encuentran intrinsecamente
relacionados con las formas de organizacién de la produccién y con las técnicas de

administracion.

Tari Guillo (2000), por ejemplo, en su analisis divide la historia en cinco etapas: produccion
artesanal o etapa industrial (desde la Edad media hasta la Revolucién Industrial inglesa de los
finales del siglo XVIII); inicios de la produccion industrial (abarca el ultimo cuarto del siglo
XVlll-hasta finales del siglo XIX); de la administracién cientifica (taylorismo) hasta la Segunda
Guerra Mundial; desde la Segunda Guerra Mundial hasta los afios setenta; y desde los

ochenta en adelante.

Si bien la periodizacion historica es de gran importancia para el establecimiento de la
secuencia del desarrollo y sus condicionantes historico-econémicas, otros autores clasifican
las etapas de la evolucion de la calidad segun la forma de alcanzarla, pues tienen en cuenta
que este proceso no transcurrié de igual forma, ni simultineamente, en todas las regiones
geograficas. Fernandez Cao (2004), en su enfoque que comparten muchos autores, identifica
el inicio de la evolucién de la calidad con el surgimiento de la inspeccion final de la produccion
como una necesidad insoslayable de la Revolucion Industrial, y con la apariciéon en las
fabricas del inspector: persona encargada de vigilar la calidad del trabajo. Etapas evolutivas
del desarrollo de la calidad. Guerra Bretafia y Meizoso Valdez (2012).

Esta perspectiva presenta la evolucion de la calidad como el proceso que parte de la
inspeccion de la calidad de los productos para llegar a su gestién total en las organizaciones

con un enfoque no solo sistémico, sino estratégico y participativo.
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Es obvio que, desde el comienzo de su actividad productiva, con el advenimiento del
intercambio de mercancias, el hombre se vio precisado a realizar algun tipo de accion para

garantizar una salida a sus productos.

A finales del siglo XVIII se inici6 la Revolucion Industrial en Inglaterra, que trajo consigo la
mecanizacion del proceso productivo y un cambio general en su organizacion. La produccion
empezO a realizarse en grandes fabricas, la escala productiva dio un salto significativo y
aumentaron la division del trabajo y la especializacion laboral. No obstante, durante esta etapa
los productos se disefiaban segun el gusto de los compradores, quienes practicamente

definian los requisitos necesarios para que los artesanos u operarios los confeccionaran.

Entre los fabricantes y los clientes existia una estrecha vinculaciéon y la calidad continuaba
dependiendo exclusivamente de las habilidades individuales de los operarios, que velaban por
ella. Sin embargo, la transicion hacia la produccion industrial implicé una disminucion en la
calidad de los productos porque los resultados y sus beneficios estaban cada vez mas

enajenados del productor.

La administracion cientifica de la produccién, desarrollada por Frederick Winslow Taylor con la
finalidad de aumentar la productividad, se bas6é en la especializacién de funciones. La
realizacion de los procesos y la estandarizacion de los procedimientos productivos. De esta
manera, las tareas de creaciéon del producto y de organizacion de la produccion se

diferenciaron de las tareas manuales.

La producciéon en serie aumentd significativamente la productividad; pero convirti6 a los
trabajadores en simples ejecutores, ajenos a la calidad del producto, por considerarlos meros
engranajes mecanicos de un sistema. Ademas, el intenso ritmo de la produccion en serie se
convirtié en la causa de la aparicion de defectos originados por el factor hombre. Segun Kauro
Ishikawa (1988): si a las personas se les trata como maquinas, el trabajo pierde todo interés y
deja de ser fuente de satisfacciones. En tales condiciones no es posible esperar productos de

buena calidad y confiabilidad.
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La calidad perdié su vinculacién directa con el cliente y ocurrié una superacion entre los
productores y los inspectores, o que eximio a los trabajadores de la responsabilidad final en

cuanto a la calidad.

Esta nueva situacion perjudicé la calidad de los productos y condujo a la progresiva

desaparicion de la confianza entre la empresa y el cliente.

Los objetivos de los duefios de las fabricas se centraban en conseguir, a gran escala,
productos estdndares e intercambiables. Estas condiciones originaron que la actividad de
inspeccion de la calidad tomara gran auge en las postrimerias del siglo XIX e inicio del siglo
XX, como una forma de velar por el cumplimiento de ciertas especificaciones y de lograr la
separacion de los productos defectuosos, para que estos no llegaran al cliente. Las pérdidas
ocasionadas por la baja calidad se compensaban con los bajos costos y los grandes
volumenes de produccién. Por otra parte, la calidad no era el problema fundamental en este
periodo, ya que los mercados estaban poco abastecidos y absorbian con rapidez los

productos ofertados, aun los de baja calidad.

En la década de los afos veinte, en los laboratorios Bell Telephone de los Estados Unidos, se
aplicaron por primera vez los graficos de Control Estadistico de Procesos (CEP) desarrollados
por Walter A. Shewhart desde 1924 y publicados en Economic Control of Quality of
Manufactured Product (1931).

Shewhart, en su libro, definié que el problema del control de la calidad radicaba en diferenciar
entre la variabilidad o dispersion aceptable, o de causas comunes, y la inaceptabilidad o
dispersion aceptable, o de causas comunes, y la inaceptable, o de causas especiales. La idea
central se encontraba en la sustitucion del enfoque de inspeccion al 100 % de la mala calidad
por el de la obtencién de la buena calidad mediante un control estadistico de los procesos que

se apoyaba en los graficos de control.

Otros aportes relevantes los realiza Philip Crosby (1972) basando su teoria fundamentalmente
en que lo que cuesta dinero son las cosas que no tienen calidad, de todas las acciones que
resultan de no hacer las cosas bien desde la primera vez, de ahi su tesis de la prevencion, se

comparte la teoria de Ishikawa de que la calidad es la oportunidad y obligacion de los
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dirigentes y para lograr el compromiso por la calidad en la alta direccién, desarroll6 como
instrumento el “cuadro de madurez” que permite realizar un diagndstico y posibilita saber las

acciones a desarrollar.

Posteriormente en la década de los 60 como consecuencia de la revolucion cientifico -
técnica y los cambios originados en el mercado mundial en el que la oferta comienza a
exceder a la demanda, la forma de asegurar la calidad comienza a sufrir sustanciales
cambios, ya que evolucion6 desde una estrecha disciplina en el proceso productivo hacia la
extension de la funcion calidad en todas las etapas del ciclo de vida del producto, partiendo de
la identificacion de las necesidades y expectativas de los consumidores, hasta el analisis

del comportamiento durante el uso.

De esta forma comienza a vincularse el aseguramiento de la calidad al concepto de
sistemas (en particular a un sistema abierto de procesos), donde la interaccién entre sus
diferentes elementos es de naturaleza interdepartamental y el elemento coordinador o nexo

entre cada uno de ellos es el departamento de control de la calidad.

Keiichi Yamaguchi en su libro EI Aseguramiento de la Calidad en Japon, expresa: " El Dr. A.V.
Feigenbaum en 1957 en su tesis: Total Quality Control, hizo uso por primera vez del concepto
de TQC. Al principio en Japon se utilizaba el TQC como Control Total de la Calidad,
traduciéndose como una palabra original en inglés, pero particularmente no estaba claro
el detalle. ;Qué significaba total?, después de realizar muchos estudios y analisis, se
comprendioé que el argumento del Dr. significaba que los expertos de control de la calidad
estaban concentrados en el sector de control de la calidad mediante su distribucion en todos
los procesos relacionados con la misma llevaban un buen desarrollo del control de la calidad
total de la compafia, 0 sea, que la teoria era que el centro del impulso del control de la

calidad siempre eran los expertos de control de la calidad.” (Yamaguchi, K. 1989, p.59-60)

Feigenbaum, argumentaba que las empresas nunca lograrian productos de buena calidad si el
anico departamento al que se obligara a lograrla era el departamento de fabricacion en total

aislamiento.

El control total de la calidad o también como se le ha llamado el aseguramiento de la calidad,
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implica que la calidad es una especie de carga que debia ser compartida. Ninguan
departamento en particular asumia toda la responsabilidad. La alta direccion respondia, en
dltima instancia, de la efectividad del sistema, sin identificarse plenamente con el asunto del

logro de la calidad.

El aseguramiento de la calidad en esta etapa se basa en la coordinaciéon. El papel de los
profesionales de la calidad pasa de la deteccion de defectos con la aplicacion de métodos

estadisticos a la medicion y planificacion de la calidad y disefio de programas de mejora.

Esta etapa tuvo gran importancia en el sentido de que es donde se vislumbra la naturaleza
holistica del proceso de obtencién de la calidad. En realidad esta nueva etapa significé un
paso importante en la direccion adecuada. Pero Feigenbaum no tuvo en cuenta como la

calidad era, antes que todo, una cuestion de estrategia para cualquier empresa.

De 1980-2000 la caracteristica fundamental esta en la direccién estratégica de la calidad,
estrategia encaminada al perfeccionamiento continuo de ésta en toda la empresa, haciendo
énfasis no sélo en el mercado de manera general, sino el conocimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes, para construir una organizacion empresarial que las satisfaga
donde la responsabilidad de la calidad es en primer lugar de la alta direccion, la cual debe
liderarla y deben participar todos los miembros de la organizacion, definiéndose la calidad
como “una oportunidad competitiva, la orientacion o enfoque se concibe como la calidad se

administra”, pasando a la fase de la gestion de la calidad total.

Constituyendo otros elementos de consideracién los modelos actuales de excelencia, como

los premios de la calidad, y el propuesto por el enfoque normalizado de las normas ISO 9000.

1.2 Analisis de procedimientos y enfoques de mejoramiento de la calidad
Son muchos los estudiosos que han expresado sus criterios sobre lo que significa el
mejoramiento de la calidad, a continuacion se exponen algunos de sus conceptos:
» Juran, 2001 plantea que la mejora significa alcanzar un nivel de desempefio
superior a cualquier otro anterior.
» Segun James Harrington, 1993), el mejorar un proceso, significa cambiar o para

hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cdmo cambiar depende
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del enfoque especifico del empresario y del proceso.

» Para Fadi Kabboul, 1994, el mejoramiento continuo es una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de
desarrollo cierren la brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo
desarrollado.

» EIl proceso de mejora de la calidad descansa sobre la base de los siguientes
elementos:

e mejora, significa la creacion organizada de un cambio ventajoso

e el logro de unos niveles sin precedentes en el desempefio de un producto,
proceso u organizacion. (Michelena, 2005).

e Segun la norma ISO 9000:2015, la mejora de la calidad es parte de la gestién de
la calidad enfocada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la
calidad.

En la actualidad se ha ganado mucho en la comprensién de la necesidad de mejorar la
calidad, teniendo en cuenta que las necesidades y expectativas de los clientes son
cambiantes asi como las presiones competitivas y los avances técnicos. El mejoramiento de la
calidad comprende acciones emprendidas en toda la organizacion con el fin de incrementar la
eficiencia y la eficacia de las actividades de los procesos para brindar beneficios adicionales a
las partes interesadas.

Estas deben incluir:

a) mejorar los productos y servicios para cumplir los requisitos, asi como considerar las
necesidades y expectativas futuras;

b) corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados;

c) mejorar el desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Los ejemplos de mejora pueden incluir correccion, accién correctiva, mejora continua, cambio
abrupto, innovacion y reorganizacion.

Uno de los aspectos fundamentales en la gestion de la calidad es asegurar el mejoramiento
continuo (Gonzalez, 2001). Proceso que queda representado por el ciclo de Deming o0 como

también se le conoce por sus siglas en inglés ciclo PDCA, que consiste en desarrollar cuatro
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etapas en forma continua para alcanzar los objetivos de mejora, las cuales son: Planificar

(Plan), Hacer (Do), Verificar (Check) y Actuar (Act) y se muestra en la figura 2 (Deming, 1982)

—

-

- =
Figura 2 Ciclo de Deming

Este sencillo método de trabajo merece tenerse presente en el proceso de administracion de
proyecto y administracion de obras hidraulicas, teniendo siempre en cuenta que su real
eficacia radica en el orden de su ejecucidon y en la completa realizacién de sus cuatro etapas
(P, H, V y A), constituyendo una herramienta clave para el mejoramiento del sistema de
gestidn de la calidad de estos procesos.

» Planificar significa estudiar la situacion actual, establecer los objetivos del proceso
necesarios para entregar los resultados de acuerdo a los requerimientos de los clientes
y la politica de la organizacion. Definir lo qué se quiere hacer, como hacerlo y qué
resultados se esperan (Noy y Ramirez, 2004).

» Hacer significa ejecutar el plan, es decir, desarrollar lo que se ha planificado con
anterioridad (Noy y Ramirez, 2004).

» Verificar implica monitorear y medir el proceso contra la politica, objetivos y
requerimientos establecidos para los mismos, reportando siempre los resultados, es
decir confirmar si se ha producido la mejoria deseada o no (Noy y Ramirez, 2004).

» Actuar significa institucionalizar el mejoramiento como una nueva practica para
mejorarse, 0 sea, estandarizar. No puede haber mejoramientos donde no hay

estandares (Noy y Ramirez, 2004).

Otro enfoque a partir del cual puede ser gestionada la calidad es a través de la Trilogia de
Juran (Juran y Gryna, 2001). En la misma se plantea que para alcanzar la calidad es

conveniente empezar por establecer la visién de la organizacion, su politica y objetivos.
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La conversion de objetivos en resultados (haciendo que la calidad se realice) se hace

mediante los procesos de gestion:

v" Planificacién de la calidad.
v" Control de la calidad.
v" Mejora de la calidad.

Estos procesos se conocen como la Trilogia de Juran, mostrada en la figura 3. A partir de esta

trilogia Juran establece un modelo de mejora basado en nueve etapas.

Planificacidn
+— de |la calidad —=|+—Control de la calidad (durante las operacionss) —

Pico esporadico |8

40 Er.. i

Zona original de -xﬁf‘.‘
Coste de Ia contral d+e la calidad | '_%
mala calidad — E.-
£
20 '_

Fé" o % _ _ITGQ_'F;‘;H ;'J 4 Muewva zona de
C?jminlenzn %%r‘tunlidl LA e ! @‘ control de la calidad
e las s

Dperaciaones para mejorar) -
Fuente: Manual-de-Control de-la-Calidad—3 M Jurah 2001
[n} IEmpo U]

3

ione

La diferencia fundamental obseVada entre i Triogia de Juran y el Ciclo de Deming, a criterio
de la autora es que, en la Trilogia de Juran no queda definido el proceso Hacer, ya que en
este nuevo enfoque a la manera de gestionar la calidad, el Hacer y Verificar se solapan en el
proceso Control, es decir, las actividades de control se ejecutan durante la realizacién del
producto y (0) prestacion del servicio. Se puede observar también que como puntos comunes

en ambas filosofias se encuentran la planificacion y la mejora.

En el diagrama de la Trilogia de Juran se muestra graficamente la naturaleza de la mejora de
la calidad y su relacién con la planificacion y el control de la calidad, lo que este autor define
como elementos componentes de la gestion de la calidad.

La movilizacion para la mejora contempla establecer los objetivos y las estrategias de mejora,
15
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establecer las estructuras necesaria para llevar a cabo el proceso y describir las
responsabilidades correspondientes, todo lo cual es necesario porque la mejora tiene que
marchar a un ritmo revolucionario, debido a que las reservas para lograr niveles de
desempeiio superiores de las organizaciones son infinitas y las presiones de la competitividad
las obligan a establecer las prioridades necesarias para desarrollar el proceso segun los
objetivos y las estrategias establecidas.

Luego, el proceso mediante el cual se establecen objetivos y se localizan oportunidades para
la mejora en las empresas, tiene que ser un proceso continuo a través de la utilizacion de los
resultados de las auditorias, del analisis de los datos, de las revisiones por la direccidn u otros
medios, y generalmente conduce a acciones correctivas y preventivas. (Norma 1SO 9000).

