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SINTESIS

La mejora continua de la calidad en la industria de la construccion, constituye un eslabén
fundamental en el desarrollo social y econdmico del pais, asi como en el crecimiento de la
productividad y optimizacion de los recursos humanos y financieros de las empresas
cubanas de este sector.

Debido a la influencia de las empresas constructoras en el desarrollo de varias inversiones
en el territorio nacional, exigen de la industria, el cumplimiento de la programacion de las
obras y un sistematico esfuerzo por mejorar la calidad en la ejecuciéon del disefio de los
proyectos de construccion, en este sentido se orienta esta investigacién resumiendo los
resultados alcanzados al enfrentar el problema de la investigacion cientifica siguiente:
Deficiente calidad en la ejecucion y terminacion de las obras.

Durante el desarrollo del marco tedrico-practico referencial de la investigacion se hace un
andlisis de la evolucién de la calidad, la gestion de la calidad, y la evaluacion de diferentes
enfoques dirigidos a mejorar la calidad de productos y procesos, lo que permitio,
considerando el criterio de diversos autores y asentandose en los principios de enfoque
hacia el cliente, la gestion por procesos y la mejora continua, disefiar una metodologia con
el objetivo de mejorar la calidad de los productos y procesos de la organizacion.

La aplicacién de esta metodologia en la unidad empresarial de base movimiento de tierra,
perteneciente a la empresa constructora de obras de ingenieria no 17, responsabilizada en
el territorio con la ejecucion de obras de ingenieria, muestra en sus resultados que los
elementos planteados en la hipotesis de esta investigacion formulada como: El disefio de
una metodologia de mejoramiento de la calidad de productos y procesos, en la
construccion de obras de los canales trasvase este - oeste, integrando los diferentes
factores y etapas que intervienen en este proceso, teniendo en cuenta la diversidad
disciplinar del problema, contribuiran favorablemente al perfeccionamiento del sistema de

gestién de la calidad implantado actualmente.



SYNTHESIS

The continuous improvement of the quality in the industry of the construction, constitutes a
fundamental link in the social and economic development of the country, as well as in the
growth of the productivity and optimization of the human resources and financial of the
cuban companies of this sector.

Due to the influence of the companies manufacturers in the development of several
investments in the national territory, they demand from the industry, the completing of the
programming of the works and a systematic effort to improve the quality in the execution of
the design of the construction projects, in this sense this investigation is guided
summarizing the results reached when facing the scientific problem: Faulty quality in the
execution and termination of the works.

During the development of the Marco theoretical-practical referential of the investigation an
analysis of the evolution of the quality, the administration of the quality, and the evaluation
of different focuses directed to improve the quality of products is made, what allowed us,
considering the approach of diverse authors and settling in the focus principles toward the
client, the Administration for processes and the continuous improvement, to design a
methodology to improve the quality.

The application of this methodology in the managerial unit of base movement of earth,
belonging to the company manufacturer of works of engineering not 17, made responsible
in our territory with the execution of engineering works, it shows in their results that the
elements outlined in the hypothesis of this investigation formulated as: The design of a
methodology of improvement of the quality in the execution of projects of construction of
works of the channels trasvase east - west, based on the integration of the focus principles
toward the client, the administration for processes and the continuous improvement,
keeping in mind the diversity to discipline of the problem, it will contribute favorably to the

improvement of the System of Administration of the Quality implanted at the moment.
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INTRODUCCION
La tendencia cada vez mas creciente a la globalizaciéon 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.

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. (Arturo L, 2008)

La resolucién econémica del V 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
gestion y los procesos productivos.”

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 econémica y social del partido y la revolucion, aprobado el 18 de abril 2011, en el
VI Congreso del PCC.

En este sentido, el sector de la construccidon ha experimentado, durante estos ultimos
afos, un creciente interés por la calidad. Dos son las causas que contribuyen a que la
cultura de la calidad se imponga con fuerza en nuestra sociedad. Por una parte, los
clientes y usuarios son cada vez mas exigentes y reclaman mayor calidad en un producto
que les supone un gran esfuerzo econdmico. Por otra parte, las empresas se han
concientizado de que el “costo de la no-calidad” en construccién llega a suponer entre el
20 y el 30% de la produccién, pero ademas, diferentes normativas y leyes, estan
irrumpiendo con fuerza en la actividad constructora para garantizar la calidad. Estas
razones justifican que el aumento de calidad para la mejora de la competitividad sea hoy
un objetivo prioritario de la supervivencia del sector?.

Un importante niumero de empresas del sector de la construccion en el pais realizan
esfuerzos visibles por lograr elevar la competitividad de sus productos encontrandose

inmersas en el perfeccionamiento empresarial, como es el caso de la empresa

! Cuba [1997]. Resolucién econémica del V Congreso del Partido. /ed ciencias sociales. 70 pp.
2 El camino europeo hacia la excelencia en la construccion, universidad de Navarra; WS Atkins Consultants
(Ed. Dossat)



constructora de obras de ingenieria no 17 (en lo adelante INGECO) fundada en 1976 con
el objetivo empresarial segun licencia No0.691 del 2004 del registro nacional de
constructores, proyectistas y consultores de la Republica de Cuba, de ejercer como
constructor o contratista en la construccion de todo tipo de obras ingenieras y
arquitectonicas, la cual estad estructurada por cinco unidades empresariales de base
(UEB), desarrollandose esta investigacion en una de ellas, la UEB movimiento de tierra, la
cual ejecuta proyectos de movimiento de tierra de diferentes obras de ingenieria,
especialmente las asociadas a la construccién de canales del trasvase este-oeste, obra
gue constituye el mayor complejo hidraulico en Latinoamérica; por tal motivo se decidio el
reinicio de los proyectos durante una reunion de enfrentamiento a la sequia realizada entre
el grupo designado a tales efectos y el general de ejército, Raul Castro Ruz el 25 de junio
de 2005, conformando la ruta del proyecto trasvase este — oeste, con el objetivo de
trasvasar agua por no menos de nueve provincias, por su repercusion en el desarrollo
econdémico del territorio nacional, en este sentido en reunién del comité ejecutivo del
consejo de ministros del martes 22 de febrero de 2011, entre los planteamientos
realizados por el general de ejército, al ministro de la construccion y al director general de
la ESI DIP Trasvases se enfatizd en la necesidad de utilizar la experiencia para que las
obras de los trasvases sean “Obras Modelo”, lo cual motiva el desarrollo de este trabajo
con el proposito de lograr elevar el desempefio de esta empresa que desde su
constitucién ha logrado insertarse como empresa puntera dentro de las de su tipo en el
pais, caracterizada por trabajar sistematicamente en el mejoramiento continuo, generando
una mayor productividad y optimizacién de los recursos, elemento fundamental para el
cumplimiento de la programacion y el logro de la excelencia en la construccion,
constituyendo organizacion lider del grupo empresarial de la construccion de Holguin.

Sin embargo, como parte del seguimiento sistematico que se realiza, en la Gltima etapa se
muestra un aumento en la insatisfaccion de sus clientes evidenciada en el seguimiento a
los indicadores de eficacia y eficiencia de la calidad® asi como la evaluacién de la calidad
de las etapas constructivas y los objetos de obra’ realizadas por meses durante el afio
2010.

El analisis realizado permitié declarar utilizando como herramienta el arbol de la realidad

actual (Anexo 1) como el problema cientifico el siguiente: Deficiente calidad en la

® Indicadores de eficacia y eficiencia, trasvase, 2010. Sistema de gestion de la calidad.
* Evaluacion de la calidad de las etapas constructivas y los objetos de obra, 2010. Sistema de gestién de la calidad.



ejecucion y terminacion de las obras, cuyo objeto de estudio es: El sistema de gestion de
la calidad en la ejecucion de obras de ingenieria, y su campo de accién el proceso de
mejora de la calidad de productos y procesos, planteandose como hipoétesis: El disefio de
una metodologia de mejoramiento de la calidad de productos y procesos, en la
construccion de obras de los canales trasvase este - oeste, integrando los diferentes
factores y etapas que intervienen en este proceso, teniendo en cuenta la diversidad
disciplinar del problema, contribuiran favorablemente al perfeccionamiento del sistema de
gestion de la calidad implantado actualmente.
La tematica evaluada, relacionada con el mejoramiento de la calidad es actual, aunque en
muchas empresas que se orientan a perfeccionar estos procesos se presentan
insuficiencias en lograr sistematicamente estdndares mayores de desempefio para
aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de calidad.
Abordar el tema del mejoramiento de la calidad, requiere de profundizar en el estudio de
varios enfoques, posibilitando tomar las bases fundamentales para el desarrollo de esta
investigacion de la fuente de los clasicos de la calidad, el estudio de diferentes enfoques
planteados por los premios de calidad y teniendo como plataforma los enfoques
normalizados de la familia de las normas 1SO.
Valorando los elementos expuestos, se establece como objetivo general: Disefiar y aplicar
una metodologia de mejoramiento de la calidad de productos y procesos, incorporandole
herramientas para contribuir al perfeccionamiento del sistema de gestién de la calidad
(SGC), cuyos objetivos especificos se relacionan:
» Realizar una caracterizacion del estado del arte, desarrollando una extensa revision
bibliogréfica y documental relacionada con el objeto de estudio.
» Analisis de diferentes enfoques y metodologias de mejora de la calidad.
» Disefar la metodologia para el mejoramiento de la calidad.
»= Aplicacién de la metodologia propuesta de forma parcial en la unidad empresarial
de base movimiento de tierra.
Para lograr los objetivos planteados en esta investigacion se utilizaron los métodos de
investigacién tedricos siguientes:
» Historico-logico: Permitio hacer un analisis historico de la gestion de la calidad.
» Hipotético-deductivo: Para desarrollar la hipoétesis, organizando los vinculos

entre las categorias y su interrelacion causal.



» Sistémico-estructural: Con el objetivo de estudiar la estructura organizacional y
la relacién en el desarrollo de sus procesos.
» Analisis y sintesis de la informacion: Para definir la caracterizacion gnoseolégica
y estudiar los principales enfoques tedricos y conceptuales que se establecen
como base al proceso investigativo.
Métodos empiricos:
» La observacion, las entrevistas grupales e individuales para obtener informacion
del comportamiento organizacional y el funcionamiento de la organizacion.
» Las encuestas, los criterios de expertos y métodos de estadistica descriptiva y
deductiva, para el procesamiento e interpretacion de datos recopilados.
La novedad cientifica de la investigacion y sus principales aportes pueden resumirse en
la propuesta de una metodologia de mejoramiento de la calidad de productos y procesos
para empresas constructoras de obras de ingenieria, creada sobre la base de una amplia
revision de las principales tendencias relacionadas con la problematica estudiada, la
aplicacion parcial evidencio el valor metodolégico y la viabilidad de su empleo para la
mejora de la calidad, con la propuesta de enfoques interdisciplinarios armonizando en
forma coherente conocimientos pertenecientes a disciplinas como la gestion de la calidad,
la direccion integrada de proyectos y la direccién de la construccion.
Esta investigacion se estructurd para su presentacion de la forma siguiente: Resumen;
introduccién donde se plantea la situacion que da origen a esta investigacion y el problema
cientifico a resolver; un Capitulo |, que contiene el marco- teérico referencial; un Capitulo I
donde se expone la metodologia para la mejora de la calidad de productos y procesos
donde se describe el instrumental desarrollado; un Capitulo Il donde se instrumenta y
sistematiza la aplicacion parcial de la propuesta metodologica con el objetivo de demostrar
su factibilidad de aplicaciones en organizaciones constructoras; un cuerpo de conclusiones
y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada, asi como los

anexos que constituyen complementos de necesaria inclusion.



CAPITULO I: MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL
Obijetivos del capitulo:
1. Mostrar la evolucion que ha tenido el concepto de calidad, acorde con la evolucion de
la gestion empresarial.
2. Abordar diferentes enfoques que constituyen la plataforma de la investigacion.
Abordar diferentes procedimientos para la mejora de la calidad.
4. Considerar la diversidad disciplinar del problema, los aportes fundamentales y la
apreciacion del autor.
Este capitulo resume la revision de la literatura especializada, haciendo un analisis de los
diferentes conceptos, definiciones y enfoques metodoldgicos abordados por los autores
consultados, elementos que constituyen plataforma de esta investigacion y afrontan la
tematica de la calidad, la gestion de la calidad, sus principios y tendencias actuales. Se
plantean ademas los aportes de los diferentes enfoques planteados sobre mejoramiento
de la calidad, y las particularidades de la industria de la construccién, a continuacion en la
Figura 1 se muestra la estrategia empleada para el andlisis del estado del arte.

1.1
Evolucidon de la calidad y de la gestion de la calidad

Marco-tedrico
| practico referencial

| 1.1.1. Conceptos y definiclenes fundamentales
A 4

| 1.1.2. Elementos estratégicos _q'e la calidad |
v

| 1.1.3. Elementos opera‘llt'ivos de la calidad |

| 1.1.4. Principios de la gestién de la calidad | v
¥ +
| 1.1.5. Enfoque hacia el cliente |l| 1.1.6. Gestién por procesos | 1.2 Necesidades, satisfaccion

. ) y expectativas del cliente.
| 1.1.7. Mejora continua |

! 1]

1.3 1.4 Laindustria

La mejora de la calidad de la construccién en Cuba
- - - 1.4.1. La direccion Integrada de
| 1.3.1. Metodologias de mejoramiento de la calidad | v proyectos de construccion (DIP) y
la mejora de la calidad.
| 1.3.2. Aportes y apreciaciones sobre el mejoramiento de la calidad | l
\
1.5 Laestructurade direccidon de laobray su responsabilidad con la calidad.
1.5.1 La calidad en la unidad empresarial de base movimiento de tierra

Figura 1: Estrategia seguida para la construccion del marco-tedrico practico referencial de la
investigacion. Fuente: elaboracién propia.



1.1. EVOLUCION DE LA CALIDAD Y LA GESTION DE LA CALIDAD
El término categoria y la calidad como categoria filoséfica fue introducido en la filosofia por
Aristoteles, siendo el primero en elaborar un sistema de conceptos universales formando
una constante del pensamiento filosofico, mas adelante Engels en la propia “Dialéctica de
la naturaleza” expone el contenido de la categoria de calidad desde las posiciones del
materialismo dialéctico.
En cada periodo del desarrollo de la produccion industrial en relacion con el conocimiento
técnico, la estructura de la produccion y el caracter de las relaciones de produccion, el
concepto de calidad evoluciond, donde se destacan cinco etapas fundamentales, la
primera desde la Revolucion Industrial hasta 1930, transitando por varias fases como la
inspeccion de la calidad, el control y el control estadistico de la calidad, sentandose las
bases para el control de la calidad.
Por otra parte en Cuba en esa época las producciones de materiales para la construccion
no eran abundantes, casi se limitaba exclusivamente a la produccion de ceramica (ladrillos
y tejas) y cada productor se aseguraba de la calidad. (Cuevas Toraya, 2001)
Entre 1940 y 1950 “la orientacion y enfoque de la calidad pas6 de la calidad que se
inspecciona a la calidad que se controla”, despuntando los aportes de Deming tomando
como punto de partida el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).
En 1949 Kauro Ishikawa retoma el término de Feigenbaum de control total de la calidad,
pero al estilo japonés y prefiere llamarlo “control de calidad en toda la empresa”,
definiendo que “calidad es: medir, medir y medir” al recordar las ideas de Lord Kelvin de
que: “lo que no se define no se puede medir; lo que no se mide no se puede mejorar, lo
que no se mejora se degrada siempre”.
Entre 1950-1979 posterior a la segunda guerra mundial es donde mas aportes se realizan
para el control de la calidad con la aparicion de figuras prominentes que realizaron aportes
trascendentales en materia de control de calidad, como fueron Armand V Feigenbaum que
es el fundador del concepto de control total de la calidad (CTC) y lo define como “un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad,
mantenimiento de la calidad, realizados por los diversos grupos de la organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econOmicos y que
sean compatibles con la plena satisfaccién de los clientes”.
Otros aportes relevantes los realiza Philip Crosby basando su teoria fundamentalmente en
que lo que cuesta dinero son las cosas que no tienen calidad, de todas las acciones que
6



resaltan 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 obligacién de los
dirigentes y para lograr el compromiso por la calidad en la alta direccion, desarroll6 como
instrumento el “cuadro de madurez” que permite realizar un diagndstico y posibilita saber
las acciones a desarrollar.

De 1980-2000 la caracteristica fundamental est4 en la direccion estratégica de la calidad,
estrategia encaminada al perfeccionamiento continuo de ésta en toda la empresa,
haciendo énfasis no so6lo 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 consideracion los modelos actuales de excelencia,
como los premios de la calidad, y el propuesto por el enfoque normalizado de las normas
ISO 9000.

1.1.1. Conceptos y definiciones fundamentales

La calidad se ha convertido en el mundo globalizado de hoy, en una necesidad ineludible
para permanecer en el mercado, un amplio nimero de autores han abordado con disimiles
enfoques el concepto de calidad, entre las definiciones mas aceptadas se encuentran:

e Philip Crosby definiéndola como "conformidad con los requerimientos."

e Dr. W. Edwards Deming planteo "control de calidad no significa el logro de la
perfeccion, significa la produccion eficiente de la calidad que el mercado espera.”

e Dr. Joseph M. Juran definiéndola como "adecuado para el uso."

e Dr. Armand V. Feigenbaum llama a la calidad "las caracteristicas compuestas
totales del producto y del servicio para el mercadeo, la ingenieria, la produccién y el
mantenimiento, a través de los cuales el producto en uso alcanzara las expectativas
de los consumidores."

e La American Society for Quality Control y la American National Standards Institute
definen la calidad como "la totalidad de peculiaridades y caracteristicas de un
producto o servicio que influyen en su capacidad para satisfacer una necesidad
dada."



e Alfonso Fernandez Hatre define la calidad “como lo que consigue la satisfaccion de
empleados, clientes y accionistas.”

e DrC. Mayra Moreno la define como “Conjunto de caracteristicas de una entidad que
resultan de la integracion e interaccion de determinados sujetos econémicos que
permiten satisfacer y superar las necesidades de los consumidores sin afectar el
entorno.”

e Webster's Third New International Dictionary la define como "grado de excelencia."

e Norma ISO 9000:2005, calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos.

A juicio del autor el consenso entre las diferentes definiciones consultadas permite
distinguir puntos de coincidencia referente a un conjunto de atributos o caracteristicas, las
que ademas deben cumplir un grupo de requisitos o satisfacer necesidades, considerando
que el concepto de calidad normalizado de la ISO 9000, se ajusta a los objetivos de la
investigacion.