El concepto de mejora continua surge con Deming, en la década de los afios 50, y se
desarrolla y aplica dentro de la gestibn empresarial a través de un gran numero de
metodologias, procedimientos y modelos con el objetivo de lograr niveles de desempefio
superiores en las organizaciones. (Diaz, 2005).

El mejoramiento continuo ha tenido tres generaciones: en la primera generacion la atencién se
centra en la mejora continua de las operaciones de la produccion. Las mejoras se basan en la
eliminacién de la atencion de la no calidad. La segunda generacién se caracteriza por el
creciente reconocimiento de que lo que hace una empresa sea competitiva es la mejora
continua y sostenida, y la tercera generacién constituye la fase de madurez de los sistemas de
gestiéon de la calidad, en que el mejoramiento continuo es sinénimo de direccién por objetivos
y por politicas (Rodriguez, 2006).

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del
tiempo.

Una caracteristica comun a todos los modelos de calidad, desde las normas ISO 9000 hasta
los modelos de excelencia, radica en la importancia de los procesos y su mejora para la
gestion empresarial. Los productos y servicios de una empresa son en definitiva, el resultado
de sus actividades (procesos), de modo que la calidad final de dichos productos o servicios
esta condicionada por la calidad de los procesos empresariales.

De acuerdo a un estudio que se realiz6 sobre los procesos de mejoramiento puestos en
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practica en diversas comparias de Estados Unidos, existen diez actividades de mejoramiento
qgue deberian formar parte de toda la empresa, sea grande o pequeiia.
(Harrington, 1997):
» Obtener el compromiso de la alta direccion.
Establecer un consejo directivo de mejoramiento.
Conseguir la participacion total de la administracion.
Asegurar la participacion en equipos de los empleados.
Conseguir la participacion individual.

vV V V V V

Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los

procesos).

A\

Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

\4

Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

» Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de

mejoramiento a largo plazo.

» Establecer un sistema de reconocimientos.
La importancia del mejoramiento radica en que con su aplicacion se puede contribuir a
mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion. A través del mejoramiento
continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la
organizaciéon, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de
manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de
la aplicacién de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y
hasta llegar a ser lideres (Harrington, 1997).
Existen varios procedimientos para la mejora de la calidad en procesos dentro del sistema

empresarial que por su relacién con el procedimiento propuesto se hace necesario su analisis.

Existe un primer grupo de procedimientos generales y otros de caracter especifico. A

continuacion se muestran primero los de tipo general.

Como se muestra en la tabla 1, la mayoria trata aspectos fundamentales como el
involucramiento del factor humano y la resistencia al cambio, la identificacion y analisis de las

causas asi como de las propuestas de soluciones y el caracter ciclico para la continuidad de
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las acciones de mejora.

Tabla 1: Procedimientos de mejoramiento de la calidad.

Metodologia | Etapas Aspectos fundamentales
Método 1. Identificacion 'y Seleccién del | Esta metodologia recoge de
General de Problema forma muy amplia la
Solucion de s seleccion analisis del

2. Anélisis del Problema y
Problemas problema si como la solucion
MGSP) 3. Generacion de Soluciones | 41 mismo aunque no trata la

Potenciales resistencia al cambio

4. Seleccion de la Solucion

5. Aplicacion de la solucion

6. Evaluacion de las soluciones
Programa de | 1. Definicion de objetivos Confiere una gran
mejoramiento . importancia al factor humano

2. Involucramiento
de la en su involucramiento en
productividad | 3- Diagnostico cada etapa del programa asi
y calidad | 4. pisefio colectivo de la Estrategia | COmo define inicialmente los
(CAF) Global de Solucion objetivos para la realizacion

o _ en un paso posterior del
5. Aplicacion de la Estrategia Global | | o
diagnostico
de Solucion

6. Evaluacion y Ajuste
Metodologia | 1. Asegurese de que la direccién esté | En este caso se le da gran
de Philip comprometida importancia al factor humano
Crosb . en articular al

y 2. Forme equipos para el y P
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mejoramiento con representante

de cada departamento

comprometimiento de la alta
direccion, introduce la

filosofia cero defectos asi

3. Determine los problemas actuales
. como el andlisis especifico
de calidad P
de los costos.
4. EvaluGe los costos
5. Incremente la informacion sobre la
calidad y el interés de los
empleados
6. Tome medidas formales para
corregir los problemas
7. Instituya una comision para el
programa cero defectos
8. Organice una jornada cero
defectos
9. Estimule constantemente al
personal
10. Repita todo para enfatizar que el
programa de mejoramiento de la
calidad no finaliza jamas
Mejora 1. Participacion de toda la | Confiere un tratamiento
segun la ISO organizaciéon especial al factor humano,
9004-4 2. Inicio del proyecto para el|sigue la l6gica de
mejoramiento de la calidad identificacion de  causa-

Investigacion de posibles causas
Establecimiento de relacidén causa

efecto

efecto asi como desglosa la

etapa final en tres

momentos, confirmacion,
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Adopcién de acciones correctivas y

(o) preventivas
Confirmacion del mejoramiento
Mantener la ganancia

Continuar el mejoramiento

mantenimiento y
continuacion lo cual asegura
el caracter ciclico y en
ascenso de las mejoras

logradas

Metodologia
de mejora de
Karl Albrecht

Entender al cliente
Clarificar la estrategia del servicio
Educar a la organizacion

en marcha

Poner las mejoras

fundamentales

Hacerlo permanente

Se incluye en este caso la
dimension cliente dada su
importancia para la
organizacion, se le da
tratamiento al factor humano
aunque no incluye un
diagnéstico de la situacion
actual, el analisis de los
problemas ni  de las

estrategias de solucién

Programa de
mejora de

Juran

Prueba de la necesidad de mejora

Identificacion de proyectos de

mejora

Organizacion para dirigir los

proyectos

Organizacion para el diagnostico
Diagndstico
Desarrollo de los remedios en
base al conocimiento de las
causas

Prueba de los remedios en

condiciones operativas

Da tratamiento a la
resistencia al cambio,
demuestra la necesidad de
la mejora lo cual es también
una forma de involucrar al
personal, incluye el
diagndstico, la identificacion
de causas y propuestas de

soluciones
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8. Tratamiento a la resistencia
cultural

9. Control al nuevo nivel

A continuacion se muestra otro grupo de procedimientos de caracter mas especificos debido a

la naturaleza de los procesos.

Autores | Objetivo de su investigacion

Bismayda |Procedimiento para la mejora de la calidad en el proceso industrial cubano

Gobmez de la cafa de azucar.

(2006) Esta investigacion aborda y desarrolla un procedimiento que integra
herramientas de la ingenieria y gestion de la calidad: las Matematicas
Aplicadas, la Informatica; para desarrollar practicas de calidad en la industria
cubana de la cafia de azucar, cuando se decida mejorar la estabilidad e
incrementar la eficiencia industrial, a partir de niveles de conocimiento del
proceso. Otros elementos novedosos en la investigacién son la ordenacion y
clasificacion de caracteristicas tecnoldgicas por etapas del proceso industrial,
a través de la integracién de la concepcion cliente- proveedor, elementos del
paradigma decisional multicriterio y analisis de Cluster, obteniéndose el
balance de criterios multiples segun el grado de la relacion entre las
caracteristicas tecnoldgicas que intervienen en la produccion que se ejecuta,
para establecer el esquema de control, y otro: el desarrollo de una estrategia
de ajuste y regulacion del proceso, de acuerdo a las caracteristicas
dinAmicas de este proceso industrial, con la utilizacion del suavizamiento
exponencial y los patrones de comportamiento de los parametros y por
ultimo: un indicador que, utilizando técnicas del Paradigma Decisional
Multicriterio, permite con un enfoque de proceso, evaluar la efectividad de la

etapa objeto de la mejora.
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Rodriguez
Crespo
(2008)

Desarrollar un procedimiento que posibilite la mejora continua de la

calidad de los servicios de restauracion en instalaciones hoteleras.

En este estudio se trata de forma acertada aspectos importantes como la
caracterizacion de la entidad, del restaurante objeto de estudio, los
proveedores, clientes y competidores, el analisis DAFO, asi como los
factores que inhiben el desarrollo del Restaurante, se evaluo el servicio asi
como el clima laboral. Algunas de las aristas perfectibles en esta
investigacion lo constituye el alcance, no solo al buffet sino abarcar los
restaurantes especializados, snacks y bares ya que forman parte del proceso
de A+B. Se puede incorporar una evaluacion de la higiene e inocuidad de los
alimentos asi como no solo la caracterizacion, sino ademas la evaluacion de
los proveedores y la realizacién de un estudio de carga y capacidad en las
areas del proceso. Se podria realizar la actualizacion de la lista del chequeo
por la NC 127/2014.

Alonso

Suarez

(2010)

Aplicar un procedimiento que permita la evaluacion y analisis de la mejora
gue facilite la implementacion de la misma en los procesos claves.

Trata detalladamente los métodos y técnicas a utilizar en materia de mejora
de procesos, partiendo de la determinacion de los procesos claves que seran
objetos de la mejora, el analisis se su estructura y funcionamiento aunque no
se ajusta de forma especifica a las particularidades de cada proceso.

Sanchez

Marin

(2011)

Aplicacion de un procedimiento para la mejora de los procesos del flujo
esencial con enfoque por procesos en la Empresa Metalurgica “Ameérica
Libre”.

Esta investigacion se orienta a analizar los diferentes enfoques relacionados
con la Gestion por Procesos, caracterizar los factores fundamentales que
intervienen en la gestiébn de los procesos de la empresa, y exponer los
resultados de la aplicacibn del procedimiento utilizado. Se utilizaron

herramientas tales como: Definicibn de los procesos empresariales,
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elaboracion de mapas de procesos, diagramas de flujo, hojas de definicidon
de procesos, seleccion de medidores de excelencia; ademas se utilizaron
técnicas estadisticas-matematicas para el analisis y validacion de los
resultados. Se determind a partir de la utilizacion de la matriz Objetivos
Estratégicos-Repercusion en Clientes y Procesos, que para iniciar la
investigacion seria utilizado el proceso de Logistica-Comercial pues este
alcanz6 una evaluacion de 450 puntos; la utilizacion del indicador sintético
EPM arroj6é un valor de 7.2, que muestra un comportamiento entre regular y
bien, lo cual indica posibles fuentes de mejora en su desempefio y
posteriormente se elabor6 un plan de mejoras. En este trabajo se estructura
por primera vez, un procedimiento que permite mejorar el funcionamiento de

la gestion en una empresa metallrgica cubana.

Otero

Sotomayor

(2012)

Procedimiento para la implementacion de la mejora de los procesos en el

Hospital “Pedro Betancourt”.

En este estudio se trata de forma acertada aspectos importantes como las
proyecciones fundamentales definidas en el Sistema Nacional de Salud
hasta el 2015, lograr en la excelencia en los servicios de salud, mediante la
correcta adopcién de practicas gerenciales como: una asistencia centrada en
la satisfaccion de los clientes externos e internos, una gestion basada en los
procesos, herramientas de control de gestion, mejora continua y eficiente
organizacion y desempefio del sistema. Por tanto, la incorporacion de
herramientas en apoyo al perfeccionamiento de estos servicios ha sido el
principal propdsito de investigadores y profesionales de la salud; en cuyo
contexto se enmarcan numerosos trabajos dirigidos a mejorar los sistemas
de gestion de la calidad, del capital humano y a la insercién del enfoque de
proceso por medio de una de las filosofias de mayor actualidad en el mundo,
la gestion por procesos, propone la aplicacion de la gestion por procesos en
el Hospital General “Pedro Betancourt”. Para llevar a cabo el objetivo
propuesto, se utilizaron técnicas de trabajo en grupo; revision de
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documentos; observacion directa; método del coeficiente Kendall; matriz de
relaciones de los procesos; matriz propuesta por Nogueira Rivera (2002), con
la incorporacion de los criterios Variabilidad, Repetitividad y Peso
Economico; entre otras. Como principales resultados se destacan la
identificacion de los procesos, seleccion de aquellos relevantes y claves para
la mejora, aporte de valor de las actividades del subproceso parto
perteneciente al proceso obstetricia, analisis servicio y estudio preliminar de
los riesgos y puntos criticos de control.

Gonzalez |Despliegue de la calidad en la gestion de procesos sustantivos de
Cruz instituciones de educacién superior cubanas
(2014)

Comentario: El autor desarrolla un procedimiento general desplegado en el
ciclo Deming con la metodologia del QFD que integra un conjunto de
herramientas de gestion contextualizadas a los procesos sustantivos de IES
cubanas para desplegar la calidad con un enfoque estratégico y proactivo,
orientado a la satisfaccion de las partes interesadas en la gestion. Un
diagrama de andlisis de arbol para la identificacion de las caracteristicas de
la calidad real en este tipo de organizacion de servicio, a partir de la
concepcion y el tratamiento sistémico de las partes interesadas en mejorar la
gestion de las IES. La integracion de herramientas como el QFD y el AMFE
(andlisis modal de fallo y sus efectos) para el despliegue de la calidad de la

gestién en procesos sustantivos universitarios.

Un grupo de idedlogos en materia de mejoramiento de la calidad han brindado sus aportes en
el mundo acerca de como obtener el liderazgo en calidad, como se muestra en la tabla 1,
resulta atil analizar sus enfoques, analogias y diferencias. Para realizar el estudio se tomaron
los enfoques de W. Edwards Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum, Philip Crosby, H.
James Harrington todos estos de E.E.U.U, Kaoru Ishikawa, de Japon, Rodriguez Crespo y

Otero Sotomayor de Cuba por haber desarrollado un procedimiento de mejora a una empresa
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de servicios propio para las condiciones cubanas, asi como también el enfoque de la serie de
normas 1SO 9000.

La utilizacion de estos enfoques de mejora, de forma general asegura la recogida de afios de
estudio y experiencias positivas comprobadas en empresas de todas las latitudes pero cabe
destacar que no es un traje a la medida, al aplicar los conocimientos de estos grandes de la
calidad debe estudiarse las caracteristicas y particularidades de la empresa para escoger las

ideas a desarrollar.

Philip Crosby, realiza una contribucion fuerte en las areas del sistema humano y el
mejoramiento de la calidad, donde se pueden sefialar los siguientes aspectos positivos: 1) el
mejoramiento es un proceso continuo, No un programa, orientado a la prevencién para lograr
el desempenio libre de errores; 2) el proceso de mejoramiento es responsabilidad de todos,
siendo esencial la capacitacion; 3) los factores humanos y sociales, no el equipamiento y la
tecnologia, son esenciales para la mejora; 4) la normalizacién es vital para cumplir los
requerimientos de manera estable; 5) los costos de calidad expresan el precio del
incumplimiento, por lo que deben ser utilizados para medir los resultados del mejoramiento.
Crosby ha encontrado mediante estudios, que el costo de calidad en una empresa en una
situacién critica, esta alrededor de un 33 % del total de las ventas. Esto es lo que se busca

reducir.

Los aspectos que se consideran negativos son: 1) contribucion pobre en el control de
proveedores; 2) no considera las variaciones del proceso, le resta importancia al Control
Estadistico de Procesos; 3) sOlo hace énfasis en los aspectos y técnicas gerenciales. De
manera general, el enfoque de Crosby se basa en las actitudes y en la conciencia, se centra
en el papel del gerente para utlizar este enfoque con el fin de mejorar la calidad. Es

conductual. Es evidente que estos metodos son bastante efectivos, pero no suficientes.

W. Edwards Deming, realiza una contribucién excepcional en el area del sistema humano y
una contribucion fuerte en el area del sistema operacional, destacandose los siguientes
aspectos positivos: 1) vivio la evolucion de la calidad en Japon, y de esta experiencia
desarroll6 sus famosos 14 puntos para que la administracion lleve a la empresa a una
posicion de productividad y competitividad; 2) la calidad esta orientada a las necesidades de

25



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

los clientes, que se encuentran en continuo cambio; 3) La participacion de todos en la
empresa en la responsabilidad por la calidad, comenzando por la alta gerencia ; 3) la
mejora a través de la reduccion continua de la variabilidad, utilizando técnicas estadisticas,
gerenciales y de produccion ; 4) la eliminacién de los muestreos masivos por su elevado costo
y por dejar escapar defectos; 5) la flexibilidad de las normas de trabajo; 6) la capacitacion de
todos, buscando participacion total en la mejora; 7) reduccion de los costos de calidad y 8) sus

criticas al sistema de Taylor.

Los aspectos negativos son: 1) No elabora procedimiento alguno sobre cdmo gestionar las
necesidades de los clientes; 2) Su enfoque es totalmente analitico, absolutiza el empleo de las

técnicas estadisticas.

Joseph M. Juran, hace una contribucion excepcional en el area del sistema operacional y una
contribucion fuerte al area de mejoramiento de la calidad. En sentido general, los aspectos
positivos de su enfoque son: 1) la calidad esta orientada a satisfacer las necesidades de los
clientes; 2) para lograr el liderazgo en la calidad se debe adoptar un nuevo estilo de direccion
denominado Trilogia de la Calidad; 3)politica de prevencion de problemas a partir de la
identificacion de las causas; 4) establece una politica de recursos humanos en funcion del
trabajo en colectivo, la capacitacion a todos los niveles y la seleccién y evaluacion del
desempefio sobre la base de los objetivos de la empresa; 5) propone la medicion de los
costos como forma de medir la mejora; 6) establece un costo de calidad 6ptimo. La clave para
el enfoque de Juran, es que la gerencia puede y debe buscar el mejoramiento continuo. Al
obtenerlo, la calidad mejorara junto con otras dimensiones del desempefio. A diferencia de

Crosby y al igual que Deming utiliza el analisis como base para su filosofia.

Los aspectos negativos son: 1) considera que el proceso de mejoramiento no debe
desarrollarse sobre una base continua a pesar de que plantea como objetivo realizar mejoras
y reducciones de costo como habito de trabajo; 2) plantea que la fuente de suministro no debe
ser Unica para favorecer el aspecto competitivo, sin pronunciarse por un sistema de seleccion

especifico.

Armand V. Feigenbaum, realiza una contribucion excepcional en el area de la planeacion

estratégica, considerandose como aspectos positivos de su enfoque: 1) se debe medir el nivel
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de satisfaccion del cliente; 2) desarrollar el liderazgo de los recursos humanos, basados en la
participacion de todos en la mejora, a través de los equipos de mejora, y en el compromiso por
mantener un nivel estable en la calidad de vida del trabajo; 3) concepto de productividad
enfocado hacia la calidad y la comercializacidn; 4)desarrollo de actividades que involucren a
los proveedores en la mejora; 5) reconocimiento a los colectivos y personas que logren

resultados; 6) medicion de la mejora a través de los costos.

Los aspectos negativos a sefialarle son: 1) selecciobn de proveedores mediante métodos
estadisticos en lugar de utilizar sistemas de seleccion; 2) Evalla la competencia de los
proveedores mediante métodos estadisticos y encuestas en lugar de emplear auditorias. Su
forma de coordinar el trabajo desde un punto de vista administrativo, refiriéndose a la
incapacidad de los trabajadores de linea de llevar adelante un proceso de mejora, ha sido
ampliamente criticada por los japoneses, pues ellos son de la opinidon y han demostrado que
todos en la organizacion son lo suficientemente responsables para participar en el estudio y la
promocion de la calidad.

H. James Harrington, los aspectos positivos de su enfoque son: 1) ha desarrollado un
procedimiento combinado llamado “Administracion Total del Mejoramiento Continuo(ATMC)”,
con el propodsito de fusionar las muchas facetas del mejoramiento; 2) la excelencia consiste
en exceder las expectativas del consumidor a un precio que representa valor para ellos y la
entrega de un desempefio consistente, sin reparos o excusas; 3) el objetivo final del
mejoramiento es el desemperio libre de errores en todas las areas y procesos; 4) el método
para lograr la excelencia consiste en involucrar a todos los trabajadores; 5) el mejoramiento se
mide reduciendo el costo requerido para proporcionar al cliente excelentes productos y
servicios; 6) la normalizacion debe documentar las especificaciones que reflejen las
expectativas de los usuarios; 7) El control estadistico de procesos permite el logro de la
estabilidad como premisa de las acciones de mejoramiento; 8) los proveedores deben formar

parte del proceso de mejoramiento.

El principal sefialamiento que se le puede hacer, esta relacionado con su definicion de calidad,
ya que solamente tiene en cuenta un nivel en la satisfaccion del cliente, en este caso el
relativo a las expectativas.
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ISO-9000, la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) ha desarrollado un
procedimiento para el mejoramiento continuo de la calidad, el cual esta contenido en la norma

NC-1S0O-9004:2001. En este enfoque se destacan una serie de aspectos positivos, tales como:

1. Desarrollar en la organizacion una cultura que involucre a las personas de manera activa
en la busqueda de oportunidades de mejora del desempefio de los procesos, las

actividades y los productos.

2. El mejoramiento de la calidad debe ser para aumentar la eficiencia y la eficacia de los

procesos.

3. Desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del personal como parte de

las actividades generales de gestion de la calidad de la organizacién.

4. Destaca dos vias fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los procesos:
1) proyectos de avance significativo; y 2) actividades de mejora continua escalonada

realizadas por el personal en procesos ya existentes.

5. Desarrollar empowerment en el personal a través de: 1) estableciendo objetivos para el
personal; 2) realizando estudios comparativos del desempefio de la organizacion con
respecto al de la competencia y con respecto a las mejores practicas; 3) reconociendo y

recompensando la consecucién de mejoras; 4) desarrollando sistemas de sugerencias.

La norma NC-ISO-9004:2001 brinda ademas, algunos lineamientos generales para la gestion
del mejoramiento de la calidad, al mismo tiempo la norma 1SO-9004-4:1993, establece las
técnicas y herramientas generales y basicas que deben ser utilizadas en el proceso de

mejora.

El principal sefialamiento que se le hace esta relacionado con su definicion de calidad, pues
no se tienen en cuenta todos los niveles de la satisfaccion del cliente e incluso se confunden

requisitos con expectativas.

Una vez realizado el andlisis critico de todos los enfoques de los idebdlogos es necesario
plantear de manera general algunas criticas a los mismos, las cuales se sefialan a

continuacion:
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e EIl aspecto en el cual todos los idedlogos estdn de acuerdo es que el proceso de
mejoramiento necesita el liderazgo de la alta direccion; sin embargo, sus concepciones son

generales y por tanto no se pueden aplicar directamente al objeto de estudio analizado.

e Otro aspecto interesante es como se define la calidad en cada caso, pues de esto depende
en gran medida todo el enfoque posterior; por lo que en este caso se realizara una critica
general y a partir de ésta, establecer la posicion de la autora. Una deficiencia comun que
presentan todas las definiciones es que no identifican los diferentes niveles de satisfaccion
de los clientes, ya que existe una confusién cuando se habla de requisitos, por cuanto en
relacion con este término existen tres niveles de satisfaccion: requerimientos, expectativas
y necesidades, por tanto, no se puede llegar a satisfacer necesidades sin pasar por
estadios anteriores. El propio despliegue de la funcién calidad (QFD) requiere de este

desglose.

Es por eso que el Grupo de Mejora de los procesos administracion de proyectos y obras
hidraulicas pertenecientes a la UEB Palma Soriano, al cual pertenece la autora, considera
gue es necesario establecer una definicibn de mejoramiento de la calidad para el

procedimiento propuesto: Por tanto la concepcion de la autora es la siguiente:

Mejoramiento de la Calidad: Un proceso orientado a realizar cambios continuos o radicales en
los sistemas, procesos, métodos, procedimientos y la oferta de una organizacién con vistas a
obtener niveles de desempefio nunca antes alcanzados, para satisfacer a los clientes y otras

partes interesadas, de una manera que resulte rentable para dicha organizacion.

1.3 La gestiéon de la calidad de los procesos de administraciéon de proyectos y
administracion de obras hidraulicas

Atendiendo a que el desarrollo de esta investigacion se desenvuelve dentro del marco de un
proceso inversionista rectorado por la UEB Palma Soriano perteneciente a la empresa ESIHE,

la cual tiene como mision:

“Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en la provincia

Santiago de Cuba, con una fuerza laboral profesional enfocada a la satisfaccion del cliente y a
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la preservacion del medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por su organizacion y

responsabilidad social”

Ejerciendo influencia sobre las actividades de las empresas que participan en los proyectos y
ejecucion de las obras hidraulicas, considera la autora de esta investigacion que es importante
recalcar aspectos y conceptos validos para el desarrollo del proceso de mejora de la calidad
para las empresas que participan dentro de la administracion de proyectos y administracion de
obras hidraulicas; teniendo en cuenta que la UEB Palma Soriano fue destinada para planificar,

organizar, dirigir y controlar las obras comprendidas dentro del proyecto del mismo nombre.

La Gestion por proyectos, se esta utilizando en el mundo desde la década de los afios
cincuenta para dirigir la eficacia de proyectos industriales, innovacion y desarrollo. Desde los
inicios de los afios 90 del siglo pasado, se ha ido convirtiendo en una de las mas influyentes

disciplinas de los negocios. (Villanueva Monzén, Mauro 2006)

Un ndamero creciente de las empresas y organizaciones en el mundo estan adaptando la
gestion por proyectos, como la metodologia aplicada no so6lo a proyectos de cualquier tamario,

sino como una disciplina de gran utilidad para la gestion en casi todas las areas de negocio.

El éxito notable de sus técnicas, que lo han convertido, en una disciplina por derecho propio,
ha hecho que las habilidades en ella involucradas, pueden transferirse directamente a todo el
espectro de las empresas e instituciones.

La gestiébn de proyectos tiene como finalidad principal la de: concebir, planificar, realizar el
seguimiento y el control de las actividades y recursos (tanto humanos como materiales), que
se utilizan para lograr un objetivo concreto. Este control nos permite conocer en todo momento
que problemas suceden, por lo que podremos solucionarlos o minimizarlos de manera

inmediata. (Otero Iglesias, Jacinta. 2004).

El proceso de administracién de proyectos comienza, garantizando la entrega al proyectista de

los documentos legales siguientes:

e Tarea de proyeccion.
¢ Microlocalizacion.
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e Compatibilizacion con la defensa.

e Recursos.
Con estos documentos antes mencionados se prepara por parte del proyectista la fase de
disefio. Durante la ejecucion del producto se mantiene un control sistematico por parte de la
persona encargada de administrar, sobre el cumplimiento de los requisitos, plazos pactados,

costo y calidad de los mismos.

Se patrticipa en todos los controles dos de solucidon general y tres de solucién de objetos de
obra de la empresa proyectista, manteniendo evidencias. Durante la participacion en el control
dos, se tendran en cuenta los siguientes elementos:

Controlar que el jefe del proyecto exponga las soluciones propuestas, mas de una, con énfasis
en los aspectos que se hayan considerado para la busqueda de solucién, asi como en cuanto
a la introduccién en el trabajo en cuestion de los resultados obtenidos como fruto del sistema
de inteligencia empresarial, a fin de garantizar la aplicacion de informacién actualizada.
Terminada la exposiciéon del jefe del proyecto, se haran preguntas y se sometera a discusion
(la solucion planteada), llegandose a conclusiones y acuerdos relativos a:

1. Definicién de la vinculacion que tiene la obra que se disefia con otras obras desde el punto
de vista territorial y funcional.

Ubicacion planimétrica y altimétrica de la obra.

Gasto y/o capacidad de disefio.

Resultados definitivos de la investigacion (que fundamenten las soluciones).

Definicion de los distintos objetos de obra que componen el Plan General.

Plano de planta general.

Coordinacion con otras especialidades (mecanicas, eléctricas y estructural).

Organizacion de obra y presupuesto.

© 00 N o 00 bk 0N

Documentacion técnica normalizativa aplicable.

El aspecto referido en el punto tres puede variar en correspondencia con la especialidad de la
obra en cuestion.

Durante la participacion en el control tres: se tendran en cuenta los siguientes elementos:

Que se analice la soluciébn de los objetos de obra, asi como de las especialidades o
actividades fundamentales que condicionan las mismas, seleccionandose la o las variantes
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gue se determinen, especificandose los aspectos que se hayan considerado para el analisis,
asi como los resultados obtenidos y su introduccion como fruto del Sistema de Inteligencia
Empresarial, llegandose a conclusiones y acuerdos relativos a:
1. Verificar la solucion de los sefalamientos realizados en el control dos
Replanteo de los objetos de obra (planimétrica y altimétrica).
Dimensionamiento definitivo de los objetos de obra.
Argumentacién técnica — funcional y econémica de los objetos de obra.
Célculos hidraulicos, volumétricos y estaticos realizados.
Gasto y/o capacidad de disefio.
Valoracion estimada de la solucion en caso de que sea necesaria su argumentacion.

Planta general con todos los objetos de obra.

© 0 N o o b W N

Balance del movimiento de tierra (si su volumen es de consideracion).
10. Aspectos significativos sobre la organizacion de obra y presupuesto.
11.Chequear cumplimiento de la documentacion técnico normalizativa, con énfasis en la

NC 220 sobre eficiencia energética, cuando proceda.

Cuando se trate de redes de acueducto, ademas deben chequearse los siguientes aspectos:
1. Ubicacion de véalvulas para operacion

Ubicacién de valvulas para caso de roturas en la red

Disefio de los hidrantes contra incendio (ubicacion, tipo, etc.)

Disefio de desagie para limpieza de la red

Disefio de las acometidas (didmetro)

o gk Wb

Disefio de la red pitométrica para la explotacion

7. Disefio de los blogues de apoyo
Posteriormente se garantiza la participacion en la validacion del disefio que ejecuta la
empresa proyectista, manteniendo evidencias de ello por medio de una copia de este evento
que debe facilitar esta entidad. Se garantiza y controla que se tengan en cuenta los indices de
validacion fundamentales, entre ellos:

1. Vida util de la obra segun las normas y los requisitos fijados por CAUCE
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2. Seguridad en la utilizacion de la obra y operacion. También se citaran aquellas medidas que

garantizan la seguridad de la obra, como por ejemplo:

Medidas contra el golpe de ariete

Medidas para una operaciéon continua (doble alimentacidon de energia)
Medidas contra fendbmenos naturales (grandes crecidas, rayos, ciclones, etc.)
Calidad de los materiales utilizados (tuberias plasticas, hormigones, etc.)

3. Medidas para el mantenimiento

Comprende las principales medidas de mantenimiento que debe recibir la obra durante el

periodo de su vida Util, éstas se precisaran por los diferentes materiales y componentes de la

obra, como son:

Conductos (conductoras de acueducto; colectores de alcantarillas).

Estructuras de hormigon

Estructuras metélicas

Instalaciones eléctricas

Terraplenes

Taludes en excavaciones

Construcciones civiles (registros, obras de fabrica)

Equipos (bombas, motores, etc.)

Otros

Integralidad en la concepcién de la obra. Acceso a todos sus objetos de obra se
comprobara que en el disefio de referencia se haya tenido en cuenta todas las obras
existentes y futuras que exista una integralidad en su concepcion. También tiene que
existir una correcta interrelacion entre los diferentes objetos de obra o elementos de la

misma. Debe comprobarse que exista acceso a todos los objetos de obra.

5. Seguridad estructural, estabilidad y resistencia mecanica.

Comprende los célculos que deben realizarse para que la obra sea resistente y estable.