1.1.2. Elementos estratégicos de la calidad.

Las diferentes etapas de la evolucion de la calidad, dieron paso a la transicion del
pensamiento de los directivos de las empresas, hoy en dia la politica de la calidad y los
objetivos de la calidad ocupan un lugar importante en la gestibn empresarial, evidenciando
un cambio relevante pasando de un enfoque “correctivo” a uno “preventivo”, donde es vital
conocer las caracteristicas de los proveedores, las necesidades y expectativas de clientes
internos y externos, las caracteristicas de los productos sustitutos de los principales
competidores, elementos que forman parte del entorno de la organizacion, lo que muestra
su correspondencia con una de las leyes que segun (Ronda Pupo, 2007), sustentan la
direccion estratégica, donde expresa “Todo comportamiento de un factor externo en
relacion con la organizacién tiene un impacto, el que puede ser positivo (oportunidad) o
negativo (amenaza). La adaptacion de la organizacion en este caso estaria dada por
poseer una capacidad para aprovechar de manera eficiente y eficaz la forma de
manifestacion positiva del factor externo (oportunidad) o de protegerse adecuadamente
del factor negativo (amenaza) de manera que la intensidad del efecto del impacto no tenga

un resultado perjudicial sobre la organizacion”.



Para lograr desarrollar de forma eficaz un adecuado proceso de gestion de la calidad se

hace necesario que en el mismo se tengan en cuenta un conjunto de factores que

aseguren el éxito de este desde el punto de vista estratégico, como son:

1.

La organizacion para la calidad, teniendo en cuenta que la calidad es responsabilidad
de todos.

Las politicas de calidad hacia los competidores, los clientes, los recursos humanos, los
proveedores y la politica de mejora dirigida principalmente a la prevencion de defectos
y las acciones correctivas centradas en la identificacion y correccion de las causas.
Los objetivos de calidad, que constituyen metas establecidas y cuantificadas, hacia
las cuales se dirigen las actividades relacionadas con la calidad, contribuyendo a
unificar el criterio y la accion.

Los recursos humanos, eslabon fundamental en la gestion de la calidad, en el
desarrollo correcto del reclutamiento, la evaluacién de su potencial para ocupar cargos
y otras funciones en la empresa, la planeacién, la formacién para dotarlo de
habilidades para lograr la cultura de la excelencia, la evaluacion de su desemperio, su
estimulacién, sea cual sea el camino que se recorra en la gestion de la calidad, nada
se lograra si no se cuenta con clientes internos comprometidos y competentes.

La documentacion de la calidad elemento crucial en el establecimiento de un sistema
de la calidad, donde se recogen las pruebas objetivas de su existencia y
funcionamiento, estableciendo las bases para definir y tutorar los rasgos significativos
de los procesos, proveer capacitacion en la realizacion de los mismos, compartir
conocimientos y experiencias en equipos y grupos de trabajo, midiendo y auditando
los trabajos, ademas de revisar y mejorar 10s procesos.

Costos de la calidad son todos los gastos monetarios minimos necesarios, para
generar la totalidad de caracteristicas de una entidad que determina su aptitud para
satisfacer necesidades expresadas o implicitas estando agrupados en dos grupos, los
costos para generar la calidad y los costos por la existencia de la posibilidad de no
cumplir con la norma (costos de mala calidad); segun la norma ISO: 9000: 2000 la
contabilidad de los costos de calidad debe perseguir los siguientes objetivos;
cuantificar la importancia del problema en un lenguaje que impacte a la direccion;
identificar principales oportunidades de reduccion de costos e identificar oportunidades

de reduccién de las insatisfacciones de los clientes.



7. Auditorias de calidad, proceso sistematico, independiente y documentado para
obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas con el fin de determinar la extension
en que se cumplen los criterios de auditoria. La norma ISO° 9000:2000, entre sus
objetivos principales se encuentran; determinar la conformidad o no conformidad de
los elementos del sistema de calidad con requisitos especificos; determinar la
efectividad del sistema de la calidad puesto en ejecucion para cumplir los objetivos de
calidad y ofrecer una oportunidad a fin de mejorar el sistema de calidad.

1.1.3 Elementos operativos de la calidad
En el acapite anterior se abord6 el pensamiento estratégico de la gestion de la calidad,
elementos que a mediano y largo plazo definen el futuro de la organizacion, cuando se
habla de elementos operativos de la calidad, su estudio se centra en el analisis del ciclo
de vida de los productos, donde las normas ISO 9000:2000 establecen la gestion por
proceso como principio de funcionamiento, (definido como un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactlian, las cuales transforman entradas en salidas,
reconociendo tres tipos de procesos:

Los procesos claves que garantizan la materializacion del producto especificado por las

partes interesadas, los sub-procesos cuyos elementos de salida proveen recursos o

elementos de entrada para procesos claves y los procesos de apoyo necesarios para la

operacion de la organizacion.

La organizacién debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion

del producto. La planificacion de la realizacién del producto debe ser coherente con los

requisitos de los otros procesos del sistema de gestidén de la calidad.

1.1.4. Principios de la gestion de la calidad.

La norma ISO 9000:2005 resume los principios de la gestion de la calidad.

¢ Enfoque al cliente.

e Liderazgo.

e Participacion del personal.

¢ Enfoque basado en procesos.

e Enfoque de sistema para la gestion.
e Mejora continua.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

® “International Organization for Standardization” seguin sus siglas en inglés.
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¢ Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
El estudio de diferentes autores ha permitido identificar un énfasis palpable en la
importancia de tres de estos principios: La orientacion al cliente, (Shaw 1997, Harrington
1998, Zayas Miranda 2002, Noda Hernandez 2004, ISO 9000:2005, Juran 2006, Ronda
Pupo 2007), la gestién por procesos y la mejora continua, (Crosby,1992, Harrington, 1998,
Trischeler, 2002, Ronda Pupo, 2007, ISO 9000:2005), para alcanzar en la actualidad
niveles de excelencia en la gestion de la calidad, estos tres principios constituyen pilares
fundamentales.
1.1.5. Enfoque hacia el cliente
Analizando el enfoque normalizado de la norma ISO 9000:2005, donde se aborda este
principio se plantea que las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos y esforzarse en exceder las expectativas de estos; la materializacion de este
enfoque a su vez brindaria beneficios claves como:
e Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado a través de una respuesta
flexible y rdpida a las oportunidades del mercado.
e Mejora en la efectividad en el uso de los recursos de una organizacion para lograr
la satisfaccion del cliente.
e Mejora en la fidelidad del cliente, lo cual conlleva que el mismo siga confiando en la
empresa y que de buenas referencias de la misma.
(Noda Hernandez, 2004), conceptualiza que un cliente es “una persona fisica o juridica
que relne todas o algunas de las caracteristicas siguientes (Anthony et al, 2002)°:
necesidad de un producto, bien o servicio; solvencia o capacidad adquisitiva y poder de
decision”.
No importa que tan excelentes o superiores considere una empresa sus bienes y servicios,
de nada sirven si no son lo que el cliente desea o0 necesita. Estar orientado al cliente
significa proporcionar un valor agregado a los bienes, servicios y experiencias personales
que los clientes encuentren Utiles, practicos y placenteros. Estar orientado al cliente
significa ver y sentir las cosas como el consumidor. Estar orientado hacia el cliente
significa satisfacer y exceder las expectativas de este. Las normas son importantes para

mejorar la calidad, mucho mas importantes que comentarios intranscendentes como: Sé lo

® Citado por Noda Hernandez 2004
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que significa la calidad pero no puedo definirla. Aunque, por otro lado, el enfocarse en las
normas aparta con frecuencia la atencion de preocupaciones mas importantes como las
percepciones y las preferencias del cliente, las condiciones del mercado y asi
sucesivamente. (Shaw J, 1997).

Finalmente en concordancia con este enfoque Garcia Vidal (2008)" expresa que, “el
negociador que sabe como administrar las relaciones con sus clientes tendra mucho
mayor probabilidad de mantener ventas futuras, aun mas con aquellos clientes que
pueden afectar el futuro de la empresa’.

Se puede resumir, que toda organizacion que se oriente hacia el cliente cuando su
estrategia y actuar parten del conocimiento de su entorno, las necesidades y expectativas
de su clientes en el corto, mediano y largo plazo, concluyen en lograr cumplir con sus
expectativas a partir de lograr productos con un elevado nivel de conformidad con los
requisitos especificados.

1.1.6. La gestion por procesos

Cuando se aborda la necesidad de contar con una organizacion que centre sus estrategias
en el principio de orientacion al cliente, para aumentar la satisfaccion de sus expectativas
mediante el cumplimiento de un grupo de requisitos, para lo cual la empresa tiene que
identificar y gestionar numerosas procesos interrelacionados y que interactian. A menudo
el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente
proceso. La identificacion y gestidn sistematica de los procesos empleados en la
organizacién y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen como
“‘enfoque basado en procesos”. Norma ISO 9000:2005.

El concepto de proceso es el eje de este enfoque definido en las norma ISO 9000:2005
como “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados”. Sobre este tema (Schroeder, 1992),
plantea que “resulta importante que el proceso fisico se disefie con relacion a la postura
estratégica de largo plazo de la empresa”.

De acuerdo con (Moen y Nolan, 2000)® un proceso se define como “un conjunto de causas
y condiciones que repetidamente se presentan juntas para transformar entradas en
salidas”. EI modelo del proceso se ilustra en la figura 2, las entradas pueden incluir gente,

métodos, material, equipo, medio ambiente, e informacion. La salida es algun producto o

’ Folleto bibliografico de negociacién, recopilacién. Garcia Vidal, G.(2008)
® Moen, Ronald D.; Nolan, Thomas W. (2000) Mejoramiento de la calidad. México.
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servicio. Puede haber varias etapas para el proceso. Alternativamente, cada etapa podria

verse como un proceso. (Citado por colectivo de autores FACII, 2010)

[entradas ] [transformacién] [salidas ]

MM NN NN N M ™M

:: primera segunda etapa ::
—p | €etapa etapa final —_—
— —

7z 72 72 2 r 7

Figura 2: Modelo del proceso. Adaptado de colectivo de Autores FACIL®

La gestidon por procesos tributa una considerable cifra de beneficios potenciales, los que
se resumen a continuacion. (Norma ISO 10014:2006),

e Reduccion de costos.

e Aumento de la competitividad.

e Uso optimo de los recursos disponibles.

e Aumento de la responsabilidad de los empleados.

e Procesos optimizados, eficaces y eficientes.

e Mejora del desempefio de la cadena de suministros.

e Reduccion del plazo para la puesta en el mercado.

¢ Mejora del desempefio, credibilidad, y sostenibilidad de la organizacion.
La NC ISO 900:2005 utiliza el enfoque al proceso para identificar las areas que es
necesario controlar para entregar un producto o servicio eficaz y eficiente. En algunas de
las otras normas o especificaciones no existe tal requisito, pero este enfoque se puede
utilizar provechosamente para identificar los aspectos que la organizacidbn necesita
gestionar y luego identificar lo que es necesario controlar, porque en ausencia de un
control eficaz existirian riesgos para alguna de las partes interesadas. (NC PAS 99)
1.1.7. La mejora continua.
El mejoramiento continuo mas que un enfoque o concepto es una estrategia, y como tal,
constituye programas generales de accion y despliegue de recursos para lograr objetivos
completos, pues el proceso debe ser progresivo. La aplicacion de la metodologia de

mejora exige determinadas inversiones.

° Folleto de calidad en los servicios, colectivo de autores FACII
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La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la
calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los
resultados de las auditorias, el andlisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y
la revision por la direccion. (NC ISO 9001:2008)

"Mejoramiento” significa que este conjunto de acciones incrementen los resultados de
rentabilidad de la empresa, basdndose en variables que son apreciadas por el mercado
(calidad, servicio, etc) y que den una ventaja diferencial a la empresa en relacion a sus
competidores; "continuo” implica que dado el medio ambiente de competencia en donde
los competidores hacen movimientos para ganar una posicion en el mercado, la
generacion de ventajas debe ser algo constante; y "productividad" significa cualidad
emergente de los procesos de produccion (de bienes y servicios) que hace que mejoren
permanentemente y en todos los sentidos, es decir, en forma integral. (Colectivo de
autores FACII, 2010)

El sistema Kaisen de mejora continua como uno de sus pilares fundamentales plantea el
objetivo de eliminar mudas. La atencion constante basada en la necesidad de eliminar los
factores generadores de improductividades, altos costos, largos ciclos, costosas y largas
esperas, desaprovechamiento de recursos, pérdida de clientes, y defectos de calidad, todo
lo cual origina la disminucion de participacion en el mercado, con caida de la rentabilidad y
de los niveles de satisfaccion de los consumidores.

Lograr la excelencia en una organizacion dependera en gran medida que la alta direccion
decida liderar el cambio, si se tiene presente lo abordado por (Cantd Guajardo, 2001) “el
mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias (por pequefias que
estas sean) que permitan que los procesos y la empresa sean mas competitivos en la
satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio dependera del niumero de acciones de
mejoramiento que se llevan a cabo dia a dia”, planteamientos con los cuales coincide

totalmente el autor de esta investigacion.

Si se toma el enfoque normalizado de la ISO 9000:2005, la mejora continua del
desemperio global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta, la cual

aporta los beneficios claves siguientes:

e Incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades

organizativas.
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e Alineacién de las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia
organizativa establecida.

e Flexibilidad para reaccionar r@pidamente a las oportunidades.
Las empresas deben buscar constantemente un cambio ventajoso, el logro de unos
niveles sin precedentes del comportamiento que serian posibles con la mejora continua de
SUS procesos.
1.2 NECESIDADES, SATISFACCION Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE
Diversos autores coinciden en el criterio de que la mejor forma de conocer las
necesidades de los clientes es preguntandoles directamente, (Schroeder, 1992,
Harrington, 1999, Dornberger, 2002, Noda Hernandez, 2004)
Las necesidades del cliente, algo que estd en continua evolucion, debido a sus
conocimientos, que van continuamente en aumento, al progreso y a la propia
diversificacion de la oferta.
Si se evalla lo planteado por (Schroeder, 1992) “La calidad forma el valor de un producto
o del servicio tal y como los percibe el cliente. La calidad forma el valor de un producto, su
prestigio y la utilidad con que se le percibe. Esta definicion incluye no solo el hecho de
adherirse a las especificaciones, sino que también incluye el disefio del producto. Las
medidas tipicas de calidad incluyen la satisfaccion de los clientes segun los resultados de
estudios o pruebas hechas al consumidor”, elemento que constituye herramienta para la
mejora de los procesos en la organizacion.
Si se habla de satisfaccidén del cliente concuerda con el siguiente “Estado del cliente tras
un juicio comparativo de los resultados de los atributos del producto o servicio (evaluacion
global) respecto a sus expectativas; esta evaluacion se sustenta en la integracion de
valoraciones parciales establecidas para los atributos que componen el servicio, pero no
sobre todos en igual medida, sino con respecto a aquellos considerados esenciales”
(Martinez Ribes et al., 1999; Engel et al.,2002; Fornell, 2002; Boss,2003 y Evrard, 2003)™.
El concepto de satisfaccion incluye varios elementos caracteristicos: es un estado
psicologico, posterior a la adquisicion del servicio y de caracter relativo. Se trata de un
juicio evaluativo que se hace sobre una experiencia que resulta de procesos cognitivos e
integra elementos afectivos; es la evaluacion de la emocién y no la emociéon misma. Es

relativo porque traduce el hecho de que la evaluacion es un proceso comparativo entre la

10 Citado por Noda Hernandez, 2004
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experiencia subjetiva vivida y una base de referencia anterior. La doble naturaleza
cognitivo-afectiva de la satisfaccion, asi como su orientacion evaluativa, la pueden hacer
considerar como una actitud.**
Basado en el criterio de los autores citados las expectativas de los clientes representan lo
gue ellos desean recibir con los productos que se le ofreceran en el futuro, siendo este un
elemento fundamental, cuando se lleva un producto al mercado es muy importante haber
realizado un correcto estudio de necesidades, satisfaccion y expectativas del cliente.
1.3 LA MEJORA DE LA CALIDAD
La mejora de la calidad constituye un tema ampliamente tratado por diversos autores, la
literatura especializada ISO 9000:2005 define como mejora de la calidad: parte de la
gestién de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la
calidad, para (Negrera Herrera, 2009) significa que cada nuevo producto salga mejor que
el anterior.
En la actualidad se ha ganado mucho en la comprensioén 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 organizacién con el fin de
incrementar la eficiencia y la eficacia de las actividades de los procesos para brindar
beneficios adicionales a la organizacion, a sus clientes y a la sociedad, asumiendo como
caracteristicas principales las siguientes:

* La mejora incide sobre problemas estructurales o crénicos.

+ La mejora debe efectuarse actuando sobre procesos y proyecto a proyecto.

« La mejora utilizard herramientas para el andlisis y solucion de problemas.
Son dos los caminos que tedricamente se pueden seguir para la creacion de mejoras:
pequefios pasos — pequefias mejoras (mejoras incrementales) y grandes pasos —
proyectos innovadores (mejoras radicales), ambos enfoques conducirdn con el tiempo a
un resultado similar, aunque en la practica parecen ser diferentes (De Meyer & Wittenberg-
Cox, 1994 y Pons Murquia & Hernandez Pérez, 1994)*.
Constituyendo un elemento crucial lo planteado por Ronda Pupo (2007) “mejorar los

sistemas para producir con mas calidad y asi bajar los costos de produccion”.

1 Ibidem 10.

2 1hiden 10.
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1.3.1. Metodologias de mejoramiento de la calidad.

“Hacer las cosas bien no es un invento reciente. Siempre han existido metodologias
correctas para obtener buenos resultados y posibilidades de apreciar la satisfaccion de los
procesos... y de los multiples productos y servicios generados por la organizacion, que si
bien han funcionado, también han venido produciendo fallas e incorrecciones, no
detectados mas que por el cliente, y que ocasionan en éste una insatisfaccién que puede
influir sobre los resultados finales de la empresa”. (Fernandez Hatre, 2003).

Diversos autores consultados han propuesto diferentes procedimientos y enfoques
metodoldgicos generales dirigidos a la mejora de la calidad, en este sentido la diversidad
disciplinar en un grupo de autores se orienta hacia el cliente (Ishikawa, 1998, Harrington,
1996, Juran 2006, ISO 9000:2008) asi como otro grupo enfatiza en los procesos de la
organizacion (Crosby, 1992) 3, (Schroeder, 1992, Rummler and Brache, 1995, Galloway,
1998, Acevedo Suérez et al. 1999, GoOmez Acosta and Acevedo Suérez, 2001,colectivo de
autores del CETDIR, 2003, VIALOG Group COMMUNICATIONS, 2004)*

El andlisis de los enfoques propuestos por los diferentes autores permitié identificar 14
variables sugeridas por los autores para lograr la mejora, las que se sintetizan en la Figura
3, mostrando el porciento de autores que las incluyen en sus modelos y la secuencia

generalizada de las actividades propuestas.