Deben comprobarse los siguientes aspectos:

Si se ha utilizado la documentacion técnico normalizativa
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- Los valores resultantes del calculo deben cumplir con los rangos establecidos o en caso de
no existir tales rangos deben ser valores admisibles

- Otros aspectos que sean de interés

6. Seguridad al fuego, limitaciones al riesgo de inicio y propagacion.

Se refiere a las medidas que se han tomado en el disefio contra el fuego para la obra

construida y en funcionamiento, como ejemplo de estas medidas tenemos:

- Interruptores en las instalaciones eléctricas

- Pararrayos

- Puntos contra incendio

7. Estanqueidad (para tanques, plantas de tratamiento, galerias, etc.).

Comprende aquellas medidas que se han tomado en el disefio para garantizar la

estanqueidad de la obra, algunas de ellas pueden ser:

- Grado de impermeabilidad del hormigén

- Juntas de construccién

- Pinturas impermeabilizantes

- Soldaduras (en plastico, acero)

- Juntas entre elementos

8. Costo inicial.

Se refiere al costo obtenido al realizar el presupuesto de la obra acorde con las normativas
vigentes.

Los indices de validacién a considerar varian en correspondencia con la especialidad de la
obra en cuestion.

Todos los indices de validacion deben aparecer documentados en la memoria descriptiva del
proyecto y seran comprobados por el administrador antes de aceptar el proyecto y emitir la
satisfaccion del cliente a la entidad proyectista.

El administrador garantiza que al recibir el proyecto terminado se realice una evaluacién o
analisis de toda la documentacion recibida, emitiéndose dictamen al respecto, considerando

en el mismo el cumplimiento satisfactorio de todos los elementos anteriormente detallados, si
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esta conforme con el producto terminado (proyecto) se realiza el pago del servicio a la

empresa de proyectos ejecutora y concluye este proceso.

La coordinacion y direccion de las diferentes empresas que actian en el proyecto es
responsabilidad de la gerencia o grupo que realiza la administracion de proyectos. Es sin duda
una herramienta moderna en la que se temporizan los intereses del propietario, en relacion
con el resto de los agentes que intervienen en el sistema de proyecto, garantizando la
reduccion de plazos de ejecucidon, optimizando el proceso de construccion e influyendo

favorablemente en los costos totales.

Las relaciones que se establecen entre los miembros que integran la administracion de
proyectos procuran ser lo mas fluidas posible. Evitando condiciones negativas que
obstaculicen el espiritu de equipo que en todo momento debe imperar frente al resto de los

agentes involucrados en el proyecto.

Valor de administrar adecuadamente una obra en ejecucion

Un buen procedimiento para la administracion de obras hidraulicas, proporciona parte
importante del marco del trabajo, los procesos, normas y técnicas que incrementan
fuertemente las probabilidades de lograr el éxito, generando satisfaccion al cliente y

organizacion para el equipo de trabajo.

La propuesta de valor de la administracion de obras hidraulicas radica en tomar tiempo y
esfuerzo para manejar los proyectos de manera proactiva. Este costo bien vale la pena a lo

largo del ciclo de vida, debido a que:

e Se resuelven problemas mas rapidamente

e Se evitan desperdicios y caos al no trabajar en areas que estan fuera del alcance del
proyecto

e Se enfoca en resolver riesgos futuros antes de que los problemas ocurran

e Se orienta a manejar las expectativas y la comunicacion entre clientes, colaboradores y
grupos de interés de manera mas efectiva
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e Se busca crear productos de mas alta calidad desde el primer momento

Contar con buenas habilidades en la administracion de obras hidraulicas, no significa que no
se tendran problemas o que no existan mas sorpresas. El valor de una buena gestién, radica
en contar con procesos y estandares, que permitan un manejo adecuado de todas las
contingencias que pueden presentarse. Los procesos y técnicas de gestion, son usados para
manejar adecuadamente los recursos que se involucran de tal forma que se alcancen

resultados predecibles.

El proceso de administracion de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano se inicia con la
solicitud por parte del propietario, si es aceptada, se busca la entidad constructora que
realizara la ejecucion de los objetos de obras y con la solicitud firmada de la confirmacion por
parte del constructor se realiza el proceso de contratacion entre el propietario y el
administrador y entre el administrador y el constructor.

De encontrarse los contratos firmados por las partes se procede a firmar por CAUCE vy el

constructor, el acta de inicio de obra y el cronograma de ejecucion.

Una vez iniciada la construccion se realizan, por los especialistas designados, el control

técnico, el control fisico de ejecucion, el control financiero de ejecucion.

Posteriormente se realiza la entrega de la obra terminada mediante un recorrido conjunto de la
Comisién Técnica Provincial, la cual se constituye segun los requerimientos de cada obra en
particular. Se confecciona un expediente de entrega, que contendra informacion acerca de los

aspectos siguientes:

e Microlocalizacion

e Licencia de obra

e Licencia ambiental

e Acta de Inicio

e Descripcion de la Obra
e Valores ejecutados.

e Listado de piezas y accesorios

Listado de tuberias
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e Actas de trabajos ocultos

e Pruebas hidraulicas

e Controles de autor

e Libro de obra

e Trabajos pendientes.

¢ Hoja resumen de certificaciones.

e Acta de recorrido.

e Plano actualizado de la zona.
Cuando procede se realiza ademds, previo acuerdo y coordinacion con el propietario, el
recorrido que se constituye con fines similares a la mencionada anteriormente, pero a un nivel
superior. En caso de conformidad CAUCE recepciona la obra y se da inicio a la explotacion y

el periodo de garantia, (tiene un afio de duracion).

Finalizado el periodo de garantia, se realiza el pago del retenido de garantia al constructor. En
todos los pasos, si existen discrepancias se regresa al evento anterior, negociandose las

mismas hasta llegar a acuerdos.

Cuestiones muy importantes en el momento de ejecutar una obra de alta complejidad
hidraulica, lo constituyen la existencia en la empresa de métodos de trabajo racionales y
eficaces que contribuyan a que la direcciéon de la obra y su equipo de trabajo logren sus
objetivos principales que como plantea (Rodriguez Pérez, 2002), son siempre triples, (Figura
4).

CALIDAD

SN

Figura 4: Interface entre los objetivos de proyectos de construccion

Fuente: Adaptado de Rodriguez Pérez (2002)
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La autora de esta investigacion los representa en tres anillos iguales, identificando su interface
y similar nivel de jerarquia, constituyendo el punto de éxito de un proyecto de construccion y la
satisfaccion de los clientes, siendo de gran importancia para la administracion de la obra, el
conocimiento detallado con fidelidad y exactitud de los objetivos a lograr en el proyecto segun

cada etapa de ejecucion programada.

Es responsabilidad de la direccion de la obra conocer el control de presupuestos, los
suplementos al contrato, el control de la documentacion técnica y de proyecto, participar en la
conformacion de los planes mensuales de produccion, el proceso de certificacion, gestionar
dentro o fuera de la empresa todo lo concerniente a la ejecucion de la obra, conocer el
resultado de las encuestas aplicadas a los clientes interno y externo para dar respuestas a sus
crecientes expectativas, ademas de participar de forma activa en los controles de autor donde

se sefialan los principales problemas detectados en el proceso productivo.

1.4 Diagnéstico de la calidad en los procesos de administracion de proyectos y
administracion de obras hidraulicas en la Unidad Empresarial de Base Palma Soriano

Considera la autora de esta investigacion que es necesario recalcar aspectos importantes y
conceptos validos para el desarrollo del proceso de mejora de la calidad para las empresas
gue participan en el proceso inversionista de administracion de proyectos y obras hidraulicas
destinada a enfrentar la materializacibn de proyectos y negocios, que posee cOmo
fundamento principal el enfoque sistémico de los proyectos, y su mision es garantizar la

calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este del pais.

La Unidad Empresarial de Base Palma Soriano (en lo adelante UEB) lugar donde la autora
desarrolla la investigacion, esta dedicada en la coyuntura actual y futura de la administracion
del proyecto de rehabilitacion de los sistemas de suministro de agua y saneamiento de Palma

Soriano con una estructura organizativa que comprende:

a) Rehabilitacion del sistema de suministro de agua.
b) Rehabilitacién del sistema de alcantarillado.
c) Infraestructura comercial y administrativa.

d) Equipos de construccion y mantenimiento.
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e) Gerencia de proyectos.

La empresa actualmente tiene implantado un sistema de gestién basado en la norma NC ISO
9001:2008 y entre los objetivos estratégicos para el 2015 se incluyen aquellos que tributan

directamente al Sistema de Gestion de la Calidad:

e Mantener actualizada y disponible para todos los actores involucrados el 100 % de
la documentacion del Sistema de Gestidn de la Calidad de la Empresa
e Planificar y realizar la totalidad de los controles de calidad de las obras en
ejecucion, segun los cronogramas aprobados, con la presencia de los actores
involucrados en ello.
¢ Planificar y ejecutar al 100 % el programa de auditorias del sistema de gestion de la
calidad.
¢ Planificar y ejecutar al 100 % el plan de revision por la direccion del sistema de
gestion de la calidad
e Establecer y cerrar oportunamente el 100 % de las acciones correctivas y
preventivas pertinentes
e Planificar y ejecutar al 100 % el plan de mejora del sistema de gestion de la calidad
e Mantener el aval del sistema de gestién de la calidad segun auditoria realizadas por
un 6rgano acreditado al efecto
e Lograr que se cumplan entre el 90 y 100% los cronogramas de ejecucion de las
obras, segun lo pactado con el cliente.
e Alcanzar semestralmente no menos del 90 % en la evaluacion de la satisfaccion del
cliente, segun las encuestas de los productos terminados en el periodo.
Entre los objetivos que se han planteado para el afio 2015 se observa que abarcan los
procesos propuestos de mejora, ademas que tributan a mejorar o corregir resultados antes
obtenidos. Los requisitos de la norma son de obligatorio cumplimiento, no pueden ser un

objetivo de la organizacion.

Para la realizacion del diagndéstico de la mejora de la calidad se utilizé el siguiente método de

trabajo:
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e Disefio y explicacion del modelo de diagnéstico

e Aplicacion del modelo de diagnostico

El modelo de diagndstico que se ha disefiado consta de dos etapas, las cuales son:
1. Andlisis de los factores que afectan la calidad en la empresa
2. Resumen de los factores que afectan la calidad en la empresa y la UEB Palma Soriano.

En la figura 5 se muestra el esquema del modelo de diagnéstico que se utilizara y a

continuacion se detallan cada una de las etapas que se llevaran a cabo.

Andlisis del SGC de la empresa

Analisis de los Resumen de los
factores que €—>| factores que afectan
afectan la calidad la calidad en la UEB

Palma Soriano

en la empresa

Figura 5: Esquema del modelo de diagnéstico. Elaboracion propia.
Andlisis de los factores que afectan la calidad en la empresa

En el afio 2009 la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (CAUCE) comenzé a
trabajar en el disefio de sus procesos. El disefio de estos procesos ha cambiado con el tiempo
producto del propio desarrollo del Sistema de Gestion de la Calidad, asi como por
transformaciones de tipo administrativo que han ocurrido a nivel global. Finalmente han

guedado definidos seis procesos:

e Direccion Estratégica.
e Capital Humano

e Gestion de Compras
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Contabilidad y Finanza
Gestion de contratos
Administracion de proyectos y

Administracion de obras hidraulicas

Estan definidos en la empresa los procesos segun se establecen en el anexo 1.

Segun la estrategia empresarial actualizada este afio por un grupo de especialistas, después

de realizado diagnostico a través de algunos métodos empiricos (observacion, entrevista,

encuesta y criterios de expertos) se detectdé como escenario que:

La satisfaccion del cliente externo crece junto a la demanda.

La satisfaccion del cliente interno se incrementa elevando la productividad.

La diversificacion de servicios se incrementa notablemente.

La eficiencia de los procesos hace que se alcance la condicion de servicios sustentables.
El compromiso de los trabajadores es muestra de la responsabilidad social por el
sobrecumplimiento de las metas.

El ciclo de cobros se reduce significativamente con incremento de la liquidez.

El ciclo de pagos se reduce por el nivel de solvencia alcanzado.

El liderazgo por los servicios prestados en la regiéon oriental se hace realidad.

El incremento de las ventas genera ingresos elevados como reflejo de la calidad de los

servicios.

El redisefio de la estrategia empresarial mejora los servicios existentes y el control hace

mas efectivos los procesos.

Amenazas.
1. Lejania de la empresa con las UEB.
2. Estrategia salarial poco estimulante.
3. Malas condiciones de trabajo para los puestos claves.
4. Crisis economica mundial que repercute en la economia nacional provocando
afectaciones en el suministro de los recursos necesarios e insumos.
5. Persistencia de un fuerte bloqueo que frena el desarrollo de la economia nacional y por
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ende de las construcciones en la provincia.

Cambios en las condiciones climaticas (ciclos prolongados de sequia, mezclados con
periodos de lluvias torrenciales y ciclones tropicales cada vez mas intensos y
repetitivos).

Débil papel inversionista en la preparacion y control de las inversiones.

Incongruencias en la preparacion y control de las inversiones.

Entre las evidencias mas notables de esta problematica se encuentran:

1.

El proceso administracion de proyectos no cuenta con un procedimiento especifico y el
proceso administracion de obras hidraulicas cuenta con dos procedimientos especificos
gue no son efectivos.

El SGC extiende un mapa de procesos para toda la empresa que se encuentra
desactualizado.

No se tienen identificados los riesgos en cada uno de los procesos.

El procedimiento utilizado para conocer la satisfaccion del cliente; asi como el control
del proceso de administracion de proyecto y administracion de obras hidraulicas
requieren nutrirse de nuevas herramientas para perfeccionar sus resultados segun
anexo 2.

Los indicadores de calidad demuestran deterioros, resaltando que su analisis se realiza
al concluir el proceso, y no durante su desarrollo por lo que no se realiza un
aprovechamiento optimo del enfoque a procesos aunque se debe sefalar que los
indicadores de eficiencia son positivos anexo 3.

Los métodos de seguimiento, medicion y evaluacion necesaria para medir los procesos
de administracién de proyectos y administracion de obras hidraulicas son muy escuetos
segun anexo 4, no permitiendo obtener resultados concretos.

No se incluyen en la revision por la direccion indicadores para medir el estado de
eficiencia, desempefio y oportunidades de mejora de los procesos.

Los flujogramas de los procesos administracion de proyectos y de obras hidraulicas se

encuentran desactualizados.
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9. La gestidon por procesos que se desarrolla actualmente presenta insuficiencias en su
retroalimentacion.

10.No se cuenta con una guia de inspeccion de la calidad que permita el control de los
procesos.

11.La alta direccion requiere un mayor nivel de informacion, para la toma de decisiones
referente a la mejora de la calidad en la administracion de los proyectos y

administracion de obras hidraulicas y al nivel de satisfaccidn de los clientes externos.

Conclusiones del capitulo I.

A partir del analisis de los conceptos de reconocidos autores en los temas que se han
abordado y de las ideas de la propia autora, se puede concluir que el proceso de
mejoramiento de la calidad tiene que orientarse a crear continuamente valor para el cliente.
De esta forma la organizacion trabajara con mayor eficiencia y efectividad, creandose las
fortalezas para mantenerse en el mercado en el que se desenvuelve. Por lo que la aplicacion
de esta herramienta constituye en la actualidad una necesidad de primer orden para la
organizacion.

Existe un reconocimiento en la importancia de los principios de orientacién al cliente, la
gestién por procesos y el mejoramiento de la calidad en la literatura especializada. De forma
general los procedimientos estudiados y los diferentes enfoques normalizados presentan
limitaciones, pues no constituyen trajes a la medida, por lo que es necesario adecuarlos a la
situacién actual de la empresa, mucho mas si se tiene en cuenta que se trata de una empresa
de servicios, que garantiza la calidad del proceso inversionista en las obras e instalaciones de
la infraestructura hidraulica, con entornos y variables segun los proyectos a ejecutar, con
necesidad de elevar los niveles de integracion en la gestién por procesos y el mejoramiento de

la calidad.

En la UEB, se manifiesta la necesidad de elaborar un procedimiento para la mejora de la
calidad de los proceso de administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas

gue permita que se disminuyan las insatisfacciones del clientes.
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CAPITULO II: DISENO Y APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LOS PROCESOS DE ADMINISTRACION DE
PROYECTO Y DE OBRAS HIDRAULICAS EN LA UEB PALMA SORIANO

El diagnostico que se presentd en el capitulo anterior dio origen a la necesidad de la
confeccion del procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos
administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas, para lo cual se han
examinado detalladamente diferentes trabajos afines a la tematica, asi como una amplia
bibliografia sobre mejoramiento de la calidad: conceptos, tendencias y actualidad,
procedimientos y (0) metodologias para llevarlo a cabo; se tomaron diferentes aspectos de los
modelos de mejoramiento planteados por Harrington(1997), Michelena (2000), Juran(2001),
Rodriguez Crespo (2008), Sanchez Marin(2011) y Otero Sotomayor (2012) entre otros.

Después de realizar el estudio de los mismos y dada sus ventajas, se considera que el
procedimiento propuesto por Joseph M. Juran (2001) es el que mas profundiza en el
mejoramiento de la calidad de los procesos. Para solucionar el problema cientifico, se expone
en este capitulo el procedimiento disefiado para el mejoramiento de la calidad de los procesos
de administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas, que se adecua a las
condiciones concretas de la UEB Palma Soriano, ofreciendo una herramienta metodolégica
orientada a la mejora de la calidad de dichos procesos.

Los puntos de coincidencia que tiene este procedimiento con el de Joseph M. Juran (2001),

son los siguientes:

e La calidad esta orientada a satisfacer los requerimientos, expectativas y necesidades

de los clientes.
e Los factores humanos y sociales.
¢ Necesidad de desarrollar diagndsticos a los procesos.
e Tratamiento a la resistencia cultural a los cambios.

e Evidencia de la demostracion de la necesidad de mejora
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Busca solucion a los problemas planteados.
EvalGa en un tiempo establecido las soluciones planteadas (su factibilidad).

Desarrolla programas y proyectos que concretan la mejora en el tiempo establecido y
determinan los responsables, conllevando a realizar estandarizaciones a un nuevo

nivel.

No obstante a tener estos puntos de coincidencia, el procedimiento que se propone se

caracteriza por varios aspectos, entre los que se destacan los siguientes:

1.

2.

3.

4.

Se tienen en cuenta las caracteristicas especificas y las condiciones de los procesos
estudiados.

Se realiza un énfasis en el mejoramiento de la calidad tanto en los procesos, como en
el producto de manera equilibrada.

Se incluye como etapa transversal la formacion del personal, donde se unen todas las
etapas con el ciclo Deming que facilita la comprension y la aplicacion del
procedimiento.

Se definen tareas y herramientas adecuadas a las peculiaridades de los procesos de

administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas.

Dentro de las caracteristicas diferenciadoras y distintivas de los procesos que se proponen

mejorar se tienen:

Proceso administracion de proyectos:

Es el proceso de control y fiscalizacién que se realiza durante la ejecucion de los proyectos

por la persona juridica o natural designada por el propietario que se integra por los siguientes

pasos:

1. Solicitud del servicio de administracion de proyectos por parte del propietario.

2. Que esté legalmente avalada y disponible la documentacioén necesaria:

e Tarea de proyeccion.
e Microlocalizacion.
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e Compatibilizacién con la defensa.

e Recursos. (humanos y materiales)

3. Contratacion del servicio de administracion de proyectos

4. Que estén establecidos los alcances y contenidos (cumplimiento de los requisitos,

plazos pactados y la calidad de los mismos).

5. Tener evidencia de la participacion en los controles nr. 2 y 3 de la empresa proyectista

por medio de una copia de los registros de estos eventos.
6. Participacion en la validacion del disefio, dejando evidencia de la misma.

7. Analizar la documentacion recibida y emitir dictamen del cumplimiento de los requisitos

establecidos.
Proceso administracién de obras hidraulicas:

Es el proceso de direccion que planifica, organiza y controla una obra en ejecucién, para lo

gue se establecen los siguientes pasos:

1. Solicitud del servicio de administracion de obra por parte del propietario.
2. Que esté legalmente avalada y disponible la documentacion necesaria:
o Microlocalizacion
o Licencia de obra
. Licencia ambiental
o Requerimientos de los organismos de consulta

3. Contratacion del servicio de administracion de obra.
4. Firma del acta de inicio de obra.
5. Supervision de la ejecucion

e Cronograma de obra
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e Control del avance fisico de ejecucion de la obra

e Control de presupuesto

e Control de consumo de materiales por carta limite

e Paralizaciéon de la obra en caso de inconformidad de algun objeto de obra.
e Proyecto de seguridad y salud del trabajo

e Plan de la calidad

¢ Dimension ambiental en las obras

6. Recepcion y entrega de la obra

2.1 Disefio del procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos
administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas
Para el disefio del procedimiento del mejoramiento de la calidad de los procesos
administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas se ha tenido presente el
asumir varios aspectos del procedimiento de Juran, 2001, asi como un conjunto de elementos
gue caracterizan y distinguen dichos procesos y que ya fueron mencionados anteriormente en
la introduccion de este capitulo.
Esto hace que el procedimiento para el mejoramiento de la calidad qued6 conformado por
cinco etapas las cuales son:

e Etapa l: Preparacion y demostracion de la necesidad de mejora

e FEtapa Il: Diagndstico para la mejora de los procesos

e Etapa lll: Control de los procesos

e Etapa IV: Acciones para la mejora continua de los procesos

e Etapa V: Formacion
Cada etapa del procedimiento contiene un grupo de pasos. En la figura 6 se muestra, cada

etapa que lo conforma.
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Figura 6. Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos administracion de

proyectos y administracién de obras hidraulicas

2.1.1. Explicacién de las diferentes etapas del procedimiento

Etapa |: Preparacién y demostracion de la necesidad de la mejora

Objetivo: Crear las condiciones iniciales para que se lleve a cabo el proceso de mejora, desde
el compromiso de alta direccidn y los trabajadores hasta la demostracion de la necesidad de
mejora, pasando por la seleccién del equipo de mejora de los procesos.

Para el cumplimiento de este objetivo se desarrollan los siguientes pasos:

Paso 1- Compromiso de la alta direccion y los trabajadores

Toda accién emprendida en una organizacion que impligue la realizacion de cambios, necesita
de forma indispensable, del compromiso de la maxima direccion y de los trabajadores
involucrados, ya que son ellos los que pueden definir el éxito de las tareas realizadas.

Para materializar este compromiso, se propone la realizacion de reuniones de trabajo, cuantas
sean necesarias, para explicar la necesidad del estudio, su objetivo, alcance, ventajas, cuales
seran los métodos a utilizar, asi como cual sera la contribucion de cada area y su
responsabilidad.

Paso 2: Seleccionar el equipo de mejora de los procesos (EMP)

El EMP estarda formado por un grupo de personas que representardn a los procesos y

realizaran todas las actividades para el mejoramiento de los mismos. La seleccion del EMP
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estara a cargo del EMC creado y del jefe de cada proceso, siendo aprobados posteriormente
por el Consejo de Direccion de la UEB.
Herramientas a utilizar:
o Trabajo en grupo
Responsable:
o Equipo de Mejora de la Calidad
Paso 3: Demostrar la necesidad de mejora
El EPM a través del lenguaje del dinero le demuestra a la alta direccion de manera cuantitativa
(pérdidas de dinero ocasionadas por demoras e insuficiencias en los objetos de obras,
incumplimiento en los cronogramas pactados, disminucion de la calidad y aumento de los
costos). Todo lo cual conlleva a que la alta direccidn apruebe, exija y controle los programas
de mejora propuestos.
Etapa Il: Diagnostico para la mejora de los procesos
Objetivo: Determinar todos los sintomas negativos que afecten a la calidad de los procesos,
con el andlisis de: la estructura del SGC, la documentacion de los procesos, situacion y limites
de los procesos propuesto hasta el diagrama de flujos de los mismos.
Paso 1: Analisis de la estructura del SGC.
El diagndstico para la mejora de los procesos en la UEB se realizara a partir de la revision
de:
- Estructura del manual de calidad
- Analisis del mapa de procesos

e Analisis de la documentacion de los procesos
Se realizara un andlisis de la documentacion que presentan los procesos de administracion de
proyectos y de obras hidraulicas; para asi poder determinar los que necesidad de mejora.
Herramientas a utilizar:
1. Trabajo en grupo
2. Revision de documentos
Responsable:
1. Representante de Calidad en la UEB

Paso 2: Definir situaciéon de los procesos
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Para conocer la situacion de los procesos se decidio utilizar el Método Delphi y asi poder
evaluar si realmente los dos procesos necesitan de mejora.
En este caso se recomienda valorar si el proceso es critico (se encuentra dentro del nivel 0 6
que han sido evaluado como no efectivo), si el proceso es no efectivo se seleccionara
entonces entre los del nivel 1 y asi sucesivamente, buscando siempre la mejora de los
procesos.
Los procesos criticos son aquellos a los que hay que encaminar todos los recursos,
porque un mal funcionamiento del mismo pone en peligro el cumplimiento de los objetivos
de la UEB.
Para definir el proceso critico, el EMP debe realizar los siguientes pasos:

e Definir los criterios a partir de los cuales se determinara si los dos procesos son

criticos.

Los criterios o atributos como también se les conoce, son los parametros, directrices y puntos
de referencia que van a permitir evaluar las opciones o alternativas que se presenten en los
procesos.
Un aspecto de gran importancia es la forma en la que puede ser medido o caracterizado el
criterio, ya que de ello dependera en gran parte el resultado final de los procesos de
evaluacion.
Otro de los aspectos que no puede ser olvidado es su formulacién, ya que un criterio bien
formulado ayuda a evaluar los méritos relativos de las distintas opciones y a identificar la
solucion mas conveniente. En la formulacién de los criterios para la evaluacion debe
manifestarse el cumplimiento de las siguientes condiciones: la claridad, la concrecion, la
justificacion, el orden, no redundancia y tamafio minimo.
Los criterios deben ser enunciados con total claridad, en los términos mas concretos y
especificos posibles, prefiriéndose su expresion en términos cuantitativos, siempre y
cuando el objetivo perseguido lo permita. La cantidad de criterios no debe ser excesiva,
también deben poder justificarse de forma conveniente con las adecuadas evidencias y ser
enunciados de forma coherente, es decir, siguiendo un orden logico.
De manera general la definicibn de los criterios dependera de las preferencias de los

miembros del EMP, sus opiniones y experiencias, por lo que pueden ser utilizadas
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técnicas de trabajo en grupo, tormentas de ideas, revisiones bibliograficas en lo
referente al tema, entre otras.

Un aspecto realmente importante de este paso es determinar la escala en la que se
mediran los criterios, ademas de clasificarlos atendiendo a su tipo, es decir, clasificarlos en
cuantitativos o cualitativos.

El procedimiento propone que se seleccionen los criterios con la utilizacion del Método
Delphi siguiendo los siguientes pasos (Acosta, 2006):

1lra Ronda : Cada experto confeccionara una lista de los criterios que consideran deben
tenerse en cuenta para seleccionar el proceso critico.

2da Ronda: Cada experto le asigna una evaluaciéon a cada alternativa con el objetivo de
ordenarlas por importancia, esta evaluacion es 0 si considera no se debe incluir en el analisis
y 1 si considera que si se debe incluir. Luego se confecciona una lista mas reducida a
partir del calculo del coeficiente de concordancia (Cc).

ced[ rp ]| xao0

Donde:
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio
Rj: cantidad de criterios a incluir
Vt: cantidad total de expertos
Luego seran seleccionados los criterios que obtengan valores de Cc superiores al 80 %, ya
gue estos son los criterios en los que realmente existe consenso por parte de los expertos
con respecto a la influencia que puedan tener para calificar un proceso de critico.

e Determinar la importancia relativa de cada criterio
La importancia relativa de los criterios puede estar expresada en términos de prioridad o peso.
Los pesos pueden ser derivados de forma ordinal o cardinal.
El objetivo de realizacion de este paso es obtener la decision referente a los pesos o grado
de importancia que tienen los diferentes criterios para los miembros del EMP se aplica una
encuesta de evaluacién de los criterios para asi poder seleccionar el proceso critico segun

anexo 5.
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Existen diferentes formas mediante las cuales se pueden manifestar las preferencias,
atendiendo las mismas a dos vertientes fundamentales, ya sea mediante un valor
cualitativo o a través de una comparacion entre criterios.

Para asignar los pesos a los criterios se ha definido una escala que se muestra en la tabla

a continuacion:

Valoracién del criterio Grado de Importancia

1 El criterio no es importante

3 El criterio es poco importante
7 El criterio es importante

10 El criterio es muy importante

Tabla No. 2: Escala de pesos para los criterios
Fuente: “Utilizacion de las Técnicas Multicriterio en la Gestion de la Calidad” Patricia Noy y

Giselle Ramirez.

Como este paso se realiza con un enfoqgue multiexperto pues participan todos los
miembros del EMP, entonces resulta importante obtener el consenso entre los pesos
ofrecidos por los diferentes miembros del equipo.
e Evaluar los procesos en cada criterio
Para facilitar a los miembros del EMP su evaluacion, una vez seleccionados los
criterios deben analizarse sus caracteristicas. Entonces determinar cuales seran las
posibles evaluaciones que obtendrian los procesos en cada criterio y para ello debe
confeccionar una escala cuantitativa similar para todos los criterios. Se propone que esta
escala oscile desde 1 hasta 8, donde 8 significa que en el criterio evaluado le confiere la
maxima criticidad al proceso y 1 todo lo contrario (Noy y Ramirez, 2004).
e Calcular la funcion de valor para cada proceso
Para el calculo de la funcién de valor se utiliza la siguiente ecuacion:
Vp:> Ecltc
Donde:

Vp: valor del proceso
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Ec: Evaluacion de los criterios
tc: total de criterio
m: namero de criterios
e Seleccionar si los procesos son criticos
Finalmente se determinara si los dos procesos son criticos, por la evaluacién que obtengan.
e Herramientas a utilizar:
e Método Delphi
e Funcion de valor suma ponderada
e Encuesta
e Responsable:
¢ Representante de la Calidad
Paso 3: Analisis de los limites de cada proceso
Los limites de cada proceso incluyen las entradas, las salidas y las interrelaciones con otros
procesos. Por lo general todas estas caracteristicas estan ya definidas en la ficha de los
procesos. Debe realizarse un andlisis critico de la misma con vistas a identificar
posibles cambios.
Herramientas a utilizar:
e Trabajo en grupos
e Revision de documentos
Responsable:
e Jefes de procesos
Paso 4: Analisis del diagrama de flujo de los procesos
Por lo general en las fichas de los procesos también se encuentran sus diagramas de flujo,
no obstante, el equipo de mejora debe analizarlo y determinar si el mismo esta
correctamente elaborado, si se corresponde con la realidad o si le sobran o faltan
elementos. Deben identificar los posibles puntos de mejora, en caso de existir alguno. Ver
anexo 6.
Herramientas a utilizar:
e Trabajo en grupo
e Diagrama de Flujo
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e Revision de documentos
Responsable:

e Jefes de procesos

Etapa lll: Control de los Proceso
Objetivo: garantizar la medicion de los procesos a partir de lo cual se podran determinar los
riesgos y tomar las acciones correctivas, para constituir los elementos del sistema de
retroalimentacion.
Para lo cual se han de realizar los siguientes pasos:
Paso 1: Realizar mediciones de los procesos
La mediciéon de los procesos se realiza partir de los indicadores del mismo para valorar el
impacto de los cambios y valorar posibles nuevas mejoras.
Esta actividad tiene como objetivo determinar si los procesos son capaces de funcionar a un
nivel apropiado logrando satisfacer a plenitud las expectativas y deseos de los clientes y
demas partes interesadas.
Herramientas a utilizar:

e Monitorizacion de indicadores

e Graficos de pastel

e Histogramas
Responsable:

e Jefes de procesos
Paso 2: Establecer sistema de retroalimentacion
Se deben establecer para la mejora los mecanismos para garantizar la retroalimentacion en
cada proceso. Pues la misma siempre viene antes del mejoramiento, se puede decir que es
la entrada al proceso. Los trabajadores necesitan permanentemente de retroalimentacion
positiva y negativa de sus resultados que se pueden alcanzar a través de las siguientes
actividades:

¢ Reuniones semanales con los jefes de procesos

e Informacion a todos los trabajadores de los problemas diarios y la proyeccion de

soluciones.
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e Participacion de los trabajadores en la solucién de problemas y seguimiento de las
acciones.
e Utilizacion de propaganda grafica, como murales y carteles para informar el
avance del mejoramiento de los procesos en la UEB.
e Implantacibn de mecanismos a través de encuestas y guias para motivar que los
clientes muestren inconformidades, visitas de seguimiento.
e Creacion de grupo de mejoras del sistema de la calidad para motivar la participacion
de los trabajadores en el mejoramiento de los procesos.
Herramientas a utilizar:
e Seminarios
e Observacion
e Entrevista
¢ Reuniones de grupos
Responsable:
e Jefes de procesos
Etapa IV: Acciones para la mejora continua de los procesos
Objetivo: organizar las mejoras de los procesos administracion de proyectos vy
administracion de obras hidraulicas en la UEB, asignando las tareas, los responsables y
los plazos de ejecucion correspondientes, recursos Yy garantizar la correcta
documentacion de las mejoras en los procesos de la organizacion.
Esta etapa estd conformada por los siguientes pasos:
Paso 1: Desarrollar programa de mejora para los procesos administracién de
proyectos y administracion de obras hidraulicas.
El programa de mejora sera elaborado por el equipo de mejora de los procesos, sera
revisado por el guia o representante de la calidad y aprobado por el consejo de direccion.
El programa de mejora contiene, el responsable y el alcance, ademas de las tareas para
lograr las mejoras, el tiempo que demoraran las mismas, fechas de control, recursos y el
resultado que se espera obtener.
Paso 2- Formalizacién de la mejora

Luego de aplicado el programa de mejora y demostrarse que lo propuesto fue efectivo, se
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procede a implementar acciones, garantizando su permanencia en el tiempo a través de la
implementacion de sistemas de trabajo que garanticen su evaluacion periddica y el
mantenimiento de los resultados alcanzados.
Herramientas a utilizar:

e Revision de la documentacion

e Trabajo en equipo
Responsable:

e Jefes de procesos
Etapa V: Formacion
Objetivo: capacitar al personal y lograr el involucramiento y la menor resistencia al cambio.
Como se observa en la figura 6, la formacion se encuentra presente en todas las etapas
del procedimiento, tiene una elevada importancia ya que las personas que dirigiran y
llevaran a cabo la mejora en la UEB, mientras mas conocimientos adquieran, mejores
resultados obtendran en su trabajo.
Con la capacitacion también se logra un cambio de actitudes, aptitudes y forma de
pensar, lo que es muy necesario para el mejoramiento. Generalmente éste trae consigo
cambios y en muchas ocasiones existe en las personas resistencia a lo nuevo.
Facilitandose asi el proceso de mejora en la UEB.
La planificacion de la formacion del personal se llevara a cabo a partir de los siguientes
pasos.
Paso 1. Determinar las necesidades de conocimiento que poseen los trabajadores
gue intervendran en los procesos.
Paso 2. Determinar nivel de conocimientos que poseen los trabajadores sobre la base
de las necesidades.
Paso 3. Disefio de los procesos de formacion segun las brechas detectadas.
Paso 4. Evaluar la formacion recibida por los trabajadores.
Herramientas a utilizar:

e Trabajo en grupo

e Encuesta

e Entrevista
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e Clases

e Charlas

e Evaluaciones
Responsable:

e Jefes de procesos

2.2.  Aplicacion del procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los
procesos de administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas en la
UEB Palma Soriano

La aplicacion del procedimiento en la UEB Palma Soriano, permitirh comprobar la viabilidad
del procedimiento como se muestra a continuacion:

Etapa |: Preparacion y demostracion de la necesidad de mejora

Paso 1: Compromiso de la alta direccidon y los trabajadores

Para lograr el compromiso del personal y de la alta direccidon se realiz6 una intervencion en el
matutino donde se explicd a todos los trabajadores y directivos la necesidad del estudio, su
objetivo asi como las ventajas que trae consigo la realizacion del mismo, ademas se capacito
para que conocieran las necesidades de mejora de los procesos administracion de proyectos
y obras hidraulicas.

Paso 2: Seleccionar equipo de mejora de procesos (EMP)

Se retine el EMC y los Jefes de los procesos seleccionados, para proponer los integrantes
del EMP, conformado por: director de la UEB, 2 especialistas principales y 3 especialistas
en inversiones que incluye entre ellos la representante del SGC, conformando un total de 6
expertos. Esta propuesta fue presentada y aprobada en acuerdo # 26 de junio del 2015 en
consejo de direccion de la UEB.

Paso 3: Demostrar la necesidad de mejora

Los procesos administracién de proyectos y de obras hidraulicas son refrendados mediante un
contrato en el cual se pactan las condicionantes para la ejecucion de los trabajos
(cronograma de ejecucion, precios y calidad de los trabajos). Por el incumplimiento de lo

pactado; la resolucion 101 del Banco Central de Cuba, establece las penalidades tomando en
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consideracion los dias de atraso con respecto a lo pactado en el cronograma como se
muestra a continuacion:

- Primeros 30 dias- 0,05% por cada dia del valor dejado de ejecutar

- Entre 30 y 60 dias- 0,08 % por cada dia del valor dejado de ejecutar

- Mas de 60 dias- 0,12 % por cada dia del valor dejado de ejecutar

La sancién pecuniaria no podra sobrepasar el 8% de los trabajos pendientes por ejecutar y se
debe reprogramar la obra.

Generalmente esta situacion se resuelve reprogramando la obra dentro del plazo pactado y no
se aplica la sancién pecuniaria, provocando afectaciones al presupuesto de la inversion.

Otras de las situaciones que se presentan en las obras estan asociadas a la mala calidad de
los materiales y suministros a utilizar para la construccién, siendo practica comuan el rechazar
los mismos sin un adecuado control de los costos.

Como la calidad significa la conformidad con los requisitos que deben estar claramente
especificados los errores no deben ser tolerados y como planteo Crosby, la alta direccion tiene
gue ser responsable de la calidad se hace necesario evaluar los costos de la misma y
utilizarlos como herramienta de gestibn que permitan tomar acciones para corregir los
problemas identificados:

En evaluacién realizada a la conductora Gota Blanca- La Clarita y considerando que el costo
de la calidad es el costo de todas las actividades relacionadas con la gestion se valoré la
cantidad de tuberia inservible rechazada por excesiva ovalacion, dafio de arrastre, por

manipulacion y los agrupamos segun se muestra en la siguiente tabla:

Tramo Diametro y | Cantidad | Longitud Peso en | Peso total
PN de Tubos |enm Kg/m ent
Granma 800 mm
8 96 130 12,48
PN-12,5
Tuberia | Camagiey | 1000 mm
5 60 177 10,62
PN-10
Tunas 1000 mm
4 48 150 7.20
PN-8
Total 17 180 30,30
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Tabla 3: Valoracion del costo de la calidad en la conductora gota blanca- la clarita

Si se multiplica el costo de la tonelada de materia prima (2800,00 CUC por tonelada) estas
30,30 t arrojan un valor de 84800,00 CUC, si se suma a esto, que en fabrica Ciego Plast el
costo de un Kg de materia prima procesado es 3,20 CUC, se determina que el costo de la
calidad es de 96 900,00 CUC un valor extremadamente alto; sin contar que no estan
considerados los gastos de transportacion de la tuberia de la fabrica a la obra, los atrazos en
el cronograma y otros factores que encarecen el proceso constructivo.

Por todo lo anterior planteado el EMP a través del lenguaje del dinero se demuestra a la alta
direccibn de manera cuantitativa las pérdidas de dinero ocasionadas por demoras e
insuficiencias en los objetos de obras, incumplimiento en los cronogramas pactados,
disminucién de la calidad y aumento de los costos, lo cual conllevé a la elaboracion de una
guia de inspeccion de la calidad total que gestiona desde la fabricacién de la tuberia hasta su

colocacién y puesta en explotacion.

Etapa Il: Diagnostico para la mejora de los procesos
Pasos 1. Analisis de la estructura del SGC
La dltima version que se ha revisado y aprobado del manual de la calidad de la empresa tiene

fecha de octubre 2012. El mismo tiene un total de 18 paginas entre contenido y anexos.

Esté estructurado como se muestra a continuacion:
. Objetivo

. Alcance

. Responsabilidad y autoridad

. Requisitos del personal

. Desarrollo

. Bibliografia

. Anexos

. Se expresan los objetivos del manual,

. El alcance del sistema,

W N PN OB WODN

. Las responsabilidades, la autoridad y comunicacion.
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4. Se hace énfasis en las competencias del personal involucrado en el sistema de gestion de
la calidad en la empresa, se hace referencia a los requisitos generales del sistema y a las
caracteristicas de su documentacion.

5. Se refiere a la gestion de los recursos, desde la provisién de los mismos, hasta la gestidon
de los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo.

La documentacion del sistema de gestion de la calidad de la empresay sus UEB

esta estructurada como se muestra en la figura a continuacion:

Figura 7: Estructura de la documentaciéon de la ESIHE (CAUCE)
Fuente: “Revisiéon anélisis y mejora del SGC en la ESIHE (CAUCE)
Nivel A: Manual de calidad; politica y objetivos de calidad.
Nivel B: Procedimientos generales, procedimientos especificos y fichas de proceso.
Nivel C: Instrucciones de trabajo, normas, reglamentos, circulares, registros,
disposiciones y directivas.
El sistema cuenta con la documentacion que exige la norma N C-I1SO 9001: 2008. La
empresa posee un manual de la calidad y estdn documentados los procedimientos
generales, especificos y fichas de los procesos, que se llevan a cabo en la empresa y sus
UEB, en los mismos se describen los métodos de evaluacién de la eficacia de los procesos,
pero en el caso de los procesos administracion de proyectos y de obras hidraulicas, la autora
tuvo la necesidad de definir los indicadores de gestion para los dos procesos, que por estar
muy relacionados se decididé evaluar juntos, asi como, otros parametros significativos para
conocer, controlar y mejorar estos procesos.
e Analisis del mapa de procesos
En el mapa de procesos se encuentran representados los procesos de la Empresa, los

estratégicos, los claves y los de apoyo, asi como las interrelaciones entre los mismos. En
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dicho mapa se detectd la siguiente insuficiencia:

- La existencia de un proceso de construccion y montaje que realmente no delimitaba las
etapas ni las fronteras que lo componen, lo que provocaba el no entendimiento y control de
este.

En el mapa actual se observa claramente el proceso de relacion con los clientes y las

demas partes interesadas y la identificacion de los nuevos procesos: administracion de

proyecto y administracion de obras hidraulicas, que quedard representado como se muestra

en la propuesta de mapa de procesos segun anexo 7.

e Analisis de ladocumentacion de los procesos

El EMP en el andlisis de la documentacién detecto que:

Proceso administracion de proyectos:

Actualmente no cuenta con procedimiento, ni instruccion de trabajo alguna, su eficacia se

mide de conjunto con el proceso administracién de obras hidraulicas.

El proceso administracion de obras hidraulicas:

Actualmente cuenta con dos procedimientos:

1. Procedimiento para el control técnico, control fisico de ejecucion y de la carta limite.
2. Procedimiento contenido del expediente de servicio.

El procedimiento nimero uno, no permite una valoracion efectiva de la calidad del proceso y
no logra la satisfaccion del cliente, ademas no cuenta con indicadores de medicién, ya que su
eficacia se mide de conjunto con el otro proceso tomando en cuenta solamente la contratacion

de los trabajos.

Para estos dos procesos se elaboraron nuevos procedimientos especificos con sus

correspondientes fichas de procesos.
Pasos 2: Definir situacién de los procesos

En este paso se aplica el Método Delphi como se muestra a continuacion:
e Definir los criterios a partir de los cuales se determinara un proceso como critico
1.1. Se realiz6 por parte del EMP una tormenta de ideas, la cual arrojo el siguiente listado

de posibles criterios para la seleccion del proceso critico:
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Resultado de las evaluaciones del proceso

Cantidad de no conformidades detectadas en las auditorias

Quejas y reclamaciones

Satisfaccion del cliente

Influencia que posee el atraso del cronograma de ejecucion de las obras

Incidencia en el cumplimiento de los objetivos de calidad

No cumplimientos de las deficiencias detectadas en los controles de calidad a las obras
Incumplimiento de lo pactado en los contratos por alguna de las partes

No entrega en el tiempo establecido, los recursos necesarios para el cumplimiento del

cronograma de entrega de la obra

Luego los miembros del EMP asignaron evaluacion de 1 a los criterios que deseaban

incluir en el analisis para seleccionar el proceso critico y 0 a los que no deseaban incluir. Los

resultados de este primer paso se muestran en la tabla a continuacion:

Experto/ |12 |3|4|5|6|7|8

X
<
>

Cc

Criterios

1 87,5

75,0

37,5

100

100

50,0

25

I @ M m g O © >»

87,5

100

R R R R R R R O Rk
P R R o o R R O Rk
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~N| o N N A o 0 w o N
R o Rr| o » O O O N R

75,0

Tabla 4. Resultados de la segunda ronda del Método Delphi

Segun la valoracion del EMP, los criterios que se deben tener en cuenta para la

seleccion de los procesos como criticos (Cc = 80,0) son:
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A) Resultado de las evaluaciones del proceso
D) Satisfaccion del cliente
E) Influencia que posee la ampliacion del cronograma de ejecucion de las obras
H) Incumplimiento de lo pactado en los contratos por alguna de las partes
) No entrega en el tiempo establecido, los recursos necesarios para €l cumplimiento del
cronograma de la obra
e Determinar laimportancia relativa de cada criterio
Para determinar la importancia de cada criterio se aplicO una encuesta a los miembros del

EMP, los resultados que se obtuvieron se muestran en la tabla a continuacion:

Experto/ Criterios 1 2 3 4 5 6 7 |8 Moda
A 7 7 7 10 |7 10 |7 |7 7

D 10 |7 3 10 |10 |10 (3 |10 |10

E 7 7 3 10 |7 10 |7 |7 7

H 10 (10 |7 10 (10 |10 |7 |7 10

I 10 |10 |10 |10 |7 10 |10 |10 |10

Tabla No 5. Evaluacion de los criterios

En la siguiente tabla se muestra la ponderacion de los criterios:

Criterios Evaluacion Ponderacion
A 7 0.13
D 10 0.19
E 7 0.13
H 10 0.19
I 10 0.19
Total 51 1.00

Tabla No.6: Ponderacion de los criterios

e Evaluar los procesos en cada criterio
Para evaluar los procesos en cada criterio (resultado de las evaluaciones del proceso), hay
gue tener en cuenta que existen tres posibles estados del proceso, primero que no haya sido
evaluado, segundo que haya sido evaluado de eficaz y tercero que haya sido evaluado de no
eficaz, en estos tres casos se considerd que la peor evaluacion (8) la obtendra el proceso que

no ha sido evaluado, le sigue los procesos evaluados de no eficaz(6)y la mejor evaluacion(1)
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para los procesos evaluados de eficaz, en este caso no se tienen en cuenta los procesos

eficaces.