Variables identificadas en las metodologias de mejora

Prueba de la necesidad de mejora
Direccién comprometida
Involucramiento.
Equipospara el mejoramiento
Informacién sobrela calidad
Identificacion de proyectos de mejora
Organizacion para dirigir los proyectos
Organizacion para el diagnéstico
Diagnastico

Acciones correctivasa en base al conocimiento de las...
Prueba de los remedios en condiciones operativas
Confirmacion de mejoramiento
Tratamiento a la resistencia cultural

Control al nuevo nivel 100.0

Figura 3: Variables identificadas en las metodologias de mejora de la calidad.

Fuente elaboracion propia.

3 Crosby, P.B.(1992). La calidad no cuesta: el arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA México.
!4 Citado por Pozo Ramos, 2009
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Es imprescindible abordar que existen puntos de coincidencia entre las variables
identificadas en las metodologias consultadas que se corresponden en alguna medida con
los principios de gestion de la calidad planteados en la ISO 9000:2005.
e Presentan un cardcter ciclico.
¢ Demandan de la participacidn activa de los recursos humanos.
e Recorren el camino efecto —causa - solucion.
e Culminan con la validacién de las soluciones y la normalizaciébn de los nuevos
métodos y niveles alcanzados.
Valorando los elementos expuestos puede plantearse que se generaliza en la literatura
especializada que los procedimientos para la mejora de la calidad de productos,
propongan el empleo de la gestion por procesos y que enfaticen en la necesidad de lograr
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.
Siendo necesario tener presente como expone la NC- PAS 99:2008, anexo A-3, que es
evidente que hay muchos aspectos relacionados con la calidad que pueden tener un
impacto en la organizacion. No seria aconsejable que la organizacion tratara de lidiar con
todos a la vez. El enfoque que se recomienda se basa en que la organizacion identifique
los que tienen el impacto mas significativo y es necesario controlar y/o reducir mediante
programas de mejora.
1.3.2 Aportes y apreciaciones sobre el mejoramiento de la calidad.
Al considerar los elementos planteados en el epigrafe anterior se pudo arribar a las
siguientes conclusiones:
e Los diferentes autores consultados hacen énfasis en la orientacion hacia el cliente, sus
necesidades, expectativas y satisfaccion.
e La mejora de la calidad constituye la integracién de diferentes factores y etapas dentro
de las diversas variables de la gestion.
e La mejora de la calidad se enfoca hacia los procesos.
¢ Los enfoques metodoldgicos consultados son generales, no constituyen un traje a la
medida para la empresa estudiada.
1.4 Laindustria de la construccion en Cuba.
En Cuba la direccién de normalizacion del Ministerio de la Construccién establece como

pilar de la estandarizacion en la industria la NC 1ISO 9000:2001.
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Para lograr este objetivo es necesario que el personal participe en un proceso de
capacitacion, lo cual indudablemente le cuesta a la organizacion. Desafortunadamente la
industria de la construccion se caracteriza por tener una alta tasa de personal en rotacion,
sobre todo en el area productiva, y dentro de ésta area especificamente en los obreros, lo
gue hace poco atractiva la idea de capacitar personal que en el corto plazo se terminara
marchando al final del proyecto. Esto evidentemente no se traducira en un retorno de la
inversion sino en una fuga de capital (Luna Villareal & Gonzalez Tamez, 2007).

Basados en esta situacion y por la experiencia practica del autor, es posible afirmar que

la capacitacién del personal de campo, en su mayoria es producto de la experiencia

adquirida a diario, y no de cursos planificados o programas de capacitacion promovidos
por empresas.

Esto permite aseverar que el mejoramiento de la calidad al menos en Cuba, dada la alta

movilidad de algunos obreros en el sector se torna complejo y dependera mucho de

lograr llevar el lenguaje de la necesidad constante de mejora hacia el campo.

Elemento considerable a tener en cuenta lo constituyen las caracteristicas especificas de

la industria de la construccion como rama de la produccion material, abordadas por

(Espinet Vazquez & Notorio de la Torre, 2003) siendo estos entre otros, los siguientes:

e El objeto de trabajo es inmdévil, requiriendo en cambio gran movilidad en la fuerza de
trabajo (dificulta la organizacion y suministro al puesto de trabajo).

e Los equipos y herramientas son moviles (dificulta la automatizacion y desarrollo de
equipos complejos).

e Caracter individual de la produccion contra pedido del inversionista (dificulta la
produccién masiva y repetitiva).

e Ciclos de produccion largos (dificulta el incremento de la produccién y la amortizacion
de los recursos invertidos).

e EIl peso y volumen de los productos de la construccién son grandes (dificulta el
transporte de materias primas y productos intermedios terminados).

e Gran influencia de los factores climatoldgicos en las condiciones de ejecucion, lo que
provoca interrupciones y afectaciones en el rendimiento de la fuerza de trabajo y los
equipos).

e Producto de la inmovilidad de la produccion final (la obra) y la individualidad de la

misma, la estructura organizativa creada para la ejecucion es generalmente variable,
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debiendo trasladarse a lugares distintos lo que provoca dificultades en la
administracién y control de los diferentes recursos e inestabilidad en la fuerza de

trabajo.

Es imprescindible sefialar como dentro de las caracteristicas especificas de la industria

constructora sobresalen un grupo de factores que intervienen en su ejecucion (figura 4),

de los cuales se sefalan los principales:

La documentaciéon de proyecto donde se establece la solucion técnica de los distintos
componentes de la obra.

Las materias primas, constituidas por los diferentes materiales (cemento, piedra,
arena, acero y otros) que forman parte de cada medio basico que compone la obra.

En las obras mas complejas como industrias, complejos hidraulicos, hospitales,

hoteles, se debe agregar el equipamiento y las instalaciones necesarias para su
finalidad.

La tecnologia de ejecucion de la obra que define los recursos humanos, los equipos
de construccidbn y otros materiales, asi como los requerimientos energeéticos
necesarios para ejecutarlo.

La estructura organizativa de la unidad ejecutora de la obra que da las respuestas a
las funciones de planificacién, direccidon, desarrollo de cuadros y controles durante la
ejecucion.

Las clausulas contractuales referentes a la protecciéon de los medios en ejecucion
(seguro global de la obra), responsabilidades civiles, y ademas en dependencia de las
leyes vigentes en el pais.

La ubicacion de la obra con respecto al centro de operacion de la unidad ejecutora.

Materiales Materias primas
0 suministros
Equipamiento/’
Tecnoldgico Documentacion de
proyecto
OBRA
Recursos o
Humanos . Estructura organizativa
(con sus Objetos) / “— |3 ynjdad ejecutora
. —
Equipos d?, — Tecnologia ‘&
Construccion K .
. iy Clausulas contractuales
de ejecucion ’\
/ Ubicacion de las obras
Otros ‘\
Materiales Energeticos y agua

Figura 4. Factores que intervienen en la ejecucién de obras de alta complejidad hidraulica.

Fuente: Elaboracidon propia. Adaptado de Espinet Vazquez & Notorio de la Torre, 2003

20



1.4.1 La direccion Integrada de proyectos de construccion (DIP) y la mejora de la
calidad.

Atendiendo que el desarrollo de esta investigacion se desenvuelve dentro del marco de un
proceso inversionista rectorado por la empresa ESI DIP Trasvases la cual tiene como
objetivo fundamental gestionar la contratacion y supervision técnica de los trasvases,
ejerciendo influencia sobre las actividades de las empresas que participan en el proyecto,
considera el autor de esta investigacion que es importante recalcar aspectos importantes y
conceptos validos para el desarrollo del proceso de mejora de la calidad para las
empresas que participan dentro de la direccion integrada de proyecto (Project
Management) teniendo en cuenta que la DIP es la especialidad de la ingenieria destinada
a enfrentar la materializacion de proyectos y negocios y que posee como fundamento
principal el enfoque sistémico de los proyectos, y su mision es cautelar los intereses del
propietario a través de la aplicacion de tecnologia especialmente desarrollada para este
propdsito. Asegurando el cumplimiento del alcance del proyecto, desde la perspectiva del
negocio en el que estd inserto, por medio del logro de los objetivos basicos de plazo, costo
y calidad, constituyendo estos sus metas finales.

La direccién integrada de proyecto "Project Management" representa un enfoque moderno
de la rama de la gestion empresarial que se preocupa del manejo eficiente de los
proyectos; en particular, la implementacion de proyectos de inversion en bienes de capital.
Plantea la necesidad de manejar 6ptimamente los diferentes recursos requeridos por un
proyecto, bajo una sola direccién unificada e integrada’. Para ello se apoya en
metodologias organizacionales, de planificacién y control, de sistemas de asignacion de
recursos, y otras.

La calidad hay que conseguirla a través de todo el proceso y desarrollo del proyecto, con
la participacion de todos los que en él intervienen, teniendo presente la definicion y el
significado de la calidad total y que apliquen una filosofia comin y completa sobre la
misma, basada en el mejoramiento continuo.

El control debe hacerse para cada etapa del proyecto. Asi en la fase de concepcion por
ejemplo se debe comprobar si se han tomado bien los intereses del usuario y si se ha

realizado bien la traduccidn a caracteristicas sustitutivas.

> Empresa de Servicios Ingenieros (ESI-DIP- Trasvases)
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La fase de disefio (Proyecto Técnico) se debe verificar si la memoria que es un documento
informativo es justificativa de soluciones y no descriptiva. Se realizard mediante auditorias
en las que se comprueba contra las especificaciones dadas para proyectar (definiciones
de calidad verdadera) y contra “las reglas del arte de proyectar” (resultado de la
experiencia acumulada). Lo que se realiza a medida que se va haciendo.

Debe tener el objetivo de garantizar las especificaciones constructivas de forma que luego
pueda desarrollarse un control de ejecucion soélo en términos de verificaciébn de lo
especificado proponiendo optimizar todos los recursos involucrados en el desarrollo del
proyecto, y se integran los esfuerzos de todos los agentes que intervienen: propietario y su
organizacion, empresas de ingenieria y de arquitectura, consultores y asesores,
empresas constructoras (como es el caso de la empresa objeto de estudio), proveedores
de equipos y materiales, etc.

La coordinacion y direccion de las diferentes empresas que actian en el proyecto es
responsabilidad de la gerencia o grupo que realiza el management, o sea, la direccién
integrada de proyecto. Es sin duda una herramienta moderna del management 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 ejecucion,
optimizando el proceso de construccién e influyendo favorablemente en los costos totales.
Las relaciones que se establecen entre los miembros que integran el "Project
Management" procuran ser lo mas fluidas posible. Evitando condiciones negativas que
entorpezcan el espiritu de equipo que en todo momento debe imperar frente al resto de los
agentes involucrados en el proyecto.

1.5 Laestructurade direccién de laobray su responsabilidad con la calidad.

Si se tiene en cuenta que entre los tres tipos de grupos en que se clasifican las obras se
encuentran las de ingenieria, donde se incluyen obras de infraestructura de movimiento de
tierra, viales, puentes, presas y el conjunto de obras hidraulicas, se percibe como las
estructuras de direccion de las obras se disefian para el inicio y terminacion de las mismas
y estan influenciadas por distintos factores a tener en cuenta tales como: tamafo y
complejidad de la obra, lugar geografico donde se encuentra con respecto a la residencia

de la empresa, forma de contratacion de la propiedad, como se contratd con los
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proveedores y el alcance de los servicios que prestara la empresa (Rodriguez Pérez,
2002).%°

Cuestiones muy importantes en el momento de disefiar una estructura de direccion
racional y eficiente para obras de alta complejidad hidraulica, lo constituyen la existencia
en la empresa de métodos de trabajo racionales y eficaces que contribuyan a que la
direccion de la obra y su equipo de trabajo logren sus objetivos principales que como
plantea (Rodriguez Pérez, 2002), son siempre triples, (Figura 5).

El autor de esta investigacion los representa en tres anillos iguales, identificando su
interfase 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 direccion
de la obra, el conocimiento detallado con fidelidad y exactitud de los objetivos a lograr en
el proyecto trasvase segun cada etapa de ejecuciéon 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 conformacién de los planes mensuales de produccién, 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 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.

CALIDAD

X~
;

Figura 5: Interfase entre los objetivos de proyectos de construccion.

Fuente: Adaptado de Rodriguez Pérez 2002.
Las normas ISO 9001 abordan los requisitos de los sistemas de gestion de la calidad vy,

gestionar la calidad, consiste en definir e implantar un conjunto de actividades orientadas a
proporcionar a la alta direccion de la empresa la confianza de que se esta consiguiendo la

calidad prevista a un costo adecuado, exigiendo un mayor énfasis en el papel de la alta

! Rodriguez Pérez R. (2002) El contratista de obra y la calidad, La Habana 2002
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direccion, lo cual incluye su compromiso en el desarrollo y mejora del sistema de gestion
de la calidad, la consideracion de los requisitos reglamentarios, legales y del cliente y el
establecimiento de objetivos medibles en todas las funciones y niveles relevantes de la
organizacién, constituyendo un compromiso fuerte y permanente del mas alto nivel de la
direccion la educacién y adiestramiento permanente de todos los miembros de la
organizacion para lograr el mejoramiento continuo de la calidad de los productos que
oferta la misma.

1.5.1 Lacalidad en la unidad empresarial de base movimiento de tierra.

La unidad empresarial de base movimiento de tierra (en lo adelante UEBMT), esta
dedicada en la coyuntura actual y futura a la construccion de canales del trasvase este —
oeste, en su etapa constructiva de movimiento de tierra, esta UEBMT, aunque tiene
alcance provincial en la ejecucion de los proyectos de construccion realiza el 92,8% con
tendencia marcada hacia el 100 % de sus actividades de producciéon en las obras del
trasvase.

Esta UEBMT pertenece a la empresa constructora de obras de ingenieria nol?7,
organizaciéon con resultados destacados desde su surgimiento en 1976 (Ver Anexo Il), la
cual parte de su estrategia declarada de ser empresa lider y mantener la excelencia que
se ha arraigado en su colectivo, quien de forma sistemética se traza nuevas metas para
mantener su posicionamiento en el sector de la construccion.

Como parte del proceso de mejora continua de la calidad, actualmente se tiene
implantado un sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO 9001:2001 con las
actividades que se ejecutan en la empresa certificadas, las que se relacionan: elaboracién
y colocaciéon de hormigén asfaltico caliente, construccion de sistemas de acueductos y
alcantarillados y estaciones de bombeo, movimiento de tierra de obras protectoras,
hidraulicas y viales y construccion de obras protectoras para la defensa soterradas y a
cielo abierto. El seguimiento al funcionamiento del SGC, aplicado a la obra canales
trasvase este — oeste, le han posibilitado al autor de esta investigacion percatarse de la
necesidad de realizar acciones de mejora, que estan relacionadas con la calidad de la

ejecucion de proyectos de movimiento de tierra.
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Entre las evidencias mas notables de esta problematica se encuentran:

Los procesos y procedimientos establecidos en el SGC son generalizados para cada
UEB, presentando limitaciones en la interaccién de sus procesos pues no se detalla su
retroalimentacion y nuevos factores surgidos en obras de la complejidad del trasvase
El SGC extiende un mapa de procesos para toda la empresa, o que es inexacto pues
no permite establecer las relaciones e interfases entre los diferentes procesos que
solo ocurren a nivel de obra.

Los procedimientos utilizados para conocer la satisfaccién del cliente!’ asi como el
control del proceso de movimiento de tierra requieren nutrirse de nuevas herramientas
para perfeccionar sus resultados.

En ocasiones se viola lo establecido respecto a los procedimientos disefiados™®.

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 6ptimo del enfoque a procesos aunque se debe sefialar que los

indicadores de eficiencia son positivos aunque con un plan previsto menor (Anexo ).

A modo de resumen se puede plantear:

La gestion por procesos que se desarrolla actualmente presenta insuficiencias en su
retroalimentacion.

Existe atraso'® en el cronograma de entrega de obras seleccionadas.

La alta direccion requiere un mayor nivel de informacion para la toma de decisiones
referente a la mejora de la calidad en la ejecucion de los proyectos y del nivel de

satisfaccion de los clientes internos y externos.

7 Informes del SGC, resultados de encuestas al cliente.
'8 Informe del consejo de direccién.
19 programacion de la obra, trasvase este — oeste.
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Conclusiones del Capitulo I.

Existe un reconocimiento en la importancia de los principios de orientacion al cliente, la
gestiébn por procesos y la mejora continua en la literatura especializada en calidad y
sistemas de gestion de la calidad consultados. De forma general los procedimientos
estudiados y los diferentes enfoques tanto normalizados como de los diferentes autores
estudiados presentan limitaciones, pues no constituyen trajes a la medida, por lo que es
necesario adecuarlos a la situacion actual de la empresa, mucho mas si se tiene en cuenta
qgue se trata de una empresa constructora, con entornos variables segun los proyectos a
ejecutar con necesidad de elevar los niveles de integracidon de los principios de orientacion
al cliente, la gestion por procesos y la mejora continua.

En la UEBMT, se manifiesta la necesidad de disefiar una metodologia para la mejora de la
calidad en la ejecucion de proyectos de construccién; mejora que como resultado eleve los

resultados globales de la organizacion.

26



CAPITULO 2: METODOLOGIA PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD DE PRODUCTOS

Y PROCESOS.

El presente capitulo tiene como objetivo principal:

1. Presentar de forma detallada la propuesta metodologica para la mejora de la calidad
de productos y procesos.

En la confeccion de la metodologia para la mejora de la calidad de productos y procesos,
en la ejecucion de proyectos de construccion de los canales trasvase este — oeste, se han
examinado detalladamente diferentes trabajos afines a la tematica, asi como una amplia
bibliografia relacionada con la direccion integrada de proyectos, considerando los
elementos estudiados en el marco teorico - practico de esta investigacion, se identifica la
necesidad de mejorar la calidad de productos y procesos, con el consiguiente resultado de
elevar los resultados globales de la empresa.

La metodologia propuesta tiene como objetivo general, una vez disefiadas las estrategias,

contar con un mecanismo con un enfoque sistémico, basado en la orientacién al cliente, la

gestidn por procesos y la mejora continua, que le facilite a la alta direccion y los grupos de
ejecucion a pie de obra la toma de decisiones con el fin de mejorar la calidad de forma
continua en la organizacion.

Las premisas para la aplicacién de la metodologia propuesta son las que siguen:

1. Motivacion por parte de la alta direccién, los mandos medios y todos los
integrantes de la organizacién para impulsar la mejora continua de la organizacion,
los cuales deben estar convencidos de la necesidad de llevar la empresa a obtener
resultados superiores.