En el caso de las no conformidades detectadas en las auditorias, se plantea que la peor
evaluacion (8) la obtendra el proceso que no ha sido auditado. Luego se ha establecido una

escala para evaluar el que ha sido auditado. Esta escala se confeccion6 por el EMP.

Cantidad de Evaluacién del proceso
No Conformidades en el criterio

mas de 10 6

entre 5y 10 4

entre2y4 2

001 1

Tabla 7. Escala de evaluacion para el criterio cantidad de no conformidades.

Fueron evaluados directamente por los expertos utilizando la escala del 1 al 8 donde el
maximo valor se le confiere a aquel proceso en que, el criterio se vea mejor reflejado, y el

menor valor para el caso contrario.

Luego de haber obtenido la moda de las evaluaciones emitidas por todos los expertos del
EMP para los criterios D, H e | se obtuvieron los resultados que se muestran en la siguiente

tabla:

Criterios/ Procesos D H I

Administracién de | 4 no conformidades | Influye Influye

proyectos 2 fuertemente | fuertemente
8 8

Administracién de | 8 no conformidades | Influye Influye

obras 4 fuertemente | fuertemente
8 8

Tabla 8: Evaluacion de los procesos

e Calcular lafuncion de valor para cada proceso

Los resultados de la Funcion Suma Ponderada que obtuvieron se muestran a continuacion:
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Procesos Valor Suma Ponderada
Administracion de proyectos 6
Construccién y montaje 6.6

Tabla 9: Funcioén de valor suma ponderada de los procesos

e Seleccionar el proceso critico

El criterio D en el resultado de las evaluaciones realizadas al cliente no se encontraba
completamente satisfecho; el H e | no fueron ni evaluados ni auditados por lo que influyen
fuertemente en los resultados de dichos procesos. Por lo que el valor de la suma ponderada

en los dos procesos se considera como criticos.

Paso 3: Analisis de los limites de los procesos

Los procesos administraciébn de proyectos y administracion de obras hidraulicas estan
formados por actividades que se retroalimentan de documentos provenientes de entidades
externas, o de otras actividades o procesos. Por otra parte, genera una serie de salidas que
constituyen también documentos del SGC de la UEB.

En el anexo 8 se muestra la relacion de entradas y salidas al proceso de administracion de
proyectos y el anexo 9 administraciones de obras que ademas aparecen en las fichas de los
procesos.

Paso 4: Analisis del diagrama de flujo de los procesos

Se reviso el diagrama de flujo de los procesos existente, determinando que el elaborado no se
encontraba acorde a los nuevos procesos segun anexo 10 proceso de administracion de
proyectos y el anexo 11 administraciones de obras, ni existian guias para la inspeccion de la
calidad y control de los mismos, que coincide con el que aparece en la ficha del proceso
anterior.

Etapa lll: Control de los procesos

Paso I: Realizar medicién de los procesos

Proceso administracion de proyectos y administracién de obras
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La evaluacion de los proceso se realiza semestralmente, segun los indices de calidad
identificados y al cierre del afio se hace la evaluacion anual tomando como base la
informacion procesada, determinando si el proceso es o0 no eficaz. Se daré tratamiento a las

no conformidades que se detecten, segun lo establecido en el procedimiento en cuestion.

CAUCE evalla la eficacia del proceso de administracién de proyectos y administracion de

obras hidraulicas, segun se expresa a continuacion:
> 1C
IVp =| &= | 100
N

Donde:

IVp : indice de verificacion promedio.
ZTC: Es la suma de los trabajos contratados que pasaron los controles dos y tres y la

validacion (para administracion de proyectos), asi como el control técnico, el control fisico de
ejecucion, el control financiero de ejecucion (para administracion de obras)

N : Total de trabajos Contratados.

95 < IVp <100 Muy Buena Calidad (Eficaz).

90<IVp <95 Buena Calidad (Eficaz).

85<1Vp<90 Regular Calidad (No Eficaz).
IVp <85 Mala Calidad (No Eficaz).

Para que el proceso sea eficaz el indice IVp tiene que estar en el rango de muy buena 6

buena calidad.

Después de reevaluado los procesos por los indicadores propuestos, al primer semestre

del 2015 se detectd: Ver anexo 12

IDP=X.E /nidp
IDP: indice de desemperio del proceso
E: Evaluaciones

nidp: cantidad de indicadores de desempefo del proceso
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IDP=}.310/4
IDP= 77,5 Proceso no eficaz.

v" El no cumplimiento de algunas de las clausulas del contrato:

- No cumplimiento del cronograma de la obra por dificultades ajenas a la UEB,
pero no se realizaron en tiempo las reclamaciones pertinentes.

v Inconformidad por parte del cliente en cuanto a la calidad de la informacién.
Después de evaluado los procesos por la nueva propuesta de indicadores en el segundo
semestre del afio 2015 se valoro el proceso como eficaz segln se muestra el anexo 13.
Por otra parte también se detectaron que de existir una lista de chequeo para realizar las
auditorias a estos procesos, se podria incidir de manera directa en aquellas acciones que
estan provocando las deficiencias. Ademas se identificaron los riesgos para cada uno de los

procesos. (Ver anexo 14 y 15)

Paso 2: Establecer sistema de retroalimentacion
El sistema de retroalimentacion que se seleccioné fue el siguiente:
¢ Informar a los trabajadores de las acciones de mejoramiento que se llevaran a cabo en
los procesos administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas.
e Informar e implementar a los trabajadores de los nuevos procedimientos para los
procesos administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas en la UEB.
e Seguimiento y control de la mejora a los procesos administracion de proyectos y
administracion de obras hidraulicas.
e Determinar por el EMP en la reunién bimensual planificada la mejora continua de los
procesos.
Etapa IV: Acciones parala mejora continua de los procesos
Paso I: Desarrollar programa de mejora de los procesos
Luego de identificadas las oportunidades de mejora de los procesos clave estudiados el
EMP desarroll6 el programa de mejora ver anexo 16, con el objetivo de disminuir la
insatisfaccion del cliente, siendo presentado por el EMP a la alta direccion y aprobados en
consejo de direccion y en estos momentos se encuentran en aplicacion.

Paso 2: Formalizacion de la mejora
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Luego de realizar los calculos necesarios y demostrarse que el cambio propuesto fue efectivo,
se procede a implementar las acciones propuestas en el programa de mejora que permitan
hacer de las acciones realizadas un logro de la organizacién, garantizando su permanencia en
el tiempo a través de la implementacion de sistemas de trabajo que garanticen su evaluacion

periodica y el mantenimiento de los resultados alcanzados.

Etapa V: Formacion
La formacion o capacitacion del personal, estuvo presente en todas las etapas de
trabajo del EMP y se llevaron a cabo de la siguiente manera:
Paso 1. Determinar las necesidades de conocimiento que poseen los trabajadores
gue intervendran en los procesos.
Se determind que los expertos del EMP, necesitaban tener conocimientos sobre:

e Sistemas de Gestion de la Calidad (Normas de la familia ISO 9000)

e Gestidn por procesos

e Mejoramiento de la calidad

e Mejora de procesos

e Decreto 327/2014 Reglamento del proceso inversionista.

e Decreto Ley No. 304 “De la Contratacion Econémica”, de 1 de noviembre de 2012.
e Decreto No. 310 “De los tipos de Contratos”, de 17 de noviembre de 2012.

Paso 2 Determinar nivel de conocimiento que poseen los trabajadores sobre los
temas antes mencionados.

Para determinar el nivel de capacitacion de los expertos en los temas antes
mencionados se realizd un analisis de los expedientes de desempefio de los mismos.

Se detectd que solo el 65,6% tiene conocimientos de los temas antes expuestos por
haberlos adquiridos durante su formacion en el nivel superior, en practicas laborales, por
cursos de postgrado, o diplomados. Por lo que se evidencia la necesidad de capacitacion
del 34,4% de los expertos que estan involucrados en el mejoramiento de los proceso de
administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas en la UEB Palma
Soriano.

Paso 3. Disefo del proceso de formacién segun las brechas detectadas.
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El disefio del plan de formacion para aquellos expertos que no poseen la formacion
necesaria para desarrollar el procedimiento de mejora en la UEB segun anexo 17.

Paso 4. Evaluar la formacién recibida por los trabajadores.

Para evaluar la eficacia del proceso de formacion que se aplicd a los trabajadores una
encuesta que se muestra en el anexo 18. Encuesta para medir eficacia del proceso de
Formacion.

Los resultados de mostraron un 97 % de satisfaccion de los trabajadores con los
cursos de superacion recibidos.

Después de valorada todas las etapas, fue necesario elaborar la ficha de proceso para el
procedimiento de mejora de la calidad.

Conclusiones del capitulo

El procedimiento propuesto para la mejora de la calidad de los procesos administracion de
proyectos y administracion de obras hidraulicas permitié su aplicacion, determinando que los
mismos después de evaluados, determinados como procesos criticos y como no eficaces,
detectdndose no conformidades en las auditorias realizadas, a partir de las cuales se han
aplicado acciones correctivas.

El programa de mejora implantado a los procesos propuestos permitio disminuir la
insatisfaccion del cliente, a partir de la fecha de implantacion de los procedimientos
propuestos a los procesos administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas

en la UEB Palma Soriano.

69



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion, pudo arribarse a las conclusiones generales siguientes:

1. El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco teorico referencial de esta
investigacion, muestra que existe una creciente base tedrica sobre la gestion y mejora de la

calidad.

2. Existe una amplia plataforma metodoldgica relacionada con la mejora de la calidad de
manera general y para algunos contextos especificos, sin embargo aun existen brechas
que admiten la realizacion de nuevas propuestas tomando aspectos positivos de las
anteriores, unidos a otros aspectos claves en relacion a las caracteristicas propias o rasgos
diferenciadores de los procesos en estudio y la situacién actual del entorno de la

organizacion.

3. El diagndstico de la calidad realizado a los procesos en la UEB Palma soriano evidencio la
necesidad de disefiar e implementar un procedimiento que propicie la mejora de la calidad

en dichos procesos.

4. Se logré desarrollar un procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos clave:
administracion de proyectos y administracion de obras hidraulicas en la UEB Palma Soriano
compuesto por 5 etapas y 15 pasos, para dotar a la direccion y especialistas de una
herramienta que le permita conocer el estado actual de dichos procesos, lo cual permitira

gue se disminuya las insatisfacciones de los clientes.

5. El procedimiento presentado en esta investigacion fue concebido con el propdsito de aunar
esfuerzos en la integracion de los principios de orientacién al cliente, la gestion por
procesos Yy la mejora continua, con el objetivo de mejorar el desempeiio de la UEB Palma
Soriano y la ESHIE en el incremento de la calidad, la ejecucion de proyectos de
construccion de obras hidraulicas en el este del pais, con el aumento de la satisfaccion del

cliente.

6. La aplicacion parcial de los procedimientos disefiados, aplicados en el marco de esta

investigacion al objeto de estudio practico seleccionado, permitio comprobar su capacidad
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para evidenciar el conjunto de insuficiencias que limitan el logro de resultados superiores,
revelando a su vez su capacidad para dar respuesta al problema cientifico planteado, asi
como de la conveniencia de su empleo como herramienta para lograr mejoras palpables en

la calidad de los servicios del sector hidraulico.

. Por medio de la aplicacion del procedimiento como resultado del analisis en la UEB Palma
Soriano, se pudieron identificar las no conformidades presentadas en los procesos y sus
causas, proponiendo un programa de mejora que erradicard o atenuara sus efectos, la
elaboracion de procedimientos especificos de cada uno de los procesos estudiados con sus
respectivas fichas de procesos y una guia de inspecciéon de la calidad total que gestiona

desde la fabricacién de la tuberia hasta su colocacion y puesta en explotacion.
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RECOMENDACIONES
A partir del estudio realizado y teniendo en cuenta las conclusiones generales expuestas, se

recomienda:

1. Dar seguimiento al establecimiento de este procedimiento como sistema de trabajo.

2. Analizar sistematicamente en las reuniones del grupo de mejora y consejos de
direccion el desempefio de los procesos administracion de proyectos y administracion
de obras hidraulicas y el resultado de las acciones propuestas.

3. Estudiar la contribucion de la gestion de la calidad a los procesos trabajados, en el
logro de un desarrollo humano sostenible, desde sus dimensiones econémica, social y
medioambiental.

4. Proponer que el procedimiento disefiado sirva de material bibliografico referenciado
para estudiantes que se interesen en investigar este campo.

5. Extender la aplicacién de este procedimiento y otras documentaciones propuestas a la
empresa donde pertenece la UEB Palma Soriano y otras que trabajen en la
administracion y ejecucién de proyectos de obras hidraulicas.

6. Continuar la divulgacion de las experiencias y los resultados obtenidos, a partir de su
publicacién en revistas y eventos cientificos nacionales e internacionales y en

publicaciones de alto impacto.
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Anexo 1: LOS PROCESOS Y SU CLASIFICACION

CAUCE ha establecido, documentado, implementado y mantiene el Sistema de Gestion de la

Calidad, mejorando continuamente su eficacia, de acuerdo a los requisitos de la NC ISO 9001.

Para ello ha identificado los procesos necesarios y su aplicacién a través de la organizacion.

Los procesos identificados son:

CODIGO PROCESOS DE GESTION P-IggcC)EdSeO RESPF?RNOS(':A‘SSLE DEL
FP- 01 Direccién Estratégica Estratégico | Responsable por la Direccién
FP- 02 Gestién Capital Humano Apoyo Direccién de Capital Humano
FP- 03 Gestion de Compras Apoyo Responsable de Compras
EP- 04 G.estién Contabilidad Y Apoyo D'ireccic')n de Contabilidad vy
Finanzas Finanzas
FP- 05 Gestién de Contratos Clave Direccién de Ingenieria
FP- 06 Administracién de Proyectos Clave Direccién de Ingenieria
FP-07 Administracion de Obras Clave Direccion de Ingenieria
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Anexo 2: indice de satisfaccion del cliente afio 2014 y primer semestre 2015

indice de satisfaccién del cliente
m Satisfecho 5-4 m Confome 3,9— 2 » No Conforme 1.99 - 1

AR N

1er Semestre 2014 2do Semestre 2014 1er Semestre 2015
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Anexo 3: Indicadores de eficiencia 2015

Plan 2016
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Anexo 4: Evaluacién de la eficacia de los procesos administracion de proyectos
y administracion de obras 2014 y primer semestre del 2015.
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Anexo 5: Encuesta de Evaluacion de los criterios para la seleccién del proceso

critico.

En la siguiente tabla se muestran los criterios para determinar si el proceso

administracion de proyecto y administracion de obras en la UEB son criticos, con el

objetivo de establecer un programa de mejoras para los mismo.

Evalle segun su razonamiento la importancia que concede a cada criterio para la

seleccion del proceso critico:

Criterios

Evaluacioén

A) Resultado de las evaluaciones del proceso

D) satisfaccion del cliente

E) Influencia que posee la ampliacion del cronograma de
ejecucion de las obras

H) Incumplimiento de lo pactado en los contratos por alguna de las
partes

I) No entrega en el tiempo establecido los recursos necesarios

para el cumplimiento del cronograma

Utilice la siguiente escala:

Valoracion Grado de Importancia

del criterio

1 El criterio no es importante

3 El criterio es poco
importante

7 El criterio es importante

10 El criterio es muy
importante
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Anexo 6: Flujograma de los Procesos de Administracion de Proyectos y de
Administracién de Construccion y Montaje. (Anterior)

Recencidn de la solicitiid |

¢ Tiene proyecto?