2. Tratamiento a la resistencia cultural con el objetivo de lograr un esfuerzo adicional
de los miembros de la organizacion, disminuyendo la resistencia y el temor al cambio
por parte de directivos y empleados, y poco a poco ir generando un cambio positivo

hacia la mejora.
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Para la utilizacion de la metodologia se enlazan de la forma siguiente cuatro etapas y trece

pasos.

Etapa I: Comunicacion y preparacion preliminar
Paso1.2: Formacion y preparacion del GT.

Pasol.1: Compromiso de la alta direccion. <G

| N Paso1.3: Comunicacioén colectiva ) I

del proyecto de mejora.

¥

Etapa Il: Analisis del entorno de la organizacion

A

A4

Paso 2.1: Andlisis de la satisfaccién del - -

cliente. €=P Paso 2.2: Estudio de los productos sustitutos.

Paso 2.3: Evaluacién de los competidores ~ Jgapy P50 2.4: Analisis del desempefio de la ‘ h
organizacion en su entorno.

potenciales y principales proveedores.

v

Etapa lll: Proyectar la mejora de productos y procesos

Paso 3.1: Identificar mejoras en la oferta - Paso 3.2: Identificar mejoras en los procesos
de productos. desarrollados por la organizacion. ﬁ

| > Paso 3.3: Desarrollar el diagrama de arbol
de futuro de la organizacion.

Etapa IV: Implementacidon y control del proyecto de mejora de la calidad

Paso 4.2: Intercambio de informacién con los

Paso 4.1: Elaborar el programa de >
implantacion. clientes internos sobre el provecto de mejora.
Paso 4.4: Control de las acciones de mejora

Paso 4.3: Implantar el programa a todos >
los niveles de la oraanizacion.

implementadas.

Figura 6: Metodologia para la mejora de la calidad de productos.
Fuente: Elaboracion propia.



Para la aplicacion de la metodologia propuesta y la obtencidn de los resultados esperados,
es necesaria la aplicacién de técnicas de trabajo en grupo, tormenta de ideas, desarrollo
de reuniones, la toma de decisiones, la aplicacion de métodos de solucion de problemas,
entre otras acciones encaminadas a la preparacion del personal para el cambio.

La aplicacion de esta metodologia en otras organizaciones del sector de la construccion
requerird de algunas modificaciones teniendo en cuenta las caracteristicas y el entorno en
que se desenvuelven estas empresas.

2.1.1. Etapa 1. Comunicacion y preparacién preliminar.

Una vez que la alta direccion de la organizacion estd convencida de la necesidad de
mejorar la calidad, debe seleccionar el grupo de trabajo (en lo adelante GT) sobre el cual
recae el seguimiento al proceso de mejora, el mismo debe ser entrenado para llevar a
cabo el proyecto de mejora, propiciando el involucramiento de todo el personal de la
organizacién para lograr el éxito del proyecto.

Paso 1.1: Lograr el compromiso de la alta direccion con la aplicacién de la
metodologia de mejora.

Objetivo: Lograr que los miembros de la alta direccion estén comprometidos con el
proceso de mejora de la calidad.

Aunque parezca reiterativo es importante comprobar que ya la alta direccién de la
organizacion esta totalmente convencida de la necesidad de mejora 'y se encuentra lista
para dar inicio al proyecto por lo que seria necesario establecer un compromiso de los
miembros de la alta direccion dejando a un lado las simpatias hacia las areas que
pertenecen.

Paso 1.2: Formacion y preparaciéon del grupo de trabajo

Objetivo: Seleccionar los miembros de GT responsabilizado con la aplicacion del
procedimiento metodoldgico.

Para conformar el GT la alta direccién debe tener en cuenta si es posible que lo integren
miembros de la organizacién de sus diferentes areas, para cerciorarse que los resultados
del proyecto de mejora de la calidad abarquen todos los procesos de la organizacion,
buscando obtener resultados integrales basados en la experiencia y el funcionamiento de
la organizacion.

Este grupo de trabajo debe contar con un lider, el cual debe responsabilizarse con la guia
del resto del GT, se recomienda que deba estar integrado entre tres y no mas de diez

miembros, esto dependera del tamafio y complejidad de la organizacién.
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Actividad 2: Instruir y adiestrar el grupo de trabajo.

Objetivo: Proporcionar al GT las herramientas necesarias para la aplicacion de la
metodologia.

Este paso debe constituir un ndmero de actividades dirigidas por la alta direccion
encaminadas a dotar al GT de una consistente capacitacion en temas relacionados con la
calidad, su relacion con la satisfaccion de los clientes, sus necesidades y expectativas, los
diferentes principios de la gestion de calidad, haciendo énfasis en la gestion por procesos,
la mejora continua y los resultados globales de la organizacion como consecuencias de un
correcto aprovechamiento y funcionamiento de los mismos.

Para la realizacion del entrenamiento y la capacitacion del GT, la alta direccion apoyado
en el area de desarrollo de la UEBMT, disefiara seminarios, talleres, conferencias entre
otras actividades de superacién que podrian incluir cursos de postgrado en los centros de
educacién superior u otros centros de investigacion afines con la problematica, es
importante que la alta direccion designe un miembro como responsable de la necesaria
superacion del GT.

Paso 1.3: Comunicacion colectiva del proyecto de mejora.

Objetivo: Propiciar desde el surgimiento del proyecto de mejora una correcta
comunicacion e informacion del procedimiento hacia la alta direccién, los mandos medios
y los trabajadores.

La alta direccion y el GT desarrollaran un proceso de informacién, comunicacion y
capacitaciéon hacia todas las areas de la organizacién, con el objetivo de lograr la
comprension de todos los trabajadores hacia la mejora de la calidad y los resultados
esperados en cada fase del proyecto, lo que debe enfrentarse con sistematicidad y
perseverancia evitando que queden dudas o personal no convencido de la necesidad de
mejorar la calidad de lo que hasta hoy aunque se considera que es bueno, pueda
mejorarse.

Es importante que de este paso todo el personal quede motivado a participar directamente
en el proceso de mejora.

2.2. Etapa Il. Andlisis del entorno de la organizacién.

Se debe evaluar en esta etapa la complejidad, exigencias y las tendencias constantes de
cambios en el entorno de la organizacién pues este constituye un elemento que puede
presentar ventajas competitivas favorables o situaciones desfavorables para la

organizacién, con respecto a esta tematica (Ronda Pupo, 2007) plantea la necesidad de
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“garantizar una interaccion proactiva de la organizacion con su entorno, para coadyuvar a
la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social”

En esta etapa corresponde valorar como los competidores potenciales, los clientes, los
proveedores, y los productos sustitutos, influyen en el desempefio de la organizacion, esta
actividad debe brindar como salida un informe detallado que agrupe y sintetice toda la
informacion recopilada durante el desarrollo de cada uno de sus pasos y actividades.

Paso 2.1 Analisis de la satisfaccion del cliente.

Objetivo: Identificar insatisfacciones del cliente en el cumplimiento de los requisitos
legales y reglamentarios aplicables al producto.

Actividad 1: Identificar insatisfacciones del cliente, legales y reglamentarias
aplicables al producto de la organizacion: En esta actividad, se le pregunta a los
clientes de forma objetiva, sus opiniones respecto al producto que se le ofrece, con la
intension de determinar sus insatisfacciones en torno a los productos que recibe, teniendo
en cuenta que el concepto de satisfaccion del cliente segun la escuela norteamericana ha
vinculado el concepto con otras dos nociones: percepcion y expectativa. La “medicion” de
la satisfaccion del cliente, mediante la identificacion y evaluacion de sus expectativas y
percepciones, constituye su ndcleo. Las expectativas se conciben como los deseos o
necesidades que el consumidor posee, 0 como su esperanza de servicio, antes de que el
mismo le sea ofrecido. “Las percepciones son las creencias 0 constataciones objetivas
gue el consumidor forja del servicio tras recibirlo”. (Noda Hernandez, 2004)

En este paso se debe tener presente como establece la ISO 9001:2008 que la alta
direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se cumplen
con el propésito de aumentar la satisfaccion del cliente, donde la organizacion debe
determinar los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las
actividades de entrega y las posteriores a la misma, los requisitos no establecidos por el
cliente pero necesarios para el uso especifico o para el uso previsto, cuando sea conocido,
los requisitos legales y reglamentarios aplicables al producto, y cualquier requisito
adicional que la organizacién considere necesario.

En este sentido una vez conocido como los clientes de la organizacion identifican los
principales problemas en los productos que se le ofertan, procedemos a preguntarle a los
clientes internos de la organizacion su criterio, evaluando los mismos determinando el
peso de los diferentes indicadores mediante la utilizacion del método de Kendall y la

prueba de Friedman.
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Paso 2.2 Estudio de los productos sustitutos.

Objetivo: Identificar los productos sustitutos en el mercado con potencialidades de
sustituir la oferta de la organizacion.

En este paso se valoran todos aquellos productos que en determinadas circunstancias del
entorno pueden sustituir la oferta de la organizacion y consecutivamente afectar los
niveles de ventas de la misma, es menester que la organizacion se mantenga al tanto del
desarrollo de este tipo de productos y asegurarse que no sean llamativos para sus clientes
estableciendo barreras a posibles nuevos competidores, defendiendo su cuota de
mercado.

Las empresas de un sector se encuentran en competencia con otras del mismo sector u
otras que brinden productos sustitutos, los cuales podrian convertirse en alternativas que
satisfagan las necesidades de algunos clientes, diferenciandose en algunas caracteristicas
especificas.

El andlisis de las caracteristicas fundamentales de los productos sustitutos podrian llevar
al equipo de trabajo a identificar caracteristicas nuevas o no valoradas con anterioridad en
los productos y servicios de la organizacién y que podrian tener un impacto significativo en
la satisfaccion del cliente. (Pozo Ramos, 2009)

Sea cual fuere el caso, corresponde a la empresa analizar la competencia y establecer
una estrategia de comercializacion definida con claridad para satisfacer méas al
consumidor.?

Paso 2.3 Evaluacion de competidores potenciales y principales proveedores.
Actividad 1: Evaluacién de competidores potenciales.

Objetivo 1: Identificar en el mercado los competidores principales que enfrenta la
organizacion.

En este paso corresponde identificar a los competidores principales que se desempefian
en el entorno, para esto es necesario que el GT recopile toda la informacién disponible
sobre estas organizaciones, prestandole especial atencion a la cuota de mercado, los
niveles de ventas, entre otras caracteristicas que el GT considere importantes, es
trascendental para el desarrollo de esta actividad recordar lo sefialado por (Harrington,
1999), “Si no continuamos mejorando, algunos competidores no estaran satisfechos con

sus productos y los mejoraran, llevandonos nuestros clientes. Recuerde, cuando paramos

2 Stoner, J. A. F. (1995) Administracién. 5ta Edicion. Ediciones Prentice - Hall. Hispanoamericana S.A. México.
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de mejorar, comenzamos a perder terreno. Cuando tenemos tanta experiencia que
pensamos que no tenemos nada que aprender”.

Actividad 2: Identificar ventajas competitivas en los competidores de la organizacion.
Objetivo 2: Identificar ventajas competitivas en sus productos o procesos.

En el desarrollo de este paso se debe aprender como las organizaciones competidoras
logran los niveles de satisfaccidon de sus clientes, ¢ cuales son las caracteristicas
inherentes a sus productos que ha ellos les interesa?

Para la realizacion de este paso se propone utilizar la matriz de aprendizaje (Anexo 1V)
propuesta por (Ronda Pupo, 2007)?*, basada en el benchmarking técnica que se utiliza
sobre todo para comparar a la organizacioén con sus competidores.

Objetivo 3: Caracterizacion de los proveedores y de los recursos suministrados para
llevar al mercado los productos de la organizacion.

Las relaciones con los proveedores forman parte de la espiral de las actividades de la
calidad, por lo que es necesario crear una relacion con ellos que asegure al producto
comprado, el alcance de aptitud de uso necesario, con calidad, formalidad, eficiencia y con
una minima inspeccion de entrada, pues estos productos son parte de la base para poder
conformar un servicio de calidad. Se deben detallar los principales proveedores, que son
aguellas organizaciones o individuos que suministran los recursos necesarios para la
elaboraciéon de los productos y/o servicios, asi como conocer las caracteristicas de los
productos que ofertan, su calidad, oportunidad y precio. (Noda Hernandez, 2004).

Paso 2.4: Andlisis del desempefio de la organizacién en su entorno

Objetivo 1: Andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
enfrenta la organizacién en su entorno.

En este momento el GT realizara un analisis, teniendo en cuenta todos los elementos
expuestos definiendo detalladamente las causas y consecuencias de cada una de las
variables planteadas.

2.3. Etapa lll Proyectar la mejora de productos y procesos

Esta etapa constituye el eslabén fundamental del proyecto de mejora de la calidad, y
como entrada a esta etapa se utiliza principalmente la salida de la determinacion del
peso relativo de los indicadores utilizando el método de concordancia de Kendall, la

matriz de aprendizaje, los elementos expuestos en el analisis DAFO y los resultados de

2! |dentificacion de las organizaciones mas avanzadas del sector y obtener informacién de éstas. Ronda Pupo, G. A
(2007) Direccion Estratégica. Constructo y dimensiones, Ciudad de la Habana, Ediciones Futuro.
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las diferentes actividades realizadas para lo cual se recomienda compartir la interrogante

planteada por (Harrington, 1999).
“¢Como hace usted un cambio dréstico en el pensamiento de su empresa?

Usted no puede ordenarlo. Una campafa de posters no lo hara. No ocurrira de la noche
a la mafiana o como resultado de un programa de productividad. El truco radica en hacer
que el proceso de mejoramiento sea parte del sistema de operacién de la empresa.
Debiera ser parte de todo lo que hacemos, la forma como pensamos y, o mas

importante, la forma como actuamos”.

El GT en esta etapa debe trabajar con constancia, sabiduria y seriedad, poniendo en el
centro del debate al cliente, con el objetivo de responder a lograr mejoras palpables en la
calidad de los productos que se le ofertan, para la satisfaccion de sus necesidades.

Paso 3.1: Identificar mejoras en la oferta de productos

Objetivo: Identificar mejoras necesarias en la oferta de productos, determinando las
posibilidades con que cuenta la organizacion para diferenciar de la competencia la
percepcion de los clientes hacia los productos que ofrece.

Actividad 1: Evaluar con objetividad las posibilidades de mejora de la oferta actual.

En este paso el GT evaluarda las posibilidades reales de mejorar la oferta de los productos,
definiendo aquellas actividades que pudieran aportar al mejoramiento.

Paso 3.2: Identificar mejoras en los procesos desarrollados por la organizacion
Actividad 1: Valorar la mejora de los procesos

En este paso el GT identificara aquellos procesos que pueden ser mejorados donde es
necesario recordar que entre los aportes al mejoramiento de la calidad realizados por
Feigenbaum?® se plantea; las mejoras de calidad mas importantes provienen de ideas del
personal al realizar actividades de mejoras de procesos.

Es preciso en este momento tener presente que para que una organizaciéon funcione de
manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre
si. Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con
el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede
considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye

directamente el elemento de entrada del siguiente proceso (ISO 9001:2008)

%2 Mejoramiento de la calidad, documento digital FACII, 2010
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En este paso el GT podria darles respuesta a las siguientes interrogantes planteadas por
(Nelson Santos, 2006)

¢, Como podemos mejorar los procesos?

¢, Qué acciones preventivas o correctivas son necesarias?

¢, Se han implementado?

¢.Son efectivas?

Paso 3.3 Desarrollar el diagrama de arbol de futuro de la organizacion.

Objetivo: Obtener una visibn del conjunto organizado de medidas con las que se
pretende llevar adelante el proyecto de mejora.

En este paso el GT se nutrira de los elementos expuestos en la etapa anterior, definiendo
las metas y medios para alcanzar el objetivo global de mejora.

En esta actividad se determinar& el conjunto principal de acciones encaminadas a mejorar
la calidad, atendiendo a los resultados de todos los pasos descriptos, definiendo los
responsables para el desarrollo de las mismas, las que deben ejecutarse paso a paso
donde cada meta lograda se convierta en punto de partida para alcanzar los nuevos
niveles propuestos teniendo en cuenta la importancia de prestarle especial interés a las
acciones encaminadas hacia aquellas insuficiencias que fueron identificadas de mayor
importancia.

“Todas las acciones de mejora deben de tener un caracter sistematico, no suponer una
actividad esporadica que tenga su origen en un esfuerzo puntual de la direccién o en la
correlacion de un defecto particularmente grave, sino algo que esta integrado en el
sistema de gestion, que supone una actividad para todos los empleados y que se admite
sin reparos en la exigencia dia a dia”. (Fernandez Hatre, 2003)?®

2.4. Etapa IV Implantacién y control del proyecto de mejora de la calidad.

Una vez identificadas las acciones de mejora en la etapa anterior corresponde disefar el
programa de implantacion de mejoras, teniendo en cuenta el intercambio de informacion
con los clientes internos.

Paso 4.1: Elaborar el programa de implantacion.

Objetivos: Confeccionar el programa de implantacion del proyecto de mejoras.

En esta etapa el GT debe conformar un programa de implantacion, objetivo, estable y

paulatino para evaluar los cambios que se producen en la organizacion.

2% Acciones de mejora. FERNANDEZ HATRE, A (2003) Sistemas integrados de gestion.
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Evaluando la prioridad brindada a la implementacién de cada accién de mejoramiento en
correspondencia con su incidencia en los diferentes procesos, que como resultados
contribuiran a mejorar la calidad de los productos.

Para lograr la plena identificacion del mismo el GT presentara para su evaluacion y
aprobacion el programa de acciones de mejora al nivel de aprobacion correspondiente,
(consejo de direccion UEB o direccion general).

Paso 4.2: Intercambio de informacion con los clientes internos sobre el proyecto de
mejora.

Objetivos: Informar a todo el personal de la organizacion el proyecto de mejora,
propiciando identificar que exista total comprension y compromiso con las acciones de
mejora.

El GT intercambiara por las diferentes areas el proyecto de mejoras, evaluando los
criterios y propuestas que pudiesen surgir por parte de los miembros de la organizacion,
explicando, convenciendo y afianzando la necesidad de llevar a cabo las acciones
propuestas.

Paso 4.3. Implantar el programa a todos los niveles de la organizacion.

Objetivos: Lograr la implantacién de las mejoras proyectadas.

En este paso el GT de conjunto con la alta direccion propiciaran la participacion de todo el
personal, dandole un seguimiento adecuado a la resistencia cultural propiciada por
cambios necesarios a desarrollar en la organizacién, brindando argumentos solidos,
utilizando lenguajes adecuados para los distintos niveles de la organizacion, para explicar
la necesidad de transformar lo que hasta hoy considerabamos era lo mas correcto, siendo
muy importante que el desarrollo de este paso se caracterice por el liderazgo del GT y la
alta direccion.

Paso 4.4. Control de las acciones de mejoras implementadas.

Objetivos: Verificar que se desarrollen las actividades segun lo programado.

Actividad 1: Seguimiento de las acciones de mejora implementadas.

Durante el desarrollo del proceso de implementaciéon el GT monitoreara el programa
disefiado, identificando los puntos débiles del desarrollo de la implementacién, los cuales
debe compartir con inmediatez con la alta direccion.

(Noda Hernandez, 2004) referente a la introduccion de estrategias de mejora, realiza la
siguiente propuesta de acciones correctivas a las desviaciones detectadas, dando

respuesta a las interrogantes:
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e (Qué?

e ¢ Quién ejecuta?

e ¢ Quién dirige?

e (Qué areas estan implicadas?

e ;Cuando?

e ¢Qué presupuestos y recursos se necesitan?

e ¢ Qué beneficios aporta?
Actividad 2: Consolidar el funcionamiento al nuevo nivel.
Objetivos: Evaluar los resultados de la implantacion y estabilizar el funcionamiento al
nuevo nivel.
El GT recopilard toda la informaciébn necesaria sobre el impacto de las mejoras
producidas, recomendandose el uso de encuestas en dos periodos del afio y las
entrevistas por areas de resultados claves de la organizacion, para informar a la alta
direccién y definir si la organizacion debe tener en cuenta algun elemento surgido de este
proceso de intercambio.
Una vez lograda la mejora en la calidad de productos el GT de conjunto a la alta direccion
debe encausar todas las acciones para garantizar la estabilidad de las nuevas condiciones
de funcionamiento alcanzadas entre ellas se puede destacar:

e Realizacién de seminarios con los mandos medios y los trabajadores sobre el

aprendizaje organizacional durante el proceso de mejora.

e Comunicar a los clientes externos los nuevos niveles alcanzados.
Actividad 3: Documentar la mejora de la calidad

En esta actividad el GT debe registrar las mejoras realizadas segun los procedimientos

establecidos en el SGC vigente.
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Entradas

|Etapas y pasos

IObjetivos

Salidas

Herramientas propuestas

Etapa I. Comunicacién y preparacion preliminar.

1 |Convencimiento de la necesidad
de mejora.

Paso 1.1: Compromiso de
la alta direccion.

Lograr que los miembros de la alta direccion
estén comprometidos con el proceso de
mejora de la calidad.

Motivacion y entrega de la alta
direccion.

Reuniones de trabajo , seminarios,
talleres, conferencias, cursos de
actualizacion.

2 |Evaluacioén sobre los posibles
miembros del GT e informacion
sobre las tematicas de interés
para la aplicacion de la
metodologia.

Paso 1.2: Formacion y
preparacion del GT.

Seleccionar y proporcionar al grupo de
trabajo las herramientas necesarias para la
aplicacion de la metodologia.

Grupo de Trabajo cohesionado y
capacitado

Seminarios, técnicas de direccion e
involucramiento,cursos de actualizacion
de la NC necesarias, documentacion
del SGC.

3 [Informacién sobre la
necesidad de la mejora y sobre el
proyecto.

Paso 1.3: Comunicacion
colectiva del proyecto de
mejora.

Propiciar desde el surgimiento del proyecto
de mejora una correcta comunicacion e
informacién hacia la alta direccion, los
mandos medios y los trabajadores.

Comprension del proyecto de
mejora por todo el personal de la
organizacion.

Reuniones de trabajo, seminarios,
talleres por area, conferencias.

Etapa Il. Andlisis del entorno de

la organizacion.

4 [Informacioén sobre los
clientes.

Paso 2.1: Andlisis de las
necesidades del cliente.

Identificar insatisfacciones del cliente en el
cumplimiento de los requisitos legales y
reglamentarios aplicables al producto.

Conocimiento de las principales
insatisfacciones del cliente

Entrevistas, encuestas, observacion,
tormenta de ideas, método de
concordacia de Kendall, prueba de
Friedman

5 |Informacién sobre productos
sustitutos.

Paso 2.2: Estudio de los
productos sustitutos.

Identificar los productos sustitutos
en el mercado con potencialidades
de sustituir la oferta de la organizacion.

Conocimiento de las
caracteristicas principales de los
productos sustitutos.

Observacion, andlisis comparativo,
benchmarking.

6 |Informacion del estado de la
competencia y del entorno

Paso 2.3: Evaluacion de
competidores potenciales.

Identificar en el mercado los

competidores principales que enfrenta la
organizacion.

Identificar ventajas competitivas en los
competidores de la organizacion e Identificar
los proveedores principales de la
organizacion

Conocimiento de las
caracteristicas principales de los
competidores.

Conocimiento de principales
proveedores.

Observacion, andlisis
comparativo,matriz de aprendizaje,
benchmarking

7 |Salidas pasos5,6,7

Paso 2.4: Analisis del
desempefio de la organizacion
en su entorno.

Andlisis de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que enfrenta la
organizacién en su entorno.

Andlisis de las causas y
consecuencias de cada factor
interno y externo del entorno

Observacion, andlisis comparativo,
analisis DAFO.

Se consideran entradas las salidas de los pasos anteriores y las que se relacionan para cada paso del proyecto.
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Entradas

|Etapas y pasos

[Objetivos

Salidas

Herramientas propuestas

Etapa Il Proyectar la mejora de productos y procesos

acciones de mejoras
implementadas.

actividades segun lo programado, para
detectar desviaciones

2. Evaluar los resultados de la implantacion y
estabilizar el funcionamiento al nuevo nivel.

correctivas.

Nuevos niveles de calidad en los
productos de la organizacion,
retroalimentacion, resultados del
proceso de mejora.

8 |Salidas de los pasos Paso 3.1: Identificar mejoras en |Definir mejoras necesarias en la oferta de|ldentificacion de posibles Observacion, entrevista, tormenta de
4,5,6,7 la oferta de productos. productos mejoras en la organizacion ideas, andlisis comparativo.
9 |Salidas de los pasos Paso 3.2: Identificar mejoras en |ldentificar mejoras necesarias en los Identificacion de posibles Observacion, analisis comparativo,
8. los procesos desarrollados por |procesos de la organizacion. mejoras en la organizacion tormenta de ideas, mapa de procesos.
la organizacion.
10(|Salidas de los pasos Paso 3.3 Desarrollar el Obtener una vision del conjunto organizado|Definir conjunto de acciones de |Diagrama de arbol, observacion,
6,7,8,9 diagrama de arbol de futuro de |de medidas con las que se pretende llevar|mejoras por etapas meta a meta.|andlisis comparativo, tormenta de
la organizacion. adelante el proyecto de mejora. ideas.
Etapa IV Implementacién y control del proyecto de mejora de la calidad.
11|Salidas de la etapa Ill Paso 4.1: Elaborar el programa Programa de implantacion de tormenta de ideas, diagrama de Gantt
de implantacion. Confeccionar el programa de implantaciéon|mejoras
del proyecto de mejoras.
12(Salida paso 11 Paso 4.2: Intercambio de Plan de mejora al alcance Tormenta de ideas, seminarios,
!nforma(:lon con los clientes|| rormacién general el proyecto de mejoral _de todos.l(,:ompromlso para su [reuniones y talleres por areas.
|ntgrnos sobre el proyecto de|pacia el personal de la organizacion, implantacion.
mejora. identificar que exista total comprensién y
compromiso con las acciones de mejora.
13|Salidas de los pasos Paso 4.3: Implantar el programal Lograr la implantacion de las mejoras Imp_lementamon_de las Reuniones, seminarios por areas,
11,12 a todos los niveles de la|Proyectadas. acciones de mejora. talleres.
organizacion.
14|Salida paso 13 Paso 4.4: Control de las 1. Verificar que se desarrollen las Proyecciones de acciones Talleres por areas, diagrama de de

Gantt, tablas o gréaficos de control de
procesos, boletines informativos,
encuestas

Tabla No 1: Resumen légico de la metodologia propuesta. Fuente Elaboracién propia.
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Conclusiones del capitulo II.

Como conclusiones fundamentales de este capitulo se resume lo siguiente:

La metodologia disefiada durante el desarrollo de esta investigacion, parte de las
caracteristicas propias de la industria de la construccion, el analisis del estudio del
entorno de mercado, las necesidades y expectativas de los clientes y la evaluacion de los
procesos que desarrolla la organizacion y su mejora.

El orden secuencial I6gico de la metodologia disefiada constituye una util herramienta
practica para la mejora de la calidad de los productos, que como resultado incrementara
la satisfaccion de los clientes de la organizacion viabilizando una solucion al problema

cientifico planteado.
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CAPITULO IlI: APLICACION DE LA METODOLOGIA

Este capitulo recoge el desarrollo de la aplicacion parcial de la metodologia propuesta en
la unidad empresarial de base movimiento de tierra, perteneciente a la empresa
constructora de obras de ingenieria no. 17, resumiendo los resultados alcanzados y las
conclusiones a las que se pudo arribar una vez finalizada la aplicacion parcial de la
metodologia en el objeto préactico de estudio.

3.1 Caracterizacién del objeto préactico de investigacién.

La empresa constructora de obras de ingenieria no. 17, con domicilio legal en Cervantes
No. 148 altos, perteneciente al grupo empresarial de la construccion de Holguin, surge con
la aplicacion de la division politico administrativa en el comienzo del afio 1976, y fue
creada de las antiguas regiones del desarrollo agropecuario del pais (DAP) de Holguin,
Banes y Mayari. El alcance de esta empresa ocup0O todo el territorio de la provincia
Holguin, con excepcion de la antigua region minera. En la década de los afios 90 se
efectuaron cambios organizativos, estructurales y de gestion, a raiz de la insercion en el
proceso de perfeccionamiento empresarial iniciado en 1999 y aprobado en mayo del 2002,
lo que le permiti6 ser la segunda empresa constructora en el pais en lograr este
objetivo.

De forma general sus principales actividades las desarrolla, al brindar servicios de
construccion civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e instalaciones; de demolicion,
desmontaje, remodelacion, reconstruccion y/o rehabilitacion de edificaciones, instalaciones
y otros objetivos existentes; de reparaciéon y mantenimiento constructivo; de trabajos de
decoracién vinculados al proceso constructivo; de construccion de éareas verdes,
mantenimiento y exposiciones de jardineria vinculadas con el proceso constructivo; de
servicios especializados de voladura, incluyendo su proyecto; integrales de
impermeabilizacion, tratamiento superficial y recubrimiento quimico; de dragado, corte y
succién en lagunas, rios y canales; topograficos, de recogida de escombros asociados al
proceso constructivo y a factores climéaticos y de posventa, de recogida de deshechos
sélidos; produccién de hormigones asfalticos, todos ellos en pesos cubanos y pesos
convertibles; planteandose como mision:

Ser una organizacion lider en la construccion, reparacion y mantenimiento de obras de
ingenieria: movimiento de tierra, hidrologia, asfalto, y tuneles para lograr superar las

expectativas del cliente, con trabajadores altamente motivados y capacitados aplicando
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sistemas de direccion, técnicas y medios novedosos que se perfeccionan constantemente,

con la calidad certificada por la norma NC 1SO 9001:2001; cuya vision se plantea como:

Somos y seguiremos siendo los mejores constructores de obras de ingenieria del territorio

y la empresa lider en nuestro grupo empresarial:

Se prestan servicios de construccion, reparacion y mantenimiento de obras de
ingenieria, viales, hidrologia, asfalto, movimiento de tierra y tuneles utilizando
tecnologia de avanzada.

La eficiencia en la mecanizacion se materializa a través de una alta calidad en el
mantenimiento, reparacion, conservacion y recuperacion de equipos que genera
alta disponibilidad técnica.

La produccion de hormigon asfaltico alcanza niveles importantes que se acerca a la
demanda del mercado.

La gestibn de los recursos humanos permite contar con un colectivo de
trabajadores preparados y motivados que logran un desempefio con sentido de
dependencia y elevada satisfaccion laboral.

La organizacién es dirigida con alta profesionalidad y elevados valores éticos que
aplican la direccion estratégica y por objetivos.

Se cumplen los principios del control interno contable y administrativo.

La administracién financiera es una herramienta para la toma de decisiones.

El analisis de los presupuestos y de los costos por area de responsabilidad
constituyen una potente herramienta de direccién.

Toda la actividad que realiza la empresa estd amparada por un contrato y con su
preparacion técnica se asegura al cliente: calidad, costos y plazos de entrega.

La red de informatica de la empresa y el correo electronico abarcan todos los
subsistemas organizativos.

Se mantienen importantes relaciones econdmico-financieras con los bancos
nacionales.

La cultura de la organizacién permite el aseguramiento de la calidad de todos los
productos.

Todos y cada uno de los miembros de la organizacién exigen el cumplimiento de las
medidas de seguridad, salud ocupacional y proteccion, y lucha contra cualquier

manifestacion de delito econdmico o contrarrevolucionario.
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e Se ha implantado el proceso de perfeccionamiento en la empresa y se trabaja para
Su mejora continua.

Estructura y organizacion
Direccion General a la cual se subordina la direccion adjunta y cinco direcciones
funcionales (Anexo V). Las direcciones son las siguientes: negocios y marketing,
desarrollo empresarial, contabilidad y finanzas, recursos humanos y equipos.
Para el cumplimiento de su misidn cuenta con cinco unidades empresariales de base:
asfalto, movimiento de tierra, refuerzo, hidrologia y aseguramiento; contando con los
comités siguientes:
Comité contratacion, comité de calidad, comité econdmico financiero.
Se trabaja segun demanda de los clientes, a los que se responde con una oferta de
servicios de ingenieria, basado en proyectos, que luego de realizar su estudio se aceptan
de acuerdo a la capacidad constructiva de la organizacion, la tabla No 2 muestra la

caracterizacion de los clientes internos.

Categoria ocupacional UEBMT
Empresa
Total Total

Categoria Trabajadores % Trabajadores %
Dirigente 2 1.2 43 4.5
Administrativo 1 0.6 8 0.8
Técnicos 30| 17.6 198 20.8
Obreros 137 | 80.6 703 73.84
Total 170]100.0 952 100

Tabla No 2: Composicion ocupacional. Fuente: Elaboracién propia
La empresa cuenta con 952 trabajadores tabla No 3, segun rango de edades la tendencia

es una fuerza cuya mayoria oscila entre 36 y 55 afos.

Composicion por edades UEBMT | empresa
Total

Rango | Total Trabajadores % Trabajadores %
-35 49| 28.8 249| 26.2
36-45 55| 32.4 366 | 38.4
45-55 45| 26.5 242 | 25.4
56 + 21| 12.4 95| 10.0

Total 170 100.0 952 100.0

Tabla No 3 Composicion por edades. Fuente: Elaboracion propia

La UEBMT cuenta con el 10.6 % de su fuerza con nivel superior y solo un 3.6 % con nivel

primario Tabla No 4.

43



Nivel Escolar UEBMT empresa

Nivel Total

Escolar Total Trabajadores | % | Trabajadores %
Superior 18]10.6 89 9.3
Medio 67139.4 366 | 38.4
Secundario 79146.5 452 | 475
Primario 6| 35 45 4.7
Total 170 100 9521100.0

Tabla No 4 Nivel escolar. Fuente: Elaboracion propia
Los suministros para la produccion, el estado técnico del transporte, las condiciones de los
locales y los medios de trabajo, asi como la atencién integral al hombre son atributos
evaluados en el nivel de satisfacciéon del cliente interno, constituido por las unidades
empresariales de base y los trabajadores de la empresa.
El sistema de gestion de la calidad se apoya en los procedimientos generales, los cuales
permiten la implementacion de la politica y los objetivos de la calidad de la organizacion.
Los registros se implantan en la préctica a través de los procedimientos e instrucciones de
trabajo que aparecen en las secciones correspondientes del manual de calidad.
3.2. Aplicacion en la Unidad Empresarial de Base Movimiento de tierra
INGECO en la actualidad es una empresa en perfeccionamiento empresarial, en este
sentido es relevante su esfuerzo referente a la calidad de sus productos
En correspondencia con la politica del estado cubano, se ha desarrollado un abarcador
proceso de capacitacion y formacién de sus trabajadores y directivos, con el objetivo de
contribuir a transformaciones necesarias para lograr eficiencia y eficacia en la gestion
empresarial.
Desarrollandose en este contexto la aplicacion parcial del procedimiento propuesto en esta
investigacion. El proceso de aplicacién del procedimiento recibi6é el apoyo de la direccion
de la UEBMT, reconociéndolo como una alternativa de mejora necesaria y viable.
A continuacibn se abordan siguiendo el orden légico de las etapas,
pasos y actividades del procedimiento propuesto.
3.2.1. Etapa 1. Comunicacion y preparaciéon preliminar.
Paso 1.1: Compromiso de la alta direccién

Actividad 1: Comprometer a todos los miembros de la alta direccion.

44



Se efectlo un seminario con la alta direccion de la organizacion donde se determino que
existe comprension de la necesidad de mejora, encontrandose lista para dar inicio al
proyecto.

Paso 1.2: Formacion y preparacion del grupo de trabajo.

Actividad 1: Organizar y preparar el grupo de trabajo

El equipo de trabajo quedé integrado por seis personas, dos del area técnica productiva y
el resto de otras areas, teniendo en cuenta su experiencia en el sector
de la construccion y sus conocimientos referentes a la gestibn empresarial,
seleccionandose un lider para el GT, y planteandose las responsabilidades de los
miembros del equipo, iniciandose a partir de ese instante el trabajo.

Actividad 2: Adiestramiento y preparacién del grupo de trabajo

Una vez constituido el GT, se desarroll6 una serie de talleres y seminarios dirigidos a
lograr que sus miembros adquieran conocimientos y habilidades que propicien el
desarrollo del proyecto de mejora, lograndose como resultado de esta actividad, elevar el
nivel de informacion y conocimientos sobre temas relacionados con la calidad, la direccion
integrada de proyectos y las caracteristicas a tener en cuenta para la direccion de grandes
obras hidraulicas, lograndose comprension sobre la necesidad de asumir los enfoques de
la gestion por procesos y la orientacion al cliente, obteniendo un nivel adecuado de
conocimiento de las principales técnicas y herramientas a emplear, posibilitando una
primera aproximacion a los problemas existentes en torno a la calidad de los productos.
Paso 1.4: Comunicacion colectiva del proyecto de mejora.

Actividad 4: Comunicacion e informacién general

En el desarrollo de esta actividad el GT apoyado en la organizacién llevé a cabo un
proceso de informacion, comunicacion y capacitacion hacia todas las areas de la
organizacién, logrando comunicar los objetivos generales del trabajo a realizar elevando la
comprension de todos los trabajadores hacia la mejora de la calidad y los resultados
esperados en cada fase del proyecto, haciendo énfasis en la participacién y cooperaciéon
activa de todo el personal en las distintas actividades a desarrollar en el proceso de

mejora.
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3.2.2 Etapa Il. Anélisis del entorno de la organizacion.

Paso 2.1 Andlisis de las necesidades del cliente.

Antes de identificar las necesidades del cliente el GT, consider6 el mercado exclusivo para
la actividad de movimiento de tierra teniendo presente que las principales salidas de los
procesos que desarrolla la UEBMT son: movimiento de tierra de viales, canales vy
movimiento de tierra de obras del trasvase, aunque el diapason en que la empresa
desempefia su actividad es muy amplio y variado pues el servicio de construccion que
oferta responde a necesidades vitales en la consecucién de inversiones en amplios

sectores de la economia y la sociedad.

Entre los clientes 0 mercados mas significativos, se citan los siguientes:

¢ Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos. (Trasvase)

e Ministerio del Transporte (Centro Provincial de Vialidad).

e Empresa Provincial y Municipal de Servicios Comunales.

Para la agrupacion de los clientes en los segmentos definidos se consideraron los
volimenes de venta del afio 2010, mostrandose en la tabla No 5, el segmento de clientes
mayoritario.

Segmento de Mercado Clientes Porciento de
participacion
Movimiento de tierra viales 2 (Centro Provincial de Vialidad, 7.2 %
Servicios Comunales)
Movimiento  de  tierra 1 (Trasvase) 92.8%

canales trasvase
Tabla No 5: Composicion de los segmentos de mercado. Fuente: Elaboracion propia

En esta actividad el GT consider6 importante el elemento de que en el afio 2011 y 2012 la
UEBMT solo ejecutard obras del trasvase, por lo que su mercado se concentraria a las
necesidades y expectativas de un solo cliente, la ECOI 16 constructora principal del
trasvase, que funge como empresa contratista, coordinando con la ESI DIP Trasvase todo
lo referente a la contratacion y el control de ejecucién de las obras.

Actividad 2: Identificar necesidades y expectativas del cliente

Con el objetivo de identificar las necesidades y expectativas de los clientes en el Unico
segmento definido, movimiento de tierra canales trasvase, se utiliz6 como herramienta la
entrevista (Anexo VI), donde se considero la diversidad de factores que intervienen en
lograr cumplir con el objetivo final de concluir la obra con la calidad requerida segun

programacion.
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Para la realizacion de las entrevistas se utilizaron las visitas técnicas realizadas a obra por
los inversionistas de la ESI DIP y los proyectistas de las obras de los canales, asi como
reuniones técnicas y otras actividades propias del sistema de trabajo del trasvase.
Considerando las variables arrojadas en la entrevista se aplicaron encuesta dirigidas a los
clientes internos (operarios) de la UEBMT donde se considero el 100% de los operarios
con mas de 10 afios de experiencia en la actividad (Anexo VII); y hacia los proyectistas de
las obras de los canales trasvase (RAUDAL), y los especialistas de la ESI DIP Trasvase
considerando el 100 % de los que interactian con la organizacion, para conocer los
factores que a su criterio influyen en mayor o menor medida en que persistan problemas
de calidad en la ejecucién de los proyectos de la obras del trasvase este — oeste (Anexo
VIII), desarrollandose de forma personal.

Los resultados de estas encuestas fueron procesados utilizando el método de
concordancia de Kendall y la prueba de Friedman (Anexos X y Xll) arrojando los

resultados siguientes:
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Encuesta 1: Principales resultados de las 28 aplicadas a los operarios de equipos.

Peso relativo de los indicadores método de concordancia de Kendall

Anexo IX: Prueba W de Kendall, evaluacion de operarios de equipos. Fuente salidas paquete estadistico SPSS
(9 febrero 2011).

CALIDAD - Operarios

Factor de Concordancia

Tabla No 6. Recopilacion de datos para determinar peso relativo de indicadores. Fuente:

Elaboracion propia

EXPERTOS
NoJFactores que inciden 1123|4516 7]18]9]10|11)12)|13]|14)15)|16|17]|18]19|20]21]|22]|23]|24|25|26|27|28|SumaRi| Ri Ri"2 |Ponderacién
1[Malas condiciones de trabajo 3(8[9f9of7([8f9of6|[9ofof5|[9of6|[7[8[9of[8|[9of5[6[9of6[7[9][6[9[7]5 207 67.00 | 4489.00 0.16
2|Falta de motivacién en los trabajadores 9| 771497787189 7[7|19|7|7|6]|7[9]|8|[7]7[9]|8|7]|5|8]|7 207 | 67.00| 4489.00 0.16
3|Falta de exigencia y control técnico 2(afaf7f(2faf8fafafafaf3fafafaf2fafafaf2fafafaf2fafaf2f2 49 -91.00| 8281.00 0.04
Comprension en lograr la maxima calidad
4| del proceso productivo. 1122|2122 2]|2]|2]|2]|1]2]2]2]3]|2]2]2]3]2]2]2]1]2]2]2]|4 56 -84.00| 7056.00 0.04
Falta de preparacion técnica del personal
5[que ejerce el control de la calidad 4141314634414 7)14[4)14[5]|4[4]4|7]14[4]14[4]3[4]4]4]1 112 [-28.00 784.00 0.09
Falta de capacitacion del personal que
6| participa directamente en la produccién. 7353335333323 [3[4[2([3[3(3[21[3[3[3[4[3[3[3]9 95 -45.00| 2025.00 0.08
7|Deficiencias organizativas del proceso productivo | 5| 5|6 |5|5|5]4|5|5|5]4|5|5]5]|3|5|5|5]4]5]5]9]6]5]9]6]5]3 144 4.00 16.00 0.11
Se les ha hablado de la importancia de realizar
8| los trabajos indicados bien la primera vez. 8|6|4|6|6|4[2)7|[6)|7|[6]|]6[9]|6[6]|6[]7]|6[6]7[6]5[5]|6|5]|7|6]6 166 | 26.00 676.00 0.13
Ha realizado trabajos indicados que hubo que
9| demoler por mala orientacién. 6|19(8|8[8|]9[6)]9[8]|6[8]|8[8]8[9]8[9]8[8]9(8]8[8]7[8]8[9]38 224 184.00| 7056.00 0.18
45(45(45[45(45[45[45[45(45[45(45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[45[ 1260 34872.00 1.00
Promedio (T) 140.00
No. Indicadores (K) 9.00
Factor de Conc (W) 0.74
NUmero de exp (M) 28.00
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Grafico 1. Evaluacion de criterios. Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en el grafico ascendente los factores que mas incide segun el criterio

de los operarios de equipos de movimiento de tierra son los siguientes:

Tabla No 7: Resumen de criterios més importantes. Fuente: Elaboracion propia

Factores que inciden Suma Rij
Falta de exigencia y control técnico 49
Comprension en lograr la méxima calidad 56

del proceso productivo

Falta de capacitacion del personal que participa 95

directamente en la produccion

Falta de preparacion técnica del personal que 112

ejerce el control de la calidad
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Encuesta 2: Principales resultados de las 11 aplicadas a los proyectistas e inversionistas.

Peso relativo de los indicadores método de concordancia de Kendall.

Ver Anexo Xl: Prueba W de Kendall, evaluacién de proyectistas e inversionistas. Fuente salidas paquete estadistico SPSS
(9 febrero 2011).

CALIDAD - Proyectistas e Inversionistas

Factor de Concordancia

Tabla No 8. Recopilacion de datos para determinar peso relativo de indicadores. Fuente: Elaboracion propia

EXPERTOS
No.[Factores que inciden 1|12[3]4]|5|6]7]8]9][10]11|Suma Rijj Ri Ri~2 |Ponderacion
1|Falta de exigencia y control Técnico 414l 714]14]l6|4l4]2]3]1 43 -17,90| 320,41 0,07
2[Malas condiciones de trabajo 9|12]9|1018]9]9]7]9]|9]3 84 23,10 533,61 0,14
3|Falta de motivacion en los trabajadores 10|10f 10| 9 |10|10| 8 |10| 10| 8 |10 105 44,10 | 1944,81 0,17
Insuficiencia en el mejoramiento continuo
4| de la calidad 211|131 1|3]5|1]1]5]1]5 28 -32,90| 1082,41 0,05
Falta de capacitacion del personal que
5| participa directamente en la produccion. 1|[5|2]2]2|1]2]|]2]|8|2]2 29 -31,90| 1017,61 0,05
Deficiencias organizativas del proceso
6| productivo 6|1 6|4]6|6]4]|]5]9|6]6]6 64 3,10 9,61 0,11
Comprensién en lograr la maxima calidad
7|del proceso productivo. 5|18|1|5|5]|]7|3]|5]4|5]|4 52 -8,90 79,21 0,09
Falta de preparacion técnica del personal
8|que ejerce el control de la calidad 3|13|5|3[|1]2]|6]|3]|]3|4]|7 40 -20,90| 436,81 0,07
9[Violacion de las etapas constructivas 7{7]18|7[9]3]10] 8| 7]10]9 85 24,10 580,81 0,14
10|Planes de calidad que no son cumplidos 8|l9|6|8|7]|8|7]|6]|]5]|7]|8 79 18,10 327,61 0,13
55[(55|55|55]|55|55|55|55]|59|55(55 609 6332,90 1,00
Promedio (T) 60,90
No. Indicadores (K) 10,00
Factor de Conc (W) 0,63
Numero de exp (M) 11,00
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Criterios mas importantes = SumaRij
T <60.90 = No.

120

Grafico 2. Evaluacion de criterios. Fuente: Elaboracion propia
Como se muestra en el grafico ascendente los factores que mas incide segun el criterio

de proyectistas e inversionistas son los siguientes:

Factores que inciden Suma Rij
Insuficiencia en el mejoramiento continuo de la calidad 28

Falta de capacitacién del personal que participa 29

directamente en la produccion

Falta de preparacion técnica del personal que 40

ejerce el control de la calidad
Falta de exigencia y control técnico 43

Comprensién en lograr la méxima calidad 52

del proceso productivo

Tabla No 9: Resumen de criterios mas importantes. Fuente: Elaboracion propia
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Paso 2.2 Estudio de los productos sustitutos.

Actividad 1: Identificar en el mercado objetivo los productos sustitutos.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la industria constructora en la actividad de
movimiento de tierra en el territorio el GT desestima la existencia de productos sustitutos.
Paso 2.3 Evaluacion de competidores potenciales.

Actividad 1: Identificar en el mercado los competidores principales que enfrenta la
organizacion.

Los competidores principales que operan en el mismo mercado son:

e Empresa constructora de obras de ingenieria no. 25 de Villa Clara, con reconocido
prestigio en la actividad de movimiento de tierra y construccion civil, la cual ha

ejecutado diferentes obras en el territorio oriental.

e Empresa constructora de obras de ingenieria no. 15 de Camagiey, forma parte del
grupo de empresas que labora en el trasvase en la construccion de canales y obras

civiles asociadas.

e Empresa constructora de obras de ingenieria no.16 de Holguin, constructor principal

del trasvase ejecuta la presa Mayari y otras obras asociadas.

e Empresa constructora de obras de arquitectura no. 19, empresa que ejecuta obras de
movimiento de tierra en los canales y otras obras en el territorio provincial,

sub-contratada por la ECOI 17 de Holguin.

Actividad 2: Identificar ventajas competitivas en los competidores de la organizacion.
Objetivo 2: Identificar ventajas competitivas en sus productos o procesos.

El GT apoyado en la matriz de aprendizaje tabla no 10, propuesta por (Ronda Pupo G.
2007), relaciona aquellos factores que considera de importancia para su aprendizaje, los

gue son reconocidos en las organizaciones que constituyen competidores potenciales.
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¢ Factores ¢Organi | ¢Como lo hace la ¢ Como lo hace ¢ Qué hacer para igualar
claves? zacion organizacién nuestra o superar el desempefio
modelo? | modelo? organizacién? de la organizacién
modelo?
Comisién de ECOI 25 | Comision propia, Comisién arrendada, | Crear condiciones para
topografia aunque con equipos modernos, contar con una comision
equipos presenta propia de la
tradicionales inestabilidad en la organizacion.
direccion.
Disponibilidad | ECOI 16 | Aseguramiento de | Gestiona con Presentar y analizar
de camiones piezas de repuesto | Somec, y otras sistematicamente con la
de volteo empresas direccion de equipos del
nacionales. MICONS
Realizacion ECOI 16 | Cambio secuencial | Con inestabilidad en | Organizar plantilla
del doble de los turnos, con la fuerza de trabajoy | hombres — equipos,
turno de jefes de turnoy los jefes de turno seleccion correcta de
trabajo jefes de areas. jefes de turno.
Inicio jornada | ECOI 15 | Garantiza Transporte de Mejorar las condiciones
laboral hospedaje para personal desde técnicas de los equipos
100% de sus Ocujal y Deleite de transporte de
obreros personal.
Consejillo ECOI 16 | Diario, participa el Lo realiza la Diario coordinado y
diario de apice estratégico empresa dirigido por el jefe de
coordinacién de la organizacién eventualmente en obra, con la
recorridos participacién de los
departamentos.
Condiciones ECOI 25 | Cuenta con una Recibid instalaciones | Dar mantenimiento a los
de los instalacion creada construidas por la cuartos, pintura e
dormitorios con todas las ECOI 30 instalaciones eléctricas
condiciones. y sanitarias.
Cumplimiento | ECOI 16 | Realiza el chequeo | Se realiza segun Chequear la obra de
dela de la obra segun programacion pero forma detallada con
programacion programacion con inestabilidad. sistematicidad segun
de la obra programacion.

Tabla No 10: Matriz de aprendizaje desarrollada a partir de: Constructo y dimensiones. Ronda Pupo G. 2007

Actividad 3: Identificar los proveedores principales de la organizacion.

En esta actividad el GT identific6 como principales entradas para la actividad de
movimiento de tierra, el combustible, lubricantes, fuerza de trabajo y las piezas de
repuesto para los equipos especializados, identificando como principales proveedores el
MINBAS, SIME, soluciones mecanicas (SOMEC) y el propio MICONS.

Paso 2.4: Andlisis del desempefio de la organizacidén en su entorno

Objetivo 1: Andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que

enfrenta la organizacion en su entorno.

Con la informacién recopilada se procede a identificar y listar las Fortalezas,

Debilidades, Oportunidades y Amenazas.
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Fortalezas.

8.

9.

Lideres en la actividad de viales, hidraulica e hidrologia en la provincia.

Fuerza técnica capacitada y experimentada a nivel de empresa.

La empresa posee reconocido prestigio por las obras ejecutadas en la provincia.
Aplicacion de las normas ISO 9001-2001 y su certificacion en todos los servicios.
Aplicacion del perfeccionamiento empresarial.

Desarrollo informatico.

Actitud destacada del colectivo de trabajadores ante las tareas planteadas.

Estar registrado bajo el sistema de la propiedad industrial.

Especializacién de las UEB.

Debilidades.

o

Insuficiente parque de equipos en algunas actividades.

Insuficiente estimulacion material y espiritual.

Envejecimiento de la fuerza de trabajo.

Insuficiente preparacion técnica de las UEB en las obras.

No se realizan estudios de factibilidad con la profundidad necesaria.
Insuficiente cantera de obreros calificados, técnicos y profesionales.
Poca utilizacion del contrato de obras como instrumento de trabajo.

Incumplimiento del plazo de ejecucién de las obras.

Amenazas.

Fuertes competidores en las especialidades de movimiento de tierra.
Disminucion de las inversiones que generan CUC.
Existencia de empresas contratistas.

Existencia de la empresa de servicio a trabajadores como Unica proveedora de

la alimentacion.
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Oportunidades.

1. Inicio de grandes obras hidraulicas priorizadas con asignacion de nuevos

equipos y recursos.
2. Cercania de la zona minera con posibilidad de ejecucién de obras inducidas.
3. Reanimacion de la actividad vial en el pais y especialmente en la provincia.

Analisis de las causas y consecuencias de cada factor interno y externo.

Fortalezas

FACTOR CAUSAS CONSECUENCIAS.
Lideres en la actividad de | Principales  constructores | Posicionamiento en estas
viales, hidraulica e|en la provincia y afios de |actividades.
hidrologia. experiencia.
Fuerza técnica | Superacion de los técnicos | Agilidad en la contratacion
capacitada a nivel de|y afos de experiencia.
empresa

La empresa posee|Las principales obras de|Para la construccion de grandes
reconocido prestigio por |ingenieria construidas en la | obras de ingenieria se pensara en
las obras importantes | provincia han sido por la|la Empresa.

ejecutadas en la | empresa.

provincia desde su

fundacion.

Aplicacion del|Lograr la eficiencia y la|Satisfaccion del cliente en un

perfeccionamiento eficacia en los servicios. elevado namero de actividades

empresarial.

Desarrollo informético. Agilizar procesos. Eficiencia, rapidez y satisfaccion
del cliente.

Actitud destacada  del | Concientizacion del | Lograr los objetivos planteados.

colectivo de trabajadores | colectivo de trabajadores

ante las tareas | de la actualidad nacional y

planteadas. sentido de pertenencia con

la organizacién
Estar registrado bajo el|Necesidad de registrar la|Se cuenta con una buena imagen

sistema de la propiedad |empresa. empresarial.

industrial

Especializacion de las|Necesidad de mejorar los |Perfeccionamiento de los
UEB. servicios. operarios en distintas obras.

Tabla No 11: Andlisis de las causas y consecuencias de cada factor interno y externo. Fortalezas de la

organizacion. Fuente elaboracion propia
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Debilidades

piezas de repuesto

FACTOR CAUSAS CONSECUENCIAS.
Insuficiente parque de|Equipos paralizados por|Incumplimiento del plazo de
equipos. neumaticos, baterias y|ejecucion

Insuficiente estimulacion

No se ha seguido una

Descontento y éxodo a otras

en la ejecuciéon de las
obras.

técnica de los técnicos a
pie de obra.

material y espiritual. politica adecuada de | entidades o empresas.
estimulacion a los
trabajadores.
Envejecimiento de la|Es infima la cantidad de |Disminucién de la fuerza
fuerza de trabajo. jovenes. calificada.
Insuficiente  preparacion | Falta de interés por ambas | Andlisis  superficial de las
técnica de las UEB. partes. UEB y empresa preparaciones técnicas.
Falta de exigencia técnica|Falta  de preparacion |Falta de calidad vy como

consecuente falta de confianza
por parte de los clientes.

Poca comunicacion

comercial.

Poca gestion, promocion y
publicidad. Carencia de
plegables actualizados.

Los clientes llegan a la instalacién
con poco conocimiento  del
servicio.

Débil de

cuadro.

el trabajo

Se espera mas de lo que
se ha preparado.

Insatisfaccion con el

Pérdida de interés.

cargo.

No se realizan estudios
de factibilidad.

La mayoria de las obras se
ejecutan por decisiones
superiores.

Pérdidas de utilidades.

Insuficientes canteras de
obreros calificados,
técnico y profesionales

Falta de atencion vy
preparacion a los nuevos
trabajadores.

Pobre proyecciéon futura de la

empresa.

Poca utilizacion del
contrato de obras como
instrumento de trabajo.

Falta de exigencia y control
del uso del contrato.

Violacién de las

establecidas.

leyes

Incumplimiento del plazo

No existe una planificacion

Incumplimiento del plazo de

de ejecucibn de las|real de las obras. ejecucion pactado en el contrato.
obras.

Se ejecutan obras que no | Falta de exigencias | Pérdida de prestigio.

tienen la calidad [ técnicas y recursos

requerida. materiales.

Tabla No 12: Analisis de las causas y consecuencias de cada factor interno y externo. Debilidades de la

organizacion. Fuente elaboracion propia
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Amenazas

inversiones que generan
CcucC

FACTOR CAUSAS CONSECUENCIAS.
Fuertes competidores en |Otras empresas se | Pérdida de clientes.
las especialidades de |desarrollan en este
movimiento de tierra e |mercado.
hidrologia.
Disminucién de las | Perdidas de clientes. Poca entrada de CUC para

insumos de los constructores.

Existencia de empresas
contratistas.

Surgimiento  de  estas
empresas como
intermediarios entre

inversionista y constructor.

Pérdidas de producciones y
agilidad en tramites contractuales.

Existencia de la empresa

de servicios a
trabajadores como Unica
proveedora de la
alimentacion.

Estructura organizativa
adoptada por la direccién
del GECH.

La atencion a los trabajadores
presenta limitaciones

Tabla No 13: Analisis de las causas y consecuencias de cada factor interno y externo. Amenazas de la

organizacion. Fuente elaboracion propia

Oportunidades.

FACTOR

CAUSAS

CONSECUENCIAS.

Inicio de grandes obras
hidraulicas priorizadas con

Grandes sequias.

Aumento de inversiones en ese
perfil, trasvase este — oeste

ejecucion de obras

inducidas.

asignacion de nuevos

equipos y recursos

Cercania de la zona|Desarrollo minero- [ Beneficio econdmico en CUC vy
minera con posibilidad de | metalargico. CUP.

Tabla No 14: Andlisis de las causas y consecuencias de cada factor interno y externo. Oportunidades

de la organizacion. Fuente elaboracion propia

3.2.3. Etapa lll Proyectar la mejora de productos y procesos

Paso 3.1: Mejoras en la oferta de productos

Actividad 1: Identificar mejoras en la oferta de productos.

En esta actividad el GT valoro las posibilidades reales de mejorar el desempefio de la

UEBMT en la oferta de sus productos identificandose posibilidades de mejora en:

La organizacién y limpieza de las obras en ejecucion.

Los tiempos de respuesta a las quejas planteadas por el cliente en las visita a obra

o durante el proceso de venta de la produccion.
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La precision, agilidad y formato de las informaciones suministradas al cliente.
4. El cumplimiento de la programacion de la obra, por consiguiente la entrega de las
mismas en los plazos acordados.
5. La preparacién técnica y profesional del equipo del area de desarrollo empresarial y
todo el personal de la organizacion.
6. La disposicion por parte de los técnicos en brindar informacion especializada a los
clientes durante los recorridos a las obras.
Paso 3.2: Identificar mejoras en los procesos desarrollados por la organizacion
Actividad 1: Valorar la mejora de los procesos en funcion de la oferta de productos.
Como se ha explicado INGECO cuenta con un sistema de gestion de la calidad que
satisface los requisitos de la norma ISO 9001:2001, lo que posibilita que esté
documentado y definida la estructura de los procesos a nivel de empresa, asi como la
descripcion de los procedimientos especificos para cada proceso, siendo asi se reviso la
estructura de los procesos, evidenciandose que son generalizados para toda la empresa
presentando limitaciones en su armonizacién con las particularidades de la UEBMT, pues
en ocasiones estos procesos no se corresponden en su totalidad con el modo que opera la
UEBMT en las obras del trasvase( Anexo Xlll), una vez concluido este andlisis general, se
paso a analizar detalladamente cada uno de los procesos de la UEBMT, con el empleo de
la técnica de mapeo de procesos donde se identificaron posibilidades de mejora en:
1. La medicién de los procesos en los puntos que definen su cumplimiento y no al final
del proceso como se venia realizando.
2. La asignacion de responsabilidad y autoridad en la gestion de los procesos.
Paso 3.3 Desarrollar el diagrama de arbol de futuro de la organizacion.
Actividad 1: Arbol de futuro de la organizacion:
En esta actividad el GT presenta el conjunto organizado de metas con las que se pretende
lograr el propésito de mejorar los productos y procesos de la organizacién, basado en los
resultados de los analisis realizados en las actividades anteriores, a continuacion la
herramienta muestra los caminos criticos esenciales (Anexo XIV) para que la organizacion
alcance cada meta propuesta, lo que posibilitard ascender y transformar su gestion

empresarial y por consiguiente el futuro que desea.
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Metas planteadas:
1. Buenas condiciones de trabajo.
Colectivo motivado.
Total comprension para lograr la maxima calidad.
Obreros capacitados.
Personal técnico capacitado.
Coordinacion y organizacion.
Altos niveles de exigencia y control técnico.

Cumplimiento de planes de calidad.

© © N o O B~ WD

Cumplimiento de etapas constructivas.

10. Crecientes niveles de calidad en productos.

11. Clientes internos y externos satisfechos.

12. Mejora continua de la organizacion.
A partir de las herramientas utilizadas, se identificé la necesidad de proponer un plan de
acciones de mejora de la calidad de los productos y procesos de la organizacion,
priorizando aquellas que contribuyen a la solucion de un mayor nimero de problemas
detectados, identificados utilizando las diferentes herramientas expuestas, desarrollando
las acciones paso a paso siempre que las condiciones lo propicien, dandole cumplimiento
a cada meta planteada, la que a su vez se convertird en entrada para fortalecer la proxima

meta propuesta hasta llegar al objetivo global, el mejoramiento de la organizacion.
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PLAN DE ACCIONES DE MEJORA UEB MOVIMIENTO DE TIERRA
CANALES TRASVASE ESTE - OESTE

. . Fecha .
Meta Necesidad Mejora Cump Responsable Cumplimiento
Solicitud de pintura, cortinas,
. - instalaciones hidraulicas, caja de Marzo/ Dtor de
1 | Mejorar las condiciones del comedor X .
agua. Trimestral | aseguramiento
Solicitud de  pintura, cortinas,
. . N reparacion de instalaciones | Marzo/ Dtor de
1 | Mejorar las condiciones de los dormitorios P . ; .
hidraulicas, seguridad de locales. Trimestral | aseguramiento
Realizar preparacién a los trabajadores con| .. . -
prep J .~ | Disefio de actividades de L
los elementos generales sobre la construccion o . Marzo/ Jefe técnico/
2 . . capacitacion para todos los clientes | . :
de canales y su importancia para el desarrollo internos Trimestral | esp obras ing.
del pais. )
Realizar preparacion con los operarios| . . o .
. o prep o P Disefio de actividades de . Jefe técnico/
identificados que presentan dificultades para N ; . Abril/ .y .
2 . . capacitacion  segun  necesidades | - técnico a pie
enfrentar trabajos de mayor complejidad,|. V. . . Trimestral
L ; individuales a grupos de operarios. de obra
redisefar sus funciones.
Disefio de profesiograma atendiendo
Actualizar profesiograma a los técnicos a pie | a las funciones de los técnicos a pie
. ) ) ; : ; Mayo/ Dtor recursos
2 |de obra, jefes de cuadrilla y jefes de|de obra, jefes de cuadrilla y jefes de | .
X . Trimestral | humanos
Colectivo. colectivo, en obras de alta
complejidad hidraulica.
Presentar a los trabajadores el plan de . , S
C - Calcular voliumenes segun | Mayo/ Jefe técnico/
2 |produccion para el préximo mes, su i ; :
AN . - programacion y salario creado Mensual esp obras ing.
participacion y sus ingresos a percibir,
Tener todas las actas de los consejos de Seguimiento por parte de la direccién
3 direccion de la UEB con los acuerdos a las acciones correctivas o Mayo/ Dtor UEB mov.
clasificados segun, acciones correctivas o preventivas a desarrollar para darles | Mensual Tierra
preventivas. seguimiento.
Dtor de
Realizar preparacion técnica con los técnicos | . . desarrollo /
. . ' . Disefio de plan de preparacion,|Mayo/ X
3 |a pie de obra, jefes de cuadrilla y jefes de o - resp. Calidad
. cuaderno para recopilar informacién. | Mensual
Colectivo. en la obra
. . . . Dtor de
4 Contar con las NC, RC, resoluciones, Situar en obra en formato impreso, Junio/ desarrollo
instrucciones, para su consulta en obra. hojas, impresora Trimestral
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Meta

Necesidad

Mejora

Fecha

Responsable

Cumplimiento

Cump
Poseer un local con archivos y mesa de Situar financiamiento: Contenedor, Dtor de
5 ) A 7 L : Marzo .
trabajo en obra para el area técnica. mobiliario, Archivos. aseguramiento
Desarrollar coordinacion de las actividades Segu!mlento a los procesos, toma de
o P ST decisiones basada en los hechos, .
6 | del préximo dia con la participacion de los . i i Diario Jefe de obra
) : mejora dia a dia
jefes de objetos de obra.
Seguimiento al proceso de Dtor de
6 | Tener las cartas limites actualizadas. aseguramiento en la obra de los Semanal aseguramiento/
materiales de construccion. esp obras ing.
Realizar un levantamiento detallado del
parque de equipos, definir necesidades para | Solicitud detallada por equipos de los
6 |lograr alto indice de rendimiento Yy |renglones necesarios para contar con | Semanal Dtor equipos
paralelamente dar cumplimiento a la|una alta disponibilidad técnica.
programacion de la obra.
Tener todos los instrumentos de medicion | .. , L
) . . Situar  financiamiento para el|.. Dtor de
6 |controlados 'y _aptos, incluir  equipos cumplimiento del plan de verificacion Trimestral desarrollo
contratados a GEOCUBA P P
Implantar el doble turno de trabajo en las | Avance fisico de la  obra, .. | Dtor Rec
6 . . Mayo/Diario
obras donde sea factible. recuperacion de atrasos. Humanos
Disefio de encuestas incorporandole Dtor de
Elaborar y procesar encuestas a los clientes | nuevas herramientas, impresora, desarrollo /
7 . ) Mensual ;
tanto internos como externos. hojas. resp. Calidad
en la obra
. . Revision por parte de los miembros
Incorporar las acciones correctivas y 2 Dtor de
7 . . del grupo gestor de la documentacién | Semestral
preventivas de mejora al manual del SGC. P . desarrollo
para las modificaciones posibles.
Conocer de forma global el control de S
. . L . Jefe técnico/
7 | Unificar contratos de ejecucién de obras los presupuestos y volimenes | Mayo Esp Dpto
pendientes a ejecutar en la obra. p Lpto.
Dtor de
8 | Actualizacion del plan de calidad Revisar para su mejora y aprobacion | Trimestral | desarrollo /
resp. Calidad
Evaluar en el consejo de direccion de la UEB
i . — | Control exacto de las no .
el registro de no conformidades para definir ; N Resp. Calidad
8 ; i conformidades, solucion agil a las Semanal
las causas y responsables del incumplimiento en la obra

de las especificaciones.

quejas de los clientes.
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PLAN DE ACCIONES DE MEJORA UEB MOVIMIENTO DE TIERRA
CANALES TRASVASE ESTE - OESTE

. . Fecha .
No Necesidad Mejora cump Responsable Cumplimiento
Desarrollar el control de la produccion a L . .
. g Preparacion en Microsoft Project, L
9 |través de la programacion detallada de la obra ; ) . Semanal |Jefe técnico/ obra
hojas, lapiceros, pizarra, marcadores.
(M. Proyect)
. ., Seguimiento a los proveedores, sus .
10 | Actualizar la evaluacion de los proveedores. g P Mensual Dtor de negocios
productos.
. . L Evaluacioén sistematica de las
Evaluar en el consejo de direccion de la UEB . . Dtor UEB mov.
: respuestas a los clientes dadas a pie . . P
11 |las respuestas a los clientes, plasmadas en el . ; Mensual | Tierra/ jefe técnico
. . . de obra como solucién a sus quejas
registro de quejas y reclamaciones. : UEB
y reclamaciones.
Auditar todos los procesos,
. N cumpliendo con el programa de|S/
12 | Realizar auditorias a los procesos phie . prog Dtor de desarrollo
auditorias, garantizando los recursos | Programa
para las mismas
Auditar todos los procesos,
. : cumpliendo con el programa de
12 | Realizar monitoreos P prog Mensual Dtor de desarrollo

auditorias, garantizando los recursos
para las mismas

Tabla No 15: Plan de acciones de mejoras®*. Fuente elaboracién propia

% galida del arbol de futuro de la organizacion
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3.2.4. Etapa IV Implementacion y control del proyecto de mejora de la calidad.
Paso 4.1: Elaborar el programa de implantacién.
Concluido el proceso de proyeccién de mejoras, el GT confecciondé un programa
detallado para la implantacion gradual de los cambios (Anexo XV), dando prioridad a
aguellos cambios que pudieran generar un mayor impacto en la satisfaccion del cliente
tales como la capacitacion del personal que participa directamente en la produccion y
en el control de la calidad, la mayor exigencia y control técnico sobre los procesos que
se desarrollan en el campo, y la comprension general de lograr la maxima calidad
empleando como herramienta fundamental el diagrama de Gantt.
Paso 4.2: Intercambio de informacion con los clientes internos sobre el proyecto
de mejora.
Objetivos: Informar a todo el personal de la organizacién el proyecto de mejora,
propiciando identificar que exista total comprensidén y compromiso con las acciones de
mejora.
Posterior a la confeccion del programa de implantacion de mejoras, se realiz6 una
reunion con todo el personal de la organizacion, donde se brind6 informacién sobre el
programa de mejoras y su posible impacto en la organizacién, en momentos posteriores
se les inform6 en cuales de las acciones propuestas estaban mas involucrados.
Paso 4.3: Implantar el programa a todos los niveles de la organizacion.
Objetivos: Lograr la implantacién de las mejoras proyectadas.
La implantacion de las mejoras proyectadas inici6 de forma gradual actuando
directamente sobre los distintos procesos de la UEBMT, los que como salida
materializaron parcialmente las acciones propuestas para la mejora de la calidad de los
productos y procesos, brindando los resultados siguientes en la mejora de las
siguientes variables:

e Se logr6 mejorar las condiciones del comedor con un nuevo mobiliario

generando un ambiente favorable.
e Se construyo una conductora para suministro de agua a los dormitorios.
e Se inicio el desarrollo sistematico de actividades de capacitacion segun
necesidades individuales a grupos de operarios.
e Se inici6 con caracter permanente por grupos de ejecucion la discusion del

plan de produccion para el proximo mes y la programacion de la obra.
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Se han desarrollado tres encuentros de preparacién con los técnicos a pie de
obra en temas relacionados con el control de la ejecucion, cumpliendo con los
objetivos basicos de plazo, costo y calidad

Se logré contar con una computadora en obra, con todas las normas y
procedimientos de la construccion de canales y obras hidraulicas en formato
digital.

Se materializ6 el traslado de un contenedor climatizado con condiciones para
los técnicos a pie de obra.

Se inicié con caracter permanente el desarrollo de consejillos diarios de
produccion, dandole seguimiento a la programacion de la obra.

Se logré elevar la disponibilidad técnica de equipos especializados de la
construccion pasando de un 66.6% a un 78.3%.

Se logr6 recuperar 13 dias de atraso y es notable el avance fisico de la obra,
en la actividad de movimiento de tierra.

Se perfecciono6 el sistema de informacion al cliente, con la utilizacion del
correo electronico y la agilidad en la presentacion de las informaciones que
solicita.

Se logré perfeccionar la retroalimentacion de la alta direccion, con la
satisfaccion, necesidades y expectativas del cliente.

Se cuenta con los planes de calidad actualizados.

Se desarrolla un control preciso de las no conformidades, las que se analizan
en los consejos de direccion de la UEBMT, proporcionandole respuestas
agiles al cliente.

Se logro la unificacién de los contratos, posibilitando a la organizacion y al
cliente poder identificar con mayor agilidad los volumenes pendientes a
ejecutar y los controles de presupuestos por renglones variantes y unidades
de obra.

Paso 4.4. Control de las acciones de mejoras implementadas.

Objetivos: Verificar que se desarrollen las actividades segun lo programado.

Una vez implantada cada una de las mejoras proyectadas, el GT garantizé el empleo de

herramientas para lograr el mantenimiento de las mejoras en el tiempo, se le dio
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seguimiento al nivel de satisfaccion de los clientes y al funcionamiento de los procesos,
realizandose los ajustes necesarios.

Actividad 2: Consolidar el funcionamiento al nuevo nivel.

Objetivos: Evaluar los resultados de la implantacion y estabilizar el funcionamiento al
nuevo nivel.

e Con la materializacion de las mejoras proyectadas, los miembros del GT de
conjunto con la alta direccion, tomaron las acciones necesarias para darles
continuidad, prestandole mayor interés a las cuestiones referentes a la calidad de
los productos y al funcionamiento de los diferentes procesos que se desarrollan
en la obra.

Actividad 3: Documentar la mejora de la calidad
En esta actividad el GT registr6 las mejoras realizadas segun los procedimientos
establecidos en el SGC vigente.

Conclusiones del capitulo I
La aplicacion parcial de la metodologia propuesta para la mejora de la calidad de
productos y procesos, concebida sobre la base de la integracion de los principios de
orientacién al cliente, la gestion por procesos y la mejora continua, mostré la viabilidad
de la misma, asi como su utilidad como herramienta efectiva para mejorar la calidad.
Los resultados principales derivados de la aplicacion son positivos, destacadndose entre
ellos:
e El entendimiento de la necesidad de mejorar la calidad de los productos y
procesos por parte de la direccion y los trabajadores.
e La proyeccion de mejoras teniendo en cuenta el estudio del entorno de la
organizacion.
e El incremento del conocimiento relacionado con la gestion de la calidad, la
orientacion al cliente, la gestion por procesos, y la mejora continda.
e Mayor identificacién con las necesidades, expectativas y satisfaccion del cliente.
e Elaboracion de un plan de accién para mejorar la calidad de la actividad de

movimiento de tierra con resultados evidentes.
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CONCLUSIONES

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

siguientes:

1.

Existe una creciente base teorica — conceptual y empirica sobre la gestion de la
calidad en general y la mejora de la calidad, sin embargo resulta insuficiente los
enfoques metodoldgicos abordados por diferentes autores referidos a contextos
diferentes, por lo que es necesario adecuarlos a la situacion actual del entorno de
la organizacién, teniendo en cuenta la necesidad de elevar los niveles de
integracion de los principios de orientacion al cliente, la gestion por procesos y la
mejora continua.

En la unidad empresarial de base movimiento de tierra, es evidente la necesidad
de disefar e implementar una metodologia que propicie la mejora de la calidad de
productos y procesos.

La metodologia presentada en esta investigacion fue concebida con el propésito
de aunar esfuerzos en la integracion de los principios de orientacion al cliente, la
gestion por procesos y la mejora continua, con el objetivo de mejorar el
desempefio de la empresa en el incremento de la calidad en la ejecucién de
proyectos de construccion de los canales trasvase.

La aplicacion parcial de la metodologia disefiada, aplicada en el marco de esta
investigacion al objeto de estudio practico seleccionado, permiti6 comprobar su
capacidad 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 productos en el sector

de la construccion de obras de ingenieria.
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RECOMENDACIONES

A partir del estudio realizado y teniendo en cuenta las conclusiones generales

expuestas, se recomienda:

Trabajar en el perfeccionamiento de la metodologia disefiada en este trabajo con
el objetivo de ampliar su efectividad, contenido y alcance.

Extender la aplicacion de este procedimiento a las restantes empresas que
trabajan en la ejecucidn de proyectos de construccion de los canales trasvase.
Continuar la divulgacion de las experiencias y los resultados obtenidos, a partir

de su publicacion en revistas y eventos cientificos nacionales e internacionales.
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Anexo |: Arbol de la realidad actual

[ Deficiente calidad en la ejecucién y terminacion de las obras.]

Falta de preparacion técnica del
personal que ejerce el control de
la calidad.

[ Violacion de etapas constructivas ]

[ Deficiencias organizativas del proceso productivo]
Ké ——

[\:’Ianes de calidad que no son cumplidos ]

[ Falta de exigencia y control técnico

\
Falta de capacitacién del personal directo a produccién]
y

[ Falta de motivacion en los trabajadores ] -—

] —

[ Total comprension para lograr la maxima calidad ]

[ Buenas condiciones de trabajo ]

|:{_'Insuficiencias en el mejoramiento de la calidad de productos y servicios ]




ANEXO II: Principales obras ejecutadas por la empresa constructora de obras de
ingenieria no 17.

En la actividad de Viales:

e Carretera Banes-Santa Isabel de Nipe.

e Carretera Guardalavaca.

e Carretera Lora-La Llanita.

e Circunvalante Holguin.

e Ferrocarril central.

e Centros de acopio caferos.

e Avenidas en la ciudad de Holguin.

e Paso superior y ferrocarril del centro de carga Holguin.

e Puente no.3 carretera Holguin - Guardalavaca.

e Pavimentacion, ampliacion carretera central.

En la actividad de Hidraulica:

e Presa Gibara para el abasto de agua a la ciudad de Holguin.

e Presa Juan S&ez para abasto de agua a la poblacién y areas agricolas de
Chaparra y Puerto Padre.

e Presa Mayari como centro del trasvase este — oeste, primera etapa 2005.

e Trasvase de Canasta Bio.

e Canal magistral Bio Camazéan La Rioja.

e Sistema de riego Nipe Deleyte.

e Estacion de bombeo La Canela.

e Canal magistral Nipe Deleyte.



Anexo lll: Resultado de los indicadores de eficiencia Junio 2009 — Junio 2010

UEB Movimiento de Tierra

%

%

Plan Real Real | Real
Real acumulado [acumulado| 10/ | 10/
del
acumulado del periodo | Real | Plan
del periodo | periodo 2010 09 10
Indicador UM 2009 2010 2010

Ingresos totales MP 4884.,4 3158,9 3835,2 78,5 (1214
Gastos totales MP 3276,1 2107,7 2678,1 81,7 |1127,1
Utilidad del periodo MP 1608,3 1051,2 1157,1 71,9 1110,1
Gastos totales / ingresos P 0.67 0.667 0.698 1042|1046
totales
Produccién bruta MP 4884,2 3255,6 3860,5 79,0 1118,6
Gasto material MP 4445 397,2 480,5 108,11121,0
Servicios recibidos MP 1271,2 376 566,5 44,6 | 150,7
Valor agregado MP 3168,5 2482,4 2813,5 88,8 [113,3
Promedio de u 163 155 173 |106,1|111,6
trabajadores
Productividad mensuala | p 3240 2669 2711 | 83,7 |101,6
partir del valor agregado
Fondo de salario MP 808,1 752,2 843,6 104,41 112,2
Salario medio P 826 809 812 98,3 | 100,4
Coeficiente ingreso
monetario / valor P 0,255 0,303 0,3 117,6| 99,0
agregado
Productividad mensual a
partir del valor agregado/ | P 3,922 3,299 3,338 85,1 |101,2

salario medio




Anexo IV: Matriz de Aprendizaje

¢ Factores
claves?

¢ Organizacion
modelo?

¢,Como lo hace
la organizacion
modelo?

¢;Como lo
hace nuestra
organizaciéon?

¢, Qué hacer para
igualar o superar el
desempefio de la
organizacion modelo?

Fuente: Constructo y dimensiones. Ronda Pupo G. 2007




Anexo V: Estructura de la organizacion

Direccién
General
Asesor Direcciéon
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_ - Direccidn Direccion Di i
Direccion - ireccion - -
Desarrollo Contabilidad Recursos Direccion
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Grupo
Gestor
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ANEXO VI: Encuesta aplicada a proyectistas e inversionistas

Entrevista que se realiza con el objetivo de recopilar el criterio de expertos en la materia, para conocer cOmo se
desarrolla el proceso de control de la calidad en la ejecucién de proyectos de construccion en los canales trasvase este -

oeste en las diferentes empresas que pertenecen al MICONS. Contamos con su contribucidn en esta investigacion.

Empresa seleccionada:

Datos de los expertos contactados:

Nombre y Apellidos Titulo Universitario Afios de
experiencia

Cargo desempefiado

Categoria
Ocupacional

La escala que se utiliza para la evaluacion de los factores que inciden en la deficiente calidad en la ejecucion y

terminacion de las obras que ponemos a su consideracion son del 1al 5, donde 1 es la peor calificacion y 5 la mejor.

Deficiente calidad en la ejecucion y terminacidn de las obras

Niveles de incidencia en el proceso productivo

Factores que inciden.

muy alta5 |alta 4

media3 | poca 2

muy poca 1

Falta de exigencia y control técnico.

Malas condiciones de trabajo.

Falta de motivacion en los trabajadores.

Insuficiencias en el mejoramiento continuo del sistema de gestién de la calidad.

Falta de capacitacion del personal que participa directamente en la produccion.

Deficiencias organizativas del proceso productivo.

No existe total comprensidn de todos los implicados en lograr la maxima calidad del proceso
productivo.

Falta de preparacion técnica del personal que ejerce el control de la calidad.

Violacion de las etapas constructivas.

Planes de calidad que no son cumplidos.

Otras que usted considere.




ANEXO VII: Encuesta a operarios de equipos de movimiento de tierra de los canales
trasvase este — oeste.

Usted ha sido seleccionado para conocer su criterio sobre el proceso de construccion de
los canales trasvase. Se trata de un estudio para identificar las causas que influyen en que
persistan problemas de calidad. Por favor ordene segun su criterio los factores que inciden
en la calidad de productos, dandole mayor peso a los que usted considera que mas
aporta.

Donde 9 es el factor que mas aporta actualmente y 1 el factor que mas incide en que no
se logre la calidad requerida en los productos de la organizaciéon

Ordene seglin su
Factores que inciden criteriodel 9al 1

Malas condiciones de trabajo
Falta de motivacion en los trabajadores
Falta de exigencia y control Técnico

Comprensioén en lograr la maxima calidad
del proceso productivo.

Falta de preparacién técnica del personal

gue ejerce el control de la calidad

Falta de capacitacion del personal que

participa directamente en la produccién.
Deficiencias organizativas del proceso productivo
Se les ha hablado de la importancia de realizar
los trabajos indicados bien la primera vez.

Ha realizado trabajos indicados que hubo que
demoler por mala orientacion.

Gracias por su cooperacion.



ANEXO VIII: Encuesta a proyectistas inversionistas de los canales trasvase este — oeste.

Usted ha sido seleccionado para conocer su criterio sobre el proceso de construccion de
los canales trasvase. Se trata de un estudio para identificar las causas que influyen en que
persistan problemas de calidad. Por favor ordene segun su criterio los factores que inciden
en la calidad de productos, dandole mayor peso a los que usted considera que mas
aporta.

Donde 10 es el factor que més aporta actualmente a la calidad y 1 el factor que mas incide
en que no se logre la calidad requerida en los productos de la organizacion.

Ordene seguln su
Factores que inciden criteriodel 10 al 1

Malas condiciones de trabajo
Falta de motivacién en los trabajadores
Falta de exigencia y control Técnico

Insuficiencia en el mejoramiento continuo de la
calidad

Comprension en lograr la méxima calidad
del proceso productivo.

Falta de preparacién técnica del personal
que ejerce el control de la calidad

Falta de capacitacion del personal que
participa directamente en la produccién.

Deficiencias organizativas del proceso productivo

Se les ha hablado de la importancia de realizar
los trabajos indicados bien la primera vez.

Ha realizado trabajos indicados que hubo que
demoler por mala orientacion.

Gracias por su cooperacion.



Anexo IX: Prueba W de Kendall, evaluaciéon de operarios de equipos. Fuente salidas
paquete estadistico SPSS (9 febrero 2011).

Rangos

Rango
promedio
VARO00029 7,39
VARO00030 7,39
VARO00031 1,75
VARO00032 2,00
VARO00033 4,00
VAR00034 3,39
VARO00035 5,14
VARO00036 5,93
VAR00037 8,00

Estadisticos de contraste

N 28
W de Kendall(a) 0,741
Chi-cuadrado 166,057
gl 8
Sig. asintoét. ,000

(a) Coeficiente de concordancia de Kendall, comprueba que existe acuerdo entre los
expertos. (a)>0.6



Anexo X: Prueba de Friedman, evaluacion de los operarios. Fuente salidas paquete
estadistico SPSS (9 febrero 2011).

Rangos
Rango
promedio
VARO00029 7,39
VARO00030 7,39
VARO00031 1,75
VAR00032 2,00
VARO00033 4,00
VAR00034 3,39
VARO00035 5,14
VARO00036 5,93
VAR00037 8,00

Estadisticos de contraste(a)

N 28
Chi-cuadrado 166,057
al 8
Sig. asintot. ,000

(a) Prueba de Friedman, muestra que el acuerdo no es casual.



Anexo XI: Prueba W de Kendall, evaluacion de proyectistas e inversionistas.

Fuente salidas paquete estadistico SPSS (9 febrero 2011).

Rangos
Rango
promedio
VAR00038 3,82
VAR00039 7,64
VAR00040 9,55
VARO00041 2,50
VAR00042 2,64
VAR00043 5,82
VAR00044 4,64
VARO00045 3,55
VAR00046 7,73
VARO00047 7,14

Estadisticos de contraste

N 11
W de Kendall(a) 0,646
Chi-cuadrado 63,953
gl 9
Sig. asintot. ,000

(a) Coeficiente de concordancia de Kendall, comprueba que existe acuerdo entre los

expertos. (a)>0.6



Anexo XllI: Prueba de Friedman, evaluacion de proyectistas e inversionistas.

Fuente salidas paquete estadistico SPSS (9 febrero 2011).

Rangos
Rango
promedio
VAR00038 3,82
VAR00039 7,64
VAR00040 9,55
VAR00041 2,50
VAR00042 2,64
VARO00043 5,82
VAR00044 4,64
VARO00045 3,55
VAR00046 7,73
VAR00047 7,14

Estadisticos de contraste(a)

N 11
Chi-cuadrado | 63,953
al 9
Sig. asintoét. ,000

(a) Prueba de Friedman, muestra que el acuerdo no es casual.



Anexo XIll.Mapa de procesos obra canales trasvase
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Anexo XIV. Diagrama de arbol de futuro de la organizacion

[Mejora continua de la organizacion ]
*
[ Clientes internos y externos satisfechos |
Y
> [Crecientes niveles de calidad en productos y servicios ] <

— |
—>[ Cumplimiento de etapas constructivas]

[Cumplimiento de planes de calidad ]
—[ Altos niveles de exigencia y control técnico]
T— [Coordinacién y organizacion ]4

*

I

[Personal Técnico capacitado ] [Obreros capacitados ]

T—[ Total comprensién para lograr la maxima calidad ] —_—

*
[Colectivo motivado ]

*

[Buenas condiciones de trabajo ]




Anexo XV: Programa de implantacion de mejoras

Fecha Meses 2011
Meta Necesidad Mejora Cump MarzlAbriI |May4]uniolju|io |Agosi$ept |Oct |Nov |Dic
Mejorar las condiciones del comedor Solicitud de pintura, cortinas, instalaciones Marzo/
1 hidraulicas, caja de agua. Trimestral |Dtor de aseguramiento
Mejorar las condiciones de los dormitorios Solicitud de pintura, cortinas, reparacion dejMarzo/
instalaciones hidraulicas, seguridad de locales. Trimestral .
1 Dtor de aseguramiento
Realizar preparacion a los trabajadores con los elementos generales]Disefio de actividades de capacitacion para Marzo/
sobre la construccién de canales y su importancia para el desarrolloftodos los clientes internos. Trimestral
2 del pais. Jefe técnico/ esp obras ing. obra
Realizar preparacion con los operarios identificados que presentan|Disefio de actividades de capacitacion segunjAbril/
dificultades para enfrentar trabajos de mayor complejidad, redisefiarjnecesidades individuales a grupos de operarios. | t1imestral
2 sus funciones. Jefe técnico/ técnico a pie de obra
Actualizar profesiograma a los técnicos a pie de obra, jefes de|Disefio de profesiograma atendiendo a lasjMayo/
cuadrilla y jefes de Colectivo. funciones de los técnicos a pie de obra, jefes de]Trimestral
cuadrilla y jefes de colectivo, en obras de altal
2 complejidad hidraulica. Dtor recursos humanos
Presentar a los trabajadores el plan de produccion para el proximojCalcular volimenes seguin programacion yjMayo/
2 mes, su participacion y sus ingresos a percibir salario creado Mensual  Jlefe técnico/ esp obras ing. obra
Tener todas las actas de los consejos de direccion de la UEB con los |Seguimiento por parte de la direccion a las Mayo/
acuerdos clasificados segun, acciones correctivas o preventivas. acciones correctivas o preventivas a desarrollar |Mensual
3 para darles seguimiento. Dtor UEB mov. Tierra
Realizar preparacion técnica con los técnicos a pie de obra, jefes de |Disefio de plan de preparacion, cuaderno parajMayo/
3 cuadrilla y jefes de Colectivo. recopilar informacion. Mensual  ]Dtor de desarrollo / resp. calidad en la obra
Contar con las NC, RC, resoluciones, instrucciones, para su consulta |Situar en obra en formato impreso, hojas, Junio/
4 ]en obra. impresora Trimestral |Dtor de desarrollo
Poseer un local con archivos y mesa de trabajo en obra para el area  |Situar financiamiento: Contenedor, mobiliario, Marzo
5 técnica. archivos. Dtor de aseguramiento
Desarrollar coordinacion de las actividades del proximo dia con la Seguimiento a los procesos, toma de decisiones|Diario
participacion de los jefes de objetos de obra. basada en los hechos, mejora dia a dia
6 Jefe de obra
Tener las cartas limites actualizadas. Seguimiento al proceso de aseguramiento en la |Semanal
obra de los materiales de construccion.
6 Dtor de aseguramiento/ esp obras ing. Obra
Realizar un levantamiento detallado del parque de equipos, definirjSolicitud detallada por equipos de los renglonesjSemanal
necesidades para lograr alto indice de rendimiento y paralelamentejnecesarios para contar con una altal
6 dar cumplimiento a la programacién de la obra. disponibilidad técnica. Dtor equipos

2012

Fuente: Elaboracién Propia®

2 Diagrama de Gantt




Continuacién, Anexo XV: Programa de implantacion de mejoras

Fecha Meses 2011
Meta Necesidad Mejora Cump Mar{Abri*May|Juni4Ju|io|Agos|Sept|Oct |Nov|Dic
Implantar el doble turno de trabajo en las obras donde sea]Avance fisico de la obra, recuperacioén de|Mayo/
6 |factible. atrasos. Diario Dtor Rec Humanos
Haborar y procesar encuestas a los clientes tanto internos Disefio de encuestas incorporandole Mensual
7 como externos. nuevas herramientas, impresora, hojas. Dtor de desarrollo / resp. calidad en la obra
Incorporar las acciones correctivas y preventivas de mejora al |Revision por parte de los miembros del|l Semestral
manual del SGC. grupo gestor de la documentacion para las
7 modificaciones posibles. Dtor de desarrollo
Unificar contratos de ejecucién de obras Conocer de forma global el control de los|Mayo/
presupuestos y volimenes pendientes a]Mensual
7 ejecutar en la obra. Jefe técnico/ Esp Dpto.
Actualizacion del plan de calidad Revisar para su mejora y aprobacion Abril/
8 Mensual |Dtor de desarrollo / resp. calidad
Evaluar en el consejo de direccion de la UEB el registro de no| Control exacto de las no conformidades, Semanal
conformidades para definir las causas y responsables dellsolucion agil a las quejas de los clientes.
8 lincumplimiento de las especificaciones. Resp. calidad en la obra
Desarrollar el control de la produccion a través de la Preparacion en Microsoft Project, hojas, Marzo/
9  |programacion detallada de la obra (M. Proyect) lapiceros, pizarra, marcadores. Semanal |Jefe técnico/ obra
Actualizar la evaluacion de los proveedores. Seguimiento a los proveedores, sus Mensual
10 productos. Dtor de negocios
Evaluar en el consejo de direccién de la UEB las respuestas a]Evaluacion sistematica de las respuestas a |Mensual
los clientes, plasmadas en el registro de quejas y]los clientes dadas a pie de obra como
11 |reclamaciones. solucién a sus quejas y reclamaciones. Dtor UEB mov. tierra /Jefe técnico UEB
Realizar auditorias a los procesos Auditar todos los procesos, cumpliendo con|S/
el programa de auditorias, garantizando los|Programa
12 recursos para las mismas Dtor de desarrollo
Realizar monitoreos Monitorear todos los procesos, cumpliendo |S/
con el programa , garantizando los recursos|Programa
12 para las mismas Dtor de desarrollo

2012

Fuente: Elaboracion Propia®®

2 Diagrama de Gantt
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