Negociacién con Proyecto <

v Si

Ejecucion del Proyecto

v

| Proadiirtn |

Si ¥

Pago del Servicio

\

C

v Si
Ejecucion de la obra |<—

'

Producto

Exnlotaciéon v Garantia

Pago del retenido

¥

D
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ANEXO 7: MAPA DE PROCESOS
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Anexo 8: Entradas y salidas del proceso administracion de proyectos

Proceso de administracion de Proyecto

Fuente de - DPRH
entradas « Empresas de Proyecto
Entradas + Contrato
« Documentacion del cliente
 Proyectos de obras
Salidas Proyectos terminados

Certificaciones
Factura de los servicios.

Receptores de
salidas

Empresa constructora
DPRH

Controles Los registros (ver punto 7 de ficha de proceso)
Criterios de Los criterios de medicion no son mas que los
Medicion indicadores del proceso
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Anexo 9: Entradas y salidas del proceso administracion de obras

Proceso de administracién de obra

Fuente de entradas - DPRH

« Empresas de Proyecto
Entradas * Libro de Obra.

« Contrato.

 Proyecto Ejecutivo de organizacion de obras.
» Presupuesto General de la Obra.

« Cartas Limite.

« Ficha de obra.

« Documentacion del cliente.

Salidas . Objetos de obras terminados ¢ Obra
terminada.
. Certificaciones de obras.
. Factura de los servicios.
Receptores de « Empresa constructora
salidas « DPRH
Controles Los registros (ver punto 7 de ficha de proceso)
Criterios de Medicion Los criterios de medicion no son mas que los

indicadores del proceso
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Anexo 10: Flujograma del servicio administracion de proyectos

Propiedad Solicitud del Servicio

N

ESIHE (CAUCE)
UEB Palma Soriano

No

\
Contrato con EIPH

Contrato con la propiedad

Control Financiero Control de ejecucion

~

Validacion

Recepcioén Final
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Anexo 11: Flujograma del servicio administracion de obras

Solicitud de servicio de la No Solicitud de servicio al
propiedad constructor
\ ESIHE (CAUCE)
UEB Palma Soriano
. pum—
+ Documentacié
Contrato con la < > Contrato al n legal
propiedad constructor - reglamentaria
*  Preparacion
A técnica.
Acta de Inicio de la Obra » Libro de obra
_ * Plande
Calidad
* Proyecto SST
Implanta el Plan de la
Calidad g
J' Quejas y
reclamaci
Control de la Obra > —m ONes
—
Control Control Sumini Equipo Fuerz Control
Tecn. de stros S ade Financiero
Y Produc. trab
No ev. Clien Si —— —
> Certificacion y facturacién

de los trabajo

v

Entrega de objeto de € Cobro del servicio

nhra

| Puesta en marcha |

v

Entrega de la obra al
nronietario
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Anexo 12: Indicadores de evaluacion de los procesos Administracion de Obras

indice de desemperio (IDP) Criterios de medida

PROCESO ADMINISTRACION DE OBRAS

Si se cumple al 100% Bien Resultado
- Si se cumple al 85 % Regular
Cumplimiento de lo pactado en el contrato ! ump ° au
Si se cumple al 75% Mal 73
Variacion del tiempo total pactado
una vez Bien
Cumplimiento del cronograma de ejecucion Variacion del tiempo total pactado
dos veces Regular
Més de dos veces Mal 74
Si se cumple del 95 al 100 Bien
Cumplimiento del precio acordado
Si se cumple del 100 al 115 Regular 85
Si se cumple mas del 115 Mal
Si se solucionan el 100% Bien
Cumplimiento de las soluciones planteadas a las : g
o ) Si se solucionan el 95% Regular
deficiencias detectadas
Si se solucionan el 90% Mal 78
TOTAL 310

ler semestre del 2015

Bien De 95 a 100% Eficaz
Regular De 85 a 94% Eficaz
Mal De 70 a 84 % No Eficaz
IDP= (310/4) x100

IDP=77,5%

Por lo que este resultado demuestra que el proceso es No eficaz
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Anexo 13: Indicadores de evaluacion de los procesos Administracion de Obras 2do

semestre del 2015

indice de desempefio (IDP)

Criterios de medida

PROCESO ADMINISTRACION DE OBRAS

Si se cumple al 100% Bien Resultado
__ Si se cumple al 85 % Regular 85
Cumplimiento de lo pactado en el contrato
Si se cumple al 75% Mal
Variacion del tiempo total pactado 96
una vez Bien
Cumplimiento del cronograma de ejecucion Variacion del tiempo total pactado
dos veces Regular
Més de dos veces Mal
Si se cumple del 95 al 100 Bien
Cumplimiento del precio acordado Si se cumple del 100 al 115 Regular 90
Si se cumple mas del 115 Mal
Si se solucionan el 100% Bien
Cumplimiento de las soluciones planteadas a las . -
o Si se solucionan el 95% Regular 86
deficiencias detectadas
Si se solucionan el 90% Mal
TOTAL 358

Bien De 95 a 100% Eficaz
Regular De 85 a 94% Eficaz
Mal De 70 a 84 % No Eficaz
IDP= (358/4) X100

IDP=89,5 %

Por lo que este resultado demuestra que el proceso es eficaz




UNIVERSIDADoeHOLGUIN

Anexo 14: Levantamiento de riesgos proceso administracion de proyectos

Clasificaci6
. . Objetivos de Posible . :
No Riesgos Causas del riesgo : . . Medidas aplicar Eval | Cuan n
control Manifestaciones
Int Ext
Garantizar una Verificar que el
Desconocimiento o | correcta personal sea
incumplimiento del | capacitacion del capacitado en A X
Decreto Ley personal del cuanto al Decreto
327/2014 decreto Ley 327/2014
327/2014
Controlar Comprobar que se
: eficientemente la realice con la
1. Violar el . L . L . :
ejecucion Violacion de la calidad requerida el
reglamento del - . : . . .
. - Deficiente control financiera y el legislacion vigente en | control financiero de
1 | proceso inversionista . - .
de la ejecucion proceso de materia del proceso | los proyectos
Decreto Ley . . ., . . . A X
327/2014 financiera de los facturacion y inversionista validados y del
proyectos certificacion de los proceso de
actividades y certificacion y
proyectos facturacién
validados
No realizar el Garantizar que se Verificar el analisis
andlisis del costo analice el costo de del costo de la A X
de las inversiones | la produccién de produccion en los
que los trabajos que trabajos que se
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se ejecutan

Falta de Calidad en
los trabajos
ejecutados
(Proyectos
entregados)

Garantizar la
calidad de los
trabajos
proyectados

ejecutan

Comprobar que se
ejecuten los trabajos
con la calidad
requerida y segun lo
proyectado

2.Incumplimiento del
proceso de
contratacion y de los
establecido en los
contratos de
administracion de
proyectos con el
propietario

Retraso en la
ejecucion de los
trabajos

Garantizar que los
trabajo que se
ejecutan cumplan
con el cronograma
establecido

Evidenciar las
causas de los
incumplimientos de
los cronogramas
establecidos en los
trabajos que se
ejecutan

Incumplimiento
del sistema de
Gestion de la
Calidad

No detectar,
controlar y dar
respuesta a las no
conformidades que
se presentan en
los proyectos
entregados

Exigir respuesta al
proyectista de la
soluciéna las no
conformidades
detectadas en los
trabajos
proyectados

Violacién de lo
establecido en el
SGC implantado

Comprovar que se
detecten las no
conformidades en
los trabajos
proyectados y se le
den soluciones
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No elaborar la
documentacién
gue se establece
en el SGC
implantado

Elaborar la
documentacion
gue establece el
SGC en el tiempo
requerido

Comprobar que se
elabore La
documentacion que
establece ElI SGC
em El tiempo
requerido
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Anexo 15: Levantamiento de riesgo proceso administracion de obra

las inversiones que se
ejecutan

se ejecutan

inversiones que se
ejecutan

Clasifica
: . . Posible . . i6
No Riesgos Causas del riesgo Objetivos de control . . Medidas aplicar Eval | Cuan clon
Manifestaciones
Int | Ext
Garantizar la Verificar que exista
adecuada una adecuada
No adecuada preparacion técnica revision Y| A
preparacion tecnica preparacion técnica
de la obra
Incumplir o] . —
violar el Gargr_]tlza_r, la Verlflc_ar 5 la
reglamento del _ o participacién en los participacion de
1 | proceso Baja participacion en controles de obray | Violacion  del | nuestros
inversionista. | los controles de obrasy |  controles técnicos proceso inversionistas en los | A
Decreto  Ley | controles técnicos inversionista controles de obra y
327/2014 controles técnicos
. e Realizar el andlisis Verificar que se
No realizar el analisis )
del costo total de analice el total de
del costo del total de . :
las inversiones que los costos de la| A
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Falta de Calidad en los
trabajos ejecutados

Garantizar la
calidad de los
trabajos ejecutados

Comprobar que se
ejecuten con los
trabajos con la
calidad requerida

Falta de seguimiento y
solucién a los
sefialamientos en los
controles de autor

Dar seguimiento vy
solucionar los
sefialamientos en los
controles de autor

No controlar que el
material que se
certifique esté colocado
en obrasy en la carta
limite.

Controlar que el
material que  se
certifique este

colocado en obras y
en la carta limite

Que no se detecten los

Detectar problemas o

deficiencias en las

problemas o
L obras

deficiencias de las
obras
Violar los proyectos de | No violar los
ejecucion de obra sin | proyectos de
el permiso del | ejecucion de obra sin
proyectista el permiso del

Violacién
proceso
inversionista

del

Comprobar que los
sefialamiento
detectados en los
controles de autor
sean solucionados

Verificar que el
material que se
certifique este

colocado en la obra
y en la carta limite

Comprobar los
problemas o]
deficiencia
detectados en las
obras

Evidenciar a través
de informe la
aprobacion por
parte del proyectista
de algun cambio del
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proyectista
Falta de autoridad y | Controlar que no
respeto ante el | existan indisciplinas
constructor por parte del

constructor en las
obras

proyecto de
ejecucion
Realizar controles

sistematicos a las
obras para verificar
gue exista orden y
que los trabajos se
realicen con la
disciplina requerida.

Incumplimiento
del sistema de
Gestion de la
Calidad

No detectar, controlar y
dar respuesta a las no
conformidades que se
presentan en las obras

Detectar controlar
y dar respuestas
a las no
conformidades
presentadas a
través del registro
establecido

No elaborar la
documentaciéon que se
establece en el SGC
implantado

Elaborar la
documentacion
que establece el
SGC en el tiempo
requerido

Violacién de lo
establecido en el
SGC implantado

Comprovar que se
detecten las no
conformidades en
las obras y se le
den solucién

Comprobar que se
elabore La
documentacién que
establece ElI SGC
em El tiempo
requerido
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Proceso: Administracion de proyectos y administracién de obras

Area: UEB Palma Soriano

Descripcion del objetivo F. Inicio F. Fin Fechade | Resp. Recursos Resultado
Control
Seleccionar el Equipo de Mejora de los 1/06/15 30/06/15 25/06/15 EMC Materiales de Obtener equipo de expertos en los procesos
procesos oficina, perfilgs de a mejorar
competencia
Disminuir la insatisfaccion del cliente 1/07/15 30/12/15 16/12/15 EMP Materiales de Obtener evaluaciones satisfactorias en las
oficina obras contratadas
Elaborar los procedimientos especificos de | 1/09/15 30/11/15 24/09/15 EMP Materiales de Obtener equipo comprometido con el
los procesos: administracion de proyectos oficina mejoramiento de los procesos
y administracién de obras hidraulicas
Capacitar a todos los expertos y Marzo/2015 | Marzo/ 2016 | 16/Marzo | EMCy Materiales de Obtener equipo capacitado para el redisefio
trabajadores inmersos en estos procesos EMP oficina de los procesos
Incorporar a la documentacién del SGC, la | Abril/2015 Mayo/ 2015 22 Mayo EMP Materiales de Tener identificado los riesgos en cada uno
identificacién de los riesgos para cada uno oficina de los procesos que necesitan de mejora
de los procesos
Elaborar las guias de la calidad para el Enero/ 15 Marzo /15 Abril/15 EMP Materiales de Conocer la documentacion establecida para
control de las obras segun la oficina el control e inspeccién de las obras,
documentacion establecida elaborar las guias
Implantar los procedimientos disefiados Febrero/16 | Mayo/16 25 EMP Materiales de Garantizar que los procedimientos
para los procesos administracion de Marzo/16 propuestos formen parte del SGC en la UEB

proyectos y administracién de obras

oficina

Palma Soriano
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Anexo 17: Plan de formacion segun las brechas detectadas en la mejora de la calidad de los procesos administracion de
proyectos y administracion de obras hidraulicas.

TEMAS A TRATAR

PARTICIPAN

FECHA DE
CUMPLIMIENTO

EJECUTA

Sistemas de Gestion de la Calidad Todos los expertos Octubre/2015 Lic. Sarai Rodriguez L6pez
Gestion por procesos Todos los expertos Noviembre/2015 Ing. Delmis Mateo Lopez
Mejoramiento de la calidad Todos los expertos Diciembre /2015 Lic. Sarai Rodriguez Lépez
Mejora de procesos Todos los expertos Enero /2016 Lic. Sarai Rodriguez L6pez
Administracion de Obras Todos los expertos Abril 2015 MSc. Fernando L. Pedrén Ferrer

Decreto 327/2014 Reglamento del proceso

inversionista

Raul Estrada Reyes

Eduardo Roca Walt

Segun Programa

UNAI, Holguin

Decreto Ley No. 304 “De la Contratacién | Todos los expertos Febrero/2016 Ing. Delmis Mateo Lopez
Econdémica”, de 1 de noviembre de 2012.

Administracion de Obras Todos los expertos Marzo/2016 MSc. Ninfa Moncada
Decreto No. 310 “De los tipos de Contratos”, | Todos los expertos Abril/ 2016 Lic. Roberto Batista Reyes

de 17 de noviembre de 2012
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Anexo No. 18. Encuesta para medir eficacia del proceso de Formacion

ENCUESTA A TRABAJADORES DE LA UEB PALMA SORIANO QUE PARTICIPAN EN PROGRAMA DE
FORMACION PARA EL MEJORAMIETO DE LOS PROCESOS PROCESO EN FASE DE
MEJORAMIENTO FECHA (DIA/MES/ANO)

La informacion que le solicitamos a continuacion, acerca de la preparacién en los cursos que
acaba de recibir es anénima. En las primeras preguntas se dan alternativas a escoger, de
acuerdo con la escala que aparece mas abajo y en la ultima se formula una pregunta abierta que
requiere ser respondida de manera breve y precisa. Le rogamos analizar con atencion cada

proposicion, cuidando ademas de la exactitud y veracidad de sus respuestas.
Esta es una forma de colaborar con el perfeccionamiento de la preparacién que acaba de recibir.
Escala: 1-2-3-4-5-6-7 (7 es el maximo de valor)

1. Las actividades de formacion en las que he participado han exigido de mi, esfuerzo y

dedicacioén

2. Las actividades de formacién se han basado en bibliografia actualizada de los temas

tratados
3. Siento satisfaccion con la preparacion que he adquirido
4. La formacion recibida se corresponde con las necesidades actuales de mi trabajo

5. La formacién recibida me sera util para enfrentar con éxito el mejoramiento de un proceso de

mi organizacion

6. Los profesores y/o coordinadores de las actividades de formacién me aprendido herramientas

que me ayudaran a realizar mi trabajo con mayor eficacia

6. Los profesores y/o coordinadores de las actividades de formaciéon son ejemplo como

profesionales y educadores

7. Cuales son las sugerencias fundamentales que desearia realizar al personal responsable de

la formacién, a fin de mejorar la calidad esta actividad:




