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Resumen

En la actualidad las organizaciones para alcanzar niveles de desarrollo y competitividad
necesitan demostrar su competencia y capacidad, para la satisfaccion plena de clientes y
el resto de las partes interesadas, para conseguirlo la recomendacion inmediata es la de
implementar un sistema de gestion que incluya la gestién de la calidad. Una vez
conseguido el objetivo de implantar y certificar el Sistema de Gestién de la Calidad (SGC),
se impone el seguimiento, medicién y mejora continua de los procesos y del propio
sistema en general. La investigacion que se desarrolla consiste en implementar un
procedimiento, que permite el enfoque a proceso, en la Empresa de Servicios de
Ingenieria y Disefio (ESID), con el proposito de medir la eficacia de los procesos del
Sistema de Gestion de la Calidad. A través de la ficha de proceso, indicadores
representativos para la ESID y los clientes en general, asi como los beneficios
potenciales de un SGC robusto, se evaluo la no eficacia del Disefio del proyecto, proceso
clave, resultado que sustentd el plan de mejora que se propone para elevar la capacidad y

estabilidad de los procesos claves del SGC y de la Empresa en su gestion integral.



Summary

Organizations, at present, need to demonstrate their competence and capability to achieve
competitive levels of development so as to satisfy their costumers’ needs and other
stakeholders. To achieve this, an immediate recommendation is to implement a management
system that includes quality management. Once the goal of implementing and certifying
Management System (QMS) is achieved, a follow up, measurement and continuous
improvement of processes and overall system itself is required. The research carried out is
aimed to implement a procedure that allows to focus on the process in the Enterprise of
Engineering and Design (ESID), with the purpose of measuring the effectiveness of the
processes of the System of Quality Management. Through the process tab, important
indicators for the ESID and customers in general and the potential benefits of a robust QMS,
we evaluated the ineffectiveness of the Project design, key process; this result brought about
an improvement plan which intends to raise the capacity and stability of the key processes of

the QMS and the Company in its overall management.
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Introduccion

En la actualidad es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones mundiales
se encuentran inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados en los que
toda organizacién que desee tener éxito (o al menos subsistir) tiene la necesidad de

alcanzar «buenos resultados» empresariales.

Para alcanzar estos buenos resultados, las organizaciones necesitan gestionar sus
actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecuciéon de los mismos,
lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologias

que permitan a las organizaciones configurar el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que esta se dirige,
controle en forma sistematica y transparente, la gestion de una organizacién comprende
la gestion de la calidad entre otras disciplinas, la implantacion de un SGC desarrolla

mejores procesos, productos y métodos de gestion.(Beltran Sanz, 2001)

Lo mas importante es que los directivos comprendan la conveniencia y necesidad de
contar con un sistema de gestion mediante el cual podamos mantener la mejora de la

gestion de la calidad y el aseguramiento de nuestra posicidn competitiva en el mercado.

Un sistema de gestion, por tanto, ayuda a una organizacion a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades que le permitan una
gestion orientada hacia la obtencion de esos buenos resultados que desea, o lo que es lo
mismo, la obtencién de los objetivos establecidos. (Beltran Sanz, 2001; Carmona Calvo,
2001)

En la Empresa de Servicio de Ingenieria y Disefio de Sancti Spiritus (ESID) el Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial fue aprobado desde el afio 2001 y dentro de los
subsistemas que lo integran se encuentra el SGC. Se implanté sobre la base de los
requisitos de la NC-ISO 9001:2000. Este sistema certificado por el Organo Nacional de
Certificacion, de la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) en el afio 2004 se extiende a

los servicios de: disefio; topografia; consultoria y preparacion técnica.



Los principios de la Gestion de la Calidad establecidos en la norma NC-ISO 9001:2000
«Sistema de Gestién de la Calidad Fundamentos y Vocabularios»: enfoque al cliente,
liderazgo, participacion del personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistema

para la gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

El enfoque basado en procesos es un principio de gestion basico y fundamental para la
obtencion de resultados. En estas condiciones los procesos se han convertido en una
cuestion vital para la supervivencia y el desarrollo de la empresa al asignarles una mejor

posicién en el mercado aprovechando las oportunidades en el alcance del éxito.

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, en el
ambito de un sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cuales son los
procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la

estructura de procesos del sistema. La ESID cuenta con 10 procesos fundamentales.

La gestion por procesos es la piedra angular tanto en las normas NC-ISO 9001:2000 y

del Modelo de la European Fundation for Quality. Management (EFQM) de excelencia

empresarial, en este modelo la idea basica es proporcionar una herramienta de mejora de
su sistema de gestion, respeta las caracteristicas de cada organizacion y la experiencia

de sus miembros.

Para mejorar, es necesario conocer primero la situacion actual y para ello es util tener una
guia que lleve a examinar de forma sistematica todos los aspectos del funcionamiento de
la organizacién. El mayor aporte de la filosofia japonesa respecto a la calidad es
que enfatiza el papel de la amplia participacion de los trabajadores a todos los
niveles y el entrenamiento del personal en las iniciativas para la mejora continua,
un aspecto importante para la mejora es un enfoque basado en procesos

adecuado a las exigencias de nuestra entidad.

La ESID es lider en la prestacion de servicios y bienes a los inversionistas con alta
eficiencia y profesionalidad a partir de la integracién de la técnica/ tecnologia,
presupuesto, plazo y calidad certificando los sistemas integrados de gestion; fruto de la

experiencia adquirida por equipos humanos expertos en gestiones, procesos y en



las diversas disciplinas técnicas de ingenieria y disefio, conservando el patrimonio

y el medio ambiente, lo que garantiza la plena satisfaccion de los clientes.

A partir de la integracion la ESID ha participado fundamentalmente en servicios de disefio
y contratista en los principales programas del territorio provincial como los de salud,
destacandose la remodelacion de policlinicos y del Hospital Provincial Clinico Quirurgico;
en educaciéon (centros educacionales); viviendas para médicos, plantas fuel oil, centros

multiservicios de ETECSA, entre otros.

En la ESID, existen las condiciones materiales, humanas y tecnologicas para garantizar
sistema de gestion de la calidad. Los resultados de la aplicacion del SGC implantado solo
se dirige a determinar la conformidad del servicio con los procedimientos del Sistema, y
enfatiza en la satisfaccion del cliente, y resulta de interés de la direccion de la Empresa
mejorar y evaluar las alternativas mas actuales, para facilitar la organizacién para la
gestién de los procesos y el SGC como contribucion a la mejora y la excelencia de la

empresa, ante la situacion problematica siguiente:

* No esta definida la organizacion de los procesos del SGC, ya que no se determinan los
métodos necesarios para que el control de los procesos sea eficaz.

 No se mantienen planes de mejora en base al desempefio de los procesos del SGC en
funcion de la estrategia global de la organizacion y las politicas, el alcance de los planes de
mejora no cumple con los resultados planificados, el 90% de los clientes encuestados no
perciben la rapidez del servicio o del proceso clave realizacion del producto, existen
deficiencias en las capacidades productivas.

« El desempefio de los procesos y del SGC no son valorados en toda su dimensién dentro del
marco de la organizacién, no se cumple lo establecido en el Plan de Calidad ya que no se
realiza de forma sistematica la evaluacién de la calidad y las no conformidades relativas a

esta.

De esta forma se contextualiza la situacién problematica que sustenta la presente

investigacion, y evidencia la existencia de reservas de mejora respecto a lo organizativo.

Los argumentos valorados constituye por su complejidad el problema cientifico a resolver,
y se evidencia en: la carencia de un enfoque a proceso en la ESID de Sancti Spiritus,

que limita la mejora del desempefio de los procesos claves en el SGC.



Para abordar este problema se plantea como objetivo general: implementar el enfoque
a proceso en la ESID Sancti Spiritus como contribucién a la mejora del desempefio de

un proceso clave del SGC.

Los objetivos especificos a alcanzar son:

1. Analizar la bibliografia relacionada con los modelos de Gestién de la Calidad, y la
Gestion de procesos, como contribucion a la mejora continua de la organizacion.

2. Evaluar alternativas de enfoques a proceso para la organizacion, en el SGC de la
ESID Sancti Spiritus.

3. Evaluar la mejora del desempefio de un proceso clave.

En correspondencia con los aspectos anteriores se plantea como hipoétesis de la
investigacion: la implementacion de un enfoque a proceso en la ESID de Sancti

Spiritus, contribuira a la mejora del desempeiio de un proceso clave del SGC.

Para la comprobacion de la hipétesis se han identificado las variables siguientes:

Variable independiente: procedimiento para enfocar a procesos un SGC, se puede

evaluar por:

v' conjunto de pasos légicamente estructurados para mejorar el desempefio de un
proceso clave;

v’ utilizacion del Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD) para facilitar la mejora del
proceso clave.

Variables dependientes: mejora del desempefio del proceso clave, se evallua por:

v" reduccion del tiempo de proceso para dar respuesta a las necesidades del cliente;

v' capacidad de reducir no conformidades asociadas al proceso, para incrementar

indicadores de eficiencia y eficacia, referidos en la situacion problematica.

Se plantean como resultados esperados los siguientes:

1 Aceptacion del procedimiento como instrumento de trabajo, necesario para la
consolidacion de los resultados, por parte de los directivos y trabajadores la
organizacion de los procesos.

2 Mejora de un proceso clave.



El objeto de estudio practico especifico se centrd en los procesos del SGC de la ESID
de Sancti Spiritus, y como objeto de estudio tedrico el enfoque de procesos en la

gestion empresarial.

En el trabajo se implementa de forma experimental un procedimiento para organizar por
procesos el SGC de la ESID de Sancti Spiritus, con este procedimiento la empresa puede
proyectar un plan de mejora continua del proceso clave, con la implicacion de directivos,
especialistas y trabajadores. En la realizacion del mismo se utilizan métodos como: la
observacion; analisis — sintesis; historico légico; induccion — deduccion, y técnicas:
analisis de los registros; trabajo en grupo; tormenta de ideas,diagrama de pareto y causa-
efecto y el QFD.

El valor tedrico de la investigacion esta en la construccién del marco teérico referencial
de la investigacion, a través de un analisis de la literatura relacionada con la organizaciéon
de los procesos, a partir de alternativas para mejorar el desempefio de procesos claves
de un SGC. EIl valor metodolégico se manifiesta la posibilidad de integrar diferentes
herramientas en un procedimiento para implementar el enfoque basado en proceso en el
SGC de una organizacion. El valor practico radica en la factibilidad de utilizar un
procedimiento para organizar los procesos en un SGC, y el uso del mismo como
contribucion a la mejora de la organizacion en general. El valor social esta en la
organizacion de los procesos, que beneficia a todas las partes interesadas destacandose
la mejora del desempefio de la organizaciéon que proporciona directamente incremento de
las utilidades, y con ello se favorece a trabajadores, empresarios , proveedores y a la

sociedad todos, al propiciar un incremento de la satisfaccion de los clientes.

La investigacion se justifica al estar implantado el SGC en la empresa, por lo que
constituye una necesidad evaluar continuamente la organizacidbn por procesos para

controlar la mejora del sistema, de los procesos y de la organizacion en general.

Predomina el tipo de investigacion descriptiva y correlacional, por el vinculo existente

entre las variables dependientes e independientes.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1 Estrategia para la construccién del marco teérico referencial

La revision y el analisis de la literatura especializada que se realiza con vistas a
confeccionar el marco teorico referencial de esta investigacion, se estructura de manera
para facilitar un analisis l6gico acerca del tema objeto de estudio, se incluye la base
practica para trabajar y desarrollar la gestion de la calidad, la calidad de los procesos y la
implementacion del enfoque de procesos que contribuye a la mejora de la eficacia de los
Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).

En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor del marco tebrico referencial de la
investigacion, se evidencian los enfoques y tratamientos que dan los principales autores
en relacion con la tematica abordada, de esta forma se establecen las bases teo6rico-

practicas de la investigacion.

Sistema de Gestion Calidad (SGC) 3
» Empresa de Servicio de Ingenieriay |
! Disefio de Sancti Spiritus (ESID) :

Sistema de Gestién Calidad !
1SO 5000

Necesidad del enfoque a proceso en el SGC de |a ESID

Figura 1.1 Hilo conductor del marco teorico referencial.

1.2 Los enfoques de calidad como estrategia para la gestion empresarial
La revisidon de la literatura sobre calidad proporciona perspectivas muy variadas sobre el
concepto, la teoria y su aplicacion a la realidad. EI concepto de calidad se ha mantenido

en constante evolucion, al encontrarse insertado en el contexto de la época en que se



define, segun Gomez Avilés (2007), a partir de la proclamacion de Feigenbaum del Total

Quality Management (TQM) y los conceptos con accion en Japon en la década del 50, se

establece una fuerte asociacion de la calidad y la gestion empresarial que tiene su
reconocimiento en los afios 80, al declararse como «paradigma dominante» de gestion el
TQM. (Ver Anexo 1).

El concepto de calidad resulta insuficiente si no se considera la satisfaccion del cliente.
(Yndart, 1997). Todas las definiciones tienen un objetivo comun: satisfaccion del cliente a
través del cumplimiento de requisitos, esto se declara finalmente en el concepto
internacional (NC-1SO 9000:2005).

Lo anterior ha propiciado el desarrollo de diferentes enfoques de calidad, donde se
organizan los esfuerzos cientifico- técnicos, para adaptar la operacién de los sistemas
tecnologicos y administrativos en forma rentable y competitiva. Dentro de los enfoques
mas reconocidos en la literatura, por la contribucion que han tenido en el logro de metas
estratégicas estan: el Aseguramiento de la Calidad, el TQM y el Aprendizaje de Calidad

Total (siglas en inglés: TQL).

La gestion de la calidad generalmente incluye el establecimiento de la politica de la
calidad y los objetivos de la calidad y actividades como: la planificacién de la calidad; el
control de la calidad; el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad. (ISO
9000:2005).

Existen ocho principios de gestion de la calidad que permiten a la alta direccién conducir a
la organizacion hacia una mejora del desempefio: enfoque al cliente; liderazgo;
participacion del personal; enfoque basado en procesos; enfoque de sistema para la
gestion; mejora continua; enfoque basado en hechos para la toma de decisiones;

relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

De estos principios se expone el enfoque basado en procesos: para que una
organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas
actividades relacionadas entre si. Un “Proceso” puede definirse en (ISO 9000:2005)
como un “Conjunto de actividades interrelacionadas o que interactian, las cuales

transforman elementos de entrada en resultados”. Estas actividades requieren la



asignacion de recursos tales como personal y material. La figura 1.2 muestra el proceso

genérico.

Entrada —— Proceso—— Salida

Figura 1.2 Definicion de procesos. Fuente: ISO/TC 176/SC 2/N 544R, 2001.

1.2.1 Vinculos enfoque de calidad y orientacion estratégica

El interés sobre el tema se manifiesta en diferentes investigaciones referenciadas por
Jabnoun et al. (2003) como: las estrategias planteadas por Reed et al. (1996), que tienen
en cuenta la incertidumbre del entorno, pero so6lo a través del TQM; el modelo de
contingencia de Moreno-Luzén & Peris (1998), que revela la existencia de proximidad
entre: el TQM y la arquitectura estratégica, y el Aseguramiento de la Calidad, con la
version tradicional de planeacién estratégica y disefio estratégico, aunque no profundiza
en los contenidos de los enfoques de gestion estratégica. Al respecto Jabnoun et al.
(2003) aborda las limitaciones anteriores, y presenta un modelo de contingencia (figura
1.3), dirigido a incrementar las oportunidades de mejora en el desempefio de una
organizacion, relacionando la orientacion estratégica con la incertidumbre del entorno, a
través del Aseguramiento de la Calidad, del TQM y del TQL. En esta propuesta se definen

tres niveles de incertidumbre.

>
IE Bajaincertidumbre  Moderada incertidumbre Alta incertidumbre
OE Defensivos Analizadores Prospectivos
EC Aseguramiento TQM TQL
de la Calidad

Figura 1.3. Relaciones entre: tipo de Orientacion Estratégica (OE), nivel de Incertidumbre
Entorno (IE), y Enfoque de Calidad (EC). Modelo de contingencia, Fuente: Jabnoun et al.
(2003).

El modelo se sintetiza a través de su caracterizacién en la Tabla 1.1, sin embargo no
ofrece para su implementacion, la posibilidad de conjugar elementos de los diferentes
enfoques de calidad, pues en cada nivel de incertidumbre se le hace corresponder sélo un

determinado enfoque de calidad; obviando que la dinamica empresarial demanda de

10



practicas que se desarrollen reconociendo elementos de diferentes enfoques, (Gomez
Avilés, 2007).

La presentacion separada de cada enfoque de calidad en el modelo, Jabnoun et al.
(2003), da la sensacion de inviabilidad en su implementacion, por la inercia que puede
provocar la cultura organizacional y la inflexibilidad tecnoldgica. Al respecto Gémez Avilés
(2007), sugiere abordar esta limitacion del vinculo entre enfoques del modelo de
Jabnoun et al. (2003), a través de los puntos de contacto que este tiene con la

Piramide de jerarquizaciéon de la dimension estratégica de la organizacion de Pons

Tabla 1.1. Sintesis Modelo de contingencia de Jabnoun et al. (2003): Orientacién
Estratégica- Incertidumbre del Entorno- Enfoque de Calidad (OE-IE-EC).
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OE: Patron sistematico e identificable de comportamiento hacia la adaptacién ambiental,

cuyos elementos principales y sus relaciones estan conceptualizados en el llamado “ciclo

adaptativo” en el tiempo (Miles & Snow, 1978)?

Modelo de

contingencia

Caracterizacion del modelo en las organizaciones

OE Defensivas
IE Baja

EC
Aseguramiento
de la Calidad

Problemas de ingenieria; alta prioridad a las mejoras en eficiencia,
conducidos por una coalicion dominante compuesta de personas con
experiencia en finanzas y produccion. Exito en ambientes estables.
Las organizaciones crecen a través de la penetracion del mercado,
son llamadas indistintamente por diferentes autores “adaptadoras” o
“conservativas”. Las estructuras son mecanicistas, orientadas hacia el

control y la eficiencia

OE Prospectivas
o0 emprendedoras
IE Alta
EC TQL

Estas organizaciones asumen riesgos e innovaciones, buscan y

explotan oportunidades innovativas mas ricas en ambientes

dinamicos, y se proponen ser parcialmente responsables de hacer los
ambientes dinamicos, contribuyendo a innovaciones en los cambios

de productos.

OE Analizadoras
IE Media
EC TQM

Defensivas en ambientes estables. Tienen un papel similar a los
prospectivas en ambientes dinamicos. Preservan su dominio de
mercado, orientado a productos y se aventuran a nuevos mercados
s6lo después de haber demostrado su viabilidad las prospectivas. En
ambientes caracterizados como medianamente volatiles, se
desempefian buscando otros tipos de estrategias organizacionales,
combinan caracteristicas de estructuras mecanicistas y organicas para
trabajar con sus diferentes ambientes. Su estructura es complicada
con papeles coordinadores muy extensivos entre funciones y una

planificacion intensiva.

Fuente: Gomez Avilés (2007).

Murguia (1998) (ver Anexo 2), aunque este autor soélo tiene en cuenta el TQM, es posible

establecer una vinculacion de forma grafica, que permite interconectar los enfoques (ver

figura 1.4), sin obviar el vinculo que se establece respecto ala equiparacion OE- EC-

? citado por Jabnoun et al. (2003)
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IE, del modelo de Jabnoun et al. (2003), y el compromiso con el cliente que propone
Pons Murguia (1998).

Leyenda

l. Identificar a los clientes;

ll. Determinar los
requerimientos y

< Frospectivo de los clientes;

los clientes;

expectativas de los clientes;
lll. Cumplir los requerimientos

IV. Superar las expectativas de

/ .ﬂ.naluzadm U
/ \ Delerive A / » V. Preveer las necesidades de

/ / AN " los clientes;

/ ! \ VI. Cumplir las necesidades de

los clientes:

Figura 1.4. Interconexion de enfoques de calidad, la orientacion estratégica, la
incertidumbre del entorno y el compromiso con el cliente de la organizacién. Fuente:
Gomez Avilés (2007).

De esta forma Gémez Aviles (2007, concibe la gestion de calidad como factor
contribuyente al logro de metas estratégicas equiparadas con el nivel de incertidumbre, a
través de la perspectiva de ascenso en el compromiso con el cliente. La sugerencia de
esta autora respecto a la integracion, permite orientar a la organizacién en cuanto a cdmo
proyectar practicas de calidad, donde el vinculo entre estos aspectos, resultara esencial
en la seleccion y elaboracién de herramientas que sean apropiadas a los propositos que

se definan de acuerdo a las condiciones existentes y exigidas.

Para el logro de la equiparacion OE- EC- IE, es una tarea fundamental gestionar la
incertidumbre; al constituir segun Collins (1994) una configuracién que subyace bajo las
operaciones internas de la organizacion, su ambiente y la relacibn compleja entre ambos;
resultando, por tanto, necesario que las organizaciones sean capaces de desarrollar y

utilizar herramientas, que le permitan enfrentarla.
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1.3 Enfoques de proceso
El enfoque basado en proceso es un principio de gestiéon basico y fundamental para la
obtencién de resultados, es una alternativa fundamental para toda organizacion, una

ventaja de preparacion para el entorno actual, incierto y cambiante.

El hecho de considerar el enfoque de proceso, un grupo de actividades agrupadas entre
si, permite a una organizacién centrar su atencion sobre las areas de resultados, que son
importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y para conducir

a la organizacién a la obtencién de los resultados deseados.

1.3.1 Términos y definiciones
El vocabulario utilizado se corresponde con las definiciones internacionales utilizadas para
los SGC (NC-ISO | 9000:2000), Modelo European Fundation for Quality Management

(EFQM) de Excelencia. Las definiciones permiten potenciar la cultura de calidad para la

gestion de las organizaciones.

Las Normas ISO 9000: son un conjunto de normas internacionales genéricas que
establecen SGC para organizaciones de cualquier tipo o tamafio que producen cualquier
tipo de producto. Estas definen la calidad como «grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos, estos son la necesidad o expectativa
establecida, generalmente implicita u obligatoria y se refieren a productos, procesos y

sistemas ».

Modelo EFQM: se considera como un marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce la
excelencia de una organizacién se puede lograr de manera sostenida mediante distintos

enfoques.

El SGC es el sistema de gestidon para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
calidad y la gestion de la calidad son actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion en lo relativo a la calidad.
Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los

procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de

aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y
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como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y

como debe controlarse y registrarse.

Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

La mejora continua se define como actividad recurrente para aumentar la capacidad de
cumplir los requisitos, para obtenerla se elaboran programas de mejora para elevar la
eficacia que es el grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados. Las acciones de mejora son las orientadas a la eliminacién o
disminuciéon de una situacién identificada como débil, tras la realizacién de un proceso de

evaluacion. Las acciones correctivas y preventivas estarian dentro de este concepto.

Proceso: conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman
elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal,

finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Se denomina proceso clave, a aquellas secuencias de actividades que ocurren en el
seno de la organizacion y que tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente
de la organizacion o bien que consumen una parte importante de los recursos de la
organizacion. Estan relacionados con las declaraciones de misién y visidbn de la
organizacion. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R, 2001)

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar
util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos

dentro de un mismo proceso.

1.3.2 Enfoque de proceso Modelo EFQM

La importancia del enfoque basado en procesos se hace también evidente en los
fundamentos del modelo EFQM de Excelencia Empresarial. De forma similar a como
ocurre las ISO 9000, el modelo EFQM reconoce que existen ciertos conceptos
fundamentales que constituyen la base del mismo. La relacién de fundamentos de gestion
que contempla este modelo no obedece a ningun orden en particular ni trata de ser
exhaustiva, ya que los mismos pueden cambiar con el paso del tiempo a medida que se

desarrollen y mejoren las organizaciones excelentes.
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Segun el modelo de excelencia empresarial el enfoque de proceso conduce a una
organizacion a:
U Definir de manera sistematica las actividades.
Identificar la interrelacién con otros procesos.
Definir las responsabilidades respecto al proceso.

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

0 00O

Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

«Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos se
gestionan como un proceso». Se enfatiza cémo los resultados, se alcanzan
eficientemente, si se consideran las actividades agrupadas entre si, transformando unas
entradas en salidas, con aporte de valor, al tiempo que se ejerce control sobre éstas. (Ver

figuras 1.5y 1.6)

Resultados
Que se logra

Objetivos
Que se quiere ™

Responsabilidad (quién)
Recursos (con qué)
Metodologia (como)
Programa (cuando)

Figura 1.5. Sistema de Gestién basado en procesos para la obtencion del resultado.
Fuente: Beltran Sanz (2001)

Orgamzamon

ﬁ—»——T
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Figura 1.6 Enfoque basado en procesos. Fuente: Beltran Sanz (2001).

El modelo EFQM (figura 1.7), se compone de 9 criterios y un esquema de evaluacién que
permite reconocer el nivel de excelencia de una organizaciéon ,constituyéndose como una
herramienta de mejora continua del desempefio global que permite catalizar el cambio en
las organizaciones y el verdadero impulsador de la innovacion y aprendizaje para la
obtencidon de resultados excelentes en todos los ambitos, los procesos son el elemento
mas importante en este modelo, como se disefian , gestionan y mejora la organizacion
SuUs procesos para apoyar su politica y estratégica para satisfacer plenamente generando

cada vez mayor valor a sus clientes y a otros grupos de interés.

Resultade s
Fersonaes
. 3 . .lae peGrngonae .
B &
AR BResulladus 3 . 3
. Polit FEeoesullad v s
L|(I1el;f;°xg - . F suirlal'lcﬁnuiya . P '01':4‘:550 * 10 & chl:antBe . clave
& S 20 % 18 %
Alianzae v R eocsullta du =
an
. Racou%rene . . Ia sccicdad -
1 & %
Agentes Facilitadores Resultados

Innovacioén y aprendizaje

Figura 1.7 Modelo EFQM. Fuente: Beltran Sanz (2001).

En todo caso, los fundamentos actualmente considerados en el modelo son la base de la
estructura de criterios del mismo (incluidos los subcriterios y las areas para cada uno de
ellos), asi como del sistema de evaluacién a través de los criterios establecidos. Del
analisis de la figura 1.7, se aprecia la analogia de los conceptos fundamentales de la
excelencia, con los principios de Gestién de la Calidad recogidos en el Modelo EFQM

(cuadro 1.1).
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Cuadro 1.1 Conceptos fundamentales. Modelo EFQM

Conceptos Fundamentales de la Excelencia

X3

€

Orientacion Hacia los Resultados
Orientacion al cliente

Liderazgo y constancia en los objetivos
Gestion por procesos y hechos

Desarrollo e implicaciéon de las personas
Aprendizaje, innovacion y Mejora Continua
Desarrollo de Alianzas

Responsabilidad Social

e

¢

3

A

X3

S

K/
'0

L)

3

¢

e

o4

X3

2

MODELO EFQM
Fuente: Beltran Sanz (2001)

1.3.3 El enfoque de proceso en la norma ISO 9001:2000

Como primer paso para plantear la manera de abordar el enfoque basado en procesos en
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), conviene hacer una reflexién acerca de cémo
la norma ISO 9001:2000 establece las estructuras para llevarlo a cabo. La propia norma
ISO 9001:2000 «SGC. Requisitos», establece, dentro de su apartado de introduccion, la
promocién de la adopcién de un enfoque basado en procesos en un SGC, para aumentar
la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Segun esta norma,
cuando se adopta este enfoque, se enfatiza la importancia de:

a) Comprender y cumplir con los requisitos.

b) Considerar los procesos en términos que aporten valor.

c) Obtener los resultados del desempeiio y eficacia del proceso.

d) Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas.

El énfasis del enfoque basado en procesos por estos aspectos sirve de punto de partida
para justificar la estructura de la propia norma y para trasladar este enfoque a los
requisitos de manera particular. De hecho, la trascendencia del enfoque basado en
procesos en la norma es tan evidente que los propios contenidos se estructuran con este
enfoque, lo que permite a su vez concebir y entender los requisitos de la norma
vinculados entre si. Se muestra el modelo de un SGC basado en procesos que se
presenta en la figura 1.8, en ésta se ilustran las relaciones entre los procesos, muestra
que el cliente tiene un papel decisivo para definir los requisitos como elementos de

entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente, requiere la evaluacion de la
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informacion relativa a la percepcion de la satisfaccion, acerca de si la organizacion cumple

sus requisitos.

Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes pueden ser internos o
externos a la organizacion) que dependen de la ejecucion de los procesos y de quienes
definen los resultados, de acuerdo con sus necesidades y expectativas. Todos los
procesos se alinean con los objetivos de la organizacién y con un disefio que aporte valor,

basado en la complejidad de la organizacion.

Los beneficios de este enfoque son multiples, integra y alinea los procesos para permitir el
logro de los resultados planificados; capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y
eficiencia de los procesos; proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas,
respecto al desempefio coherente de la organizacién; transparencia de las operaciones
dentro de la organizacion; reduce costos y tiempos de ciclo a través del uso eficaz de los
recursos; mejores resultados, coherentes y predecibles; proporciona oportunidades para
enfocar y priorizar las iniciativas de mejora; estimula la participacion del personal y la

clasificacion de sus responsabilidades. (Carrasco Pérez & Carmona Calvo, 2001)

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

- — — — — — — — - Responsabilidad
de la direccian
Gestidn de los Medicion analises
recursos ¥ mejora

N F

Clientes

______gn—{SﬂBfS'_‘ElCI'I'I

Entradas

Requisitos

Clhantes

F idn
@ —

Figura 1.8 Modelo de un SGC basado en proceso. Fuente: ISO 9001:2008.

Frecuentemente el resultado de un proceso constituye el elemento de entrada del proceso

siguiente. El anexo 3 muestra la secuencia de un proceso genérico.
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1.3.4 El enfoque de proceso en el SGC
Las valoraciones de los epigrafes anteriores constituyen las bases fundamentales para
que una organizacion comprenda el concepto fundamental de enfoque basado en

procesos Yy trasladar estos al SGC propio de la empresa.

Como consecuencia de lo antes expuesto cada uno de los procesos que implica el
sistema debe contribuir a la consecucion de los objetivos de la organizacion lo que
implica la existencia de las relaciones causa-efecto entro los resultados de los procesos
individuales y los resultados globales del sistema (Carrasco Pérez & Carmona Calvo,
2001).

En general para la consecucion de los objetivos globales establecidos, una organizacion
debe ser consistente de estas relaciones para plantear el despliegue de los mismos en los
diferentes procesos del sistema el esquema general para llevar a cabo este despliegue
seria el siguiente:

1. Determinar los objetivos globales de la organizacion.

2. Identificar los procesos claves en la estructura de los procesos.
3. Establecer los objetivos en los procesos claves.
4

Establecer las metas y/o acciones para la consecucién de los objetivos.

A continuacién se introducen de manera breve cada uno de estos pasos generales:

a) Determinar los objetivos globales de la organizacién. Para establecer e identificar los
objetivos globales, la organizacion se basa en el resultado del analisis de los datos
obtenidos del SGC. Esto comprende el analisis de los datos tantos internos a través de
actividades de seguimiento y medicion (capacidades internas) como datos externos

(entorno, competencia)

ARC: Gestién organizativa y de direccién
e Perfeccionar y controlar el sistema de control interno y la prevencién para
garantizar el funcionamiento eficiente de la empresa.
e Formar cuadros y reservas con elevada ética y firmes convicciones politica
ideoldgica en el cumplimiento de la gestion empresarial.
e Perfeccionar los servicios generales que garanticen la plena satisfaccion del

hombre y de la empresa.
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ARC: Gestion econémica financiera
e Perfeccionar el registro contable de los hechos econémicos y analisis financieros
por cada uno de los subsistemas contables
ARC: Desarrollo y gestion
e Mantener la certificacion del SGC implantado por la norma NC ISO 9001:2008,
implantar el sistema de gestion ambiental y seguridad y salud, controlar los
sistemas de direccion y gestion empresarial.
e Lograr el desarrollo cientifico-técnico de la entidad en funcion de la eficacia de las
gestiones y servicios para garantizar el liderazgo de la empresa.
ARC: Operaciones
e Consolidar los servicios ingenieros como constructor principal con la
responsabilidad total de la obra.
e Lograr el cumplimiento del plan de negocios y terminacion de obras.
e Consolidar el sistema de gestién de la direccion de operaciones para cumplir las
preparaciones técnicas del 2011 con eficiencia en el servicio.
ARC: Gestion integral del capital humano
e Implementar el Sistema de gestion integral del capital humano que contribuya a la
mejora continua del sistema de direccién y gestion empresarial.
e Elevar el nivel de preparacion para la defensa y el trabajo politico ideolégico de los

directivos y los trabajadores.

b) Identificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos. Con la tipologia de
objetivos que la organizacién quiere establecer y alcanzar, se reflexiona sobre qué
procesos del SGC influyen en la consecucion de los objetivos, a través de sus resultados

individuales.

Esto implica que, a partir de la estructura de procesos establecidos, la organizacion
identifica cuales son los procesos claves (los procesos de producciéon analizada en el
mapa de procesos), para permitir la consecucion de los objetivos globales planteados en
un determinado periodo. Como se aprecia, la consideracion de un proceso como
«proceso clave» viene condicionado por su influencia en el logro de resultados, vy
generalmente son aquellos procesos que tienen un impacto importante en esos resultados
(y por tanto en la satisfaccion de las partes interesadas y, como consecuencia, en la

competitividad de la organizacién). Un proceso que actualmente no se considera clave
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puede, sin embargo, serlo en el futuro, y viceversa. Conseguir buenos resultados en los

procesos clave va a ser fundamental para obtener buenos resultados globales)

Procesos clave en la entidad

Proceso de contratacion

Proceso de realizacion del producto

Proceso de reproduccion embalaje y entrega

Proceso de archivo

c) Establecer los objetivos en los procesos CLAVE. Una vez establecidos los procesos
clave, es necesario identificar, determinar y establecer qué resultados se desean obtener
en dicho proceso de manera individual; los objetivos en los procesos individuales surgen
como consecuencia de encontrar posibles relaciones causa-efecto. En este nivel, es
necesario identificar igualmente los indicadores sobre los que se establecen los objetivos,
y sobre los que se realiza el seguimiento y medicion. El establecimiento de objetivos en
procesos y sus indicadores asociados, surgen de manera simultanea y por lo general,
estos indicadores se suelen encontrar ya identificados desde que se formalizan los

procesos.

Proceso de contratacion. Incluye la determinacion de los requisitos relacionados con el
producto y que son dados contractualmente entre el cliente y la organizacion. Se
realizaran diferentes acciones de revision antes de la aprobacién del contrato y para el

cumplimiento de sus términos.

Proceso de realizacion del Producto. Se planifican los procesos necesarios para la
realizacion de los servicios/producto, que responde la organizacion en su objeto social.
Para esto nos auxiliamos del flujo técnico productivo, segin anexo que permite una
secuencia logica de operaciones y de procedimientos documentados donde se describe la
planificacion de la realizacion del servicio desde el disefio hasta la direccion vy

administracion de la obra, su identificacion y los eventos de control que se le realizan.
Proceso de reproduccion, embalaje y entrega. Se encarga de medir la eficacia del

proceso de reproduccion, embalaje y entrega del producto final al cliente, mediante la de

elaboracién de las copias de la documentacion escrita y grafica contratada por el cliente.
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El mismo especifica la forma de embalar y entregar el producto que contraté el cliente en
la organizacién, asi como las actividades de liberacion, entrega y posteriores a la entrega

del producto.

Proceso de archivo. Establece la forma de almacenar, manipular y preservar toda la
documentacion producto de la ejecucion del servicio, ya sea en soporte papel o digital,
segun lo establecido en el Reglamento de Archivo. Para este proceso de archivo es
necesario haber desactivado el servicio, no quedando ningun término del contrato sin
cumplir, guardando copia del servicio prestado al cliente, incluyendo la documentacion
generada en los servicios ingenieros de direccidn y administracion de obras al concluir las

mismas

d) Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos. Para la
consecucion de los objetivos en los procesos, es necesario determinar qué va a hacer la
organizacion para tratar de conseguirlos, es decir, planificar las metas y acciones
necesarias para ello. Esta planificacién es necesaria para conocer los recursos o medios
que se prevén utilizar para la consecucion de los objetivos, asi como los plazos de tiempo
y los responsables para la implantacion de las metas o acciones. Esto permite conocer a
priori el «costo» de consecucién de los objetivos. Una vez abordados estos pasos
generales, la organizacion realiza un seguimiento y medicién de los objetivos a través de
los indicadores asociados, con la finalidad de verificar si las metas y acciones permiten la
consecucion de los mismos, o, por el contrario, realizar los ajustes oportunos. (Carrasco

Pérez; Carmona Calvo & Rivas Zapata, 2001)

Una vez abordados estos pasos generales, la organizacion realiza un seguimiento y
medicion de los objetivos a través de los indicadores asociados, con la finalidad de
verificar si las metas y acciones permiten la consecucion de los mismos, o, por el

contrario, realizar los ajustes oportunos.

En este punto, es importante hacer una reflexion general: ;Qué pasa con aquellos
procesos que no se han determinado como procesos clave? ;Deben estar sometidos a un
seguimiento y medicion? Estos procesos posiblemente también influyan en el logro de los
objetivos generales en la medida que un «mal funcionamiento» de los mismos podria

afectar a los resultados.
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Por tanto, para estos procesos se considera la manera de abordar el seguimiento y
medicion, definiendo los resultados adecuados que deberian obtener (o seguir
obteniendo), siendo lo mas probable que la exhaustividad necesaria en el seguimiento

sea menor que para los procesos considerados «clavey.

Se puede afirmar que los objetivos de mejora se van a centrar principalmente en los
procesos clave, mientras que en el resto de procesos se determinaran los resultados que
se consideren adecuados, los cuales se pueden entender también como objetivos, aun

cuando no representen una mejora.

Por tanto, todos los procesos se someten a un seguimiento y medicién para comprobar la
consecucion de los resultados que se han planificado obtener, con énfasis en los
procesos claves, de los que va a depender en gran medida la consecucion de los
objetivos generales de la organizacién (a través de periodos de seguimiento mas cortos,
exhaustividad en el analisis de resultados). Los indicadores y los objetivos asociados a los

procesos clave, se valoran para su incorporacién a un posible «cuadro de mando».

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos se analizan con el fin
de conocer las caracteristicas y la evolucion de los procesos. De este analisis de datos se
obtiene la informacién relevante para conocer: ;Qué procesos no alcanzan los resultados

planificados?, ;Doénde existen oportunidades de mejora?

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion establece las correcciones
correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica
actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance los resultados

planificados (Carrasco Pérez; Carmona Calvo & Rivas Zapata, 2001).

También puede ocurrir que, aun cuando un proceso esté alcanzando los resultados
planificados, la organizacién identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por
su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizaciéon. En cualquiera
de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento de la

capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir, para
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aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto

de procesos).

En cualquiera de estos casos, es necesario seguir una serie de pasos que permitan llevar
cabo la mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo de mejora

continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que se ilustra en la figura 1.9.

P —Plan........ (Planificar)
D - Do.......... (Hacer)

C = Check.... (Verificar)
A —Act......... (Actuar)

%/

Figura 1.9 Ciclo de Mejora de Deming. Fuente: Beltran Sanz (2001).

El gréfico ilustra como al aplicar el ciclo de mejora continua PDCA, la organizaciéon puede
avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores. Este ciclo considera cuatro

grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos.

P. Planificar: la etapa de planificaciébn implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacidon de las acciones). Esta etapa se
puede descomponer, a su vez, en las subetapas siguientes:
¢ Identificaciéon y analisis de la situacion.
e [Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
e Identificacion, seleccién y programacion de las acciones.
D. Hacer: en esta etapa se lleva a cabo la implantacion de las acciones planificadas
segun la etapa anterior.
C. Verificar: en esta etapa se comprueba la implantacién de las acciones vy la efectividad
de las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).
A. Actuar: en funcion de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se
realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas
en una «forma estabilizada» de ejecutar el proceso (actualizacién), de la etapa de

Planificar.
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1.4 Sistema de Gestion Calidad 1ISO 9000

Con la revision de las normas ISO 9000:2000 se percibe un acercamiento entre el Aseguramiento
de la Calidad y el TQM, por el marcado enfoque de proceso que presentan estas normas y el
establecimiento de las «Directrices para la mejora del desempefio en la ISO 9004» (ISO
9000:2000). Al respecto, Gomez Avilés (2007) plantea que lo anterior se presenta como una
necesidad de involucrar elementos de ambos enfoques, para contribuir al enriquecimiento de las
practicas actuales, que en Cuba, han estado dirigidas al cumplimiento formal de orientaciones
metodoldgicas, por lo que en términos de calidad domina la orientacion hacia la calidad del

producto terminado y la solucién de problemas operativos.

A continuacién se expresan los aspectos generales que es necesario considerar en un SGC:
Estructura organizativa, procesos, procedimientos y recursos. El alcance de un SGC se puede
aplicar a todas las organizaciones de cualquier sector economico dependiendo del producto que

ofrece asi como a determinadas actividades dentro de la organizacién (ININ, 2000).

1.4.1 Sistema de Gestion de la Calidad en la ESID de Sancti Spiritus

Dentro de la limitacion fundamental del sistema implantado en la entidad se encuentra
que la organizacion debe definir y gestionar los procesos necesarios para asegurar que el
producto o servicio este conforme con los requisitos del cliente, al respecto en la ISO
9001:2000 se establece, que el sistema cubre los requisitos establecidos en la NC ISO
9001:2000, si asegura la mejora continua de sus prestaciones por medio de la

identificacion de las necesidades de todas las partes interesadas

La ESID fue creada en el afo 2007, por la integracion de la Empresa de Disefio e
Ingenieria y la Empresa de Servicios Ingenieros, en la que se trabaja con un pensamiento
estratégico, asi lo demuestra la estrategia hasta el 2012, que se encuentra implantada. El
Sistema de Perfeccionamiento Empresarial, fue aprobado desde el afo 2001 en las
anteriores empresas y dentro de los subsistemas que lo integran, se encuentra el SGC
sobre las bases de los requisitos de la NC I1ISO 9001:2000.

Este sistema certificado por el 6rgano Nacional de Certificacion de la Oficina Nacional

de Normalizacion (ONN) en el afio 2004, se extiende a los servicios de: Disefios de

obras de Arquitectura, Topografia, Preparacion Técnica, Servicios de Consultoria y
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Servicios Ingenieros de Direccién y Administracion de Obras, relacionados con las

actividades de Ingenieria y proyecto de la ESID de Sancti Spiritus.

Los resultados de la aplicacién del SGC implantado solo se han dirigido a determinar la
conformidad de algunos procesos y servicios, a través los procedimientos. Este soporte
documental se caracteriza por una cierta estructura jerarquica o piramide donde los
documentos mas genéricos se encontraban en la parte superior y los documentos mas
operativos en la parte inferior con el fin de facilitar el manejo de dicha documentacion
(figura 1.10).

Manual Calidad

/ Procedimientos \
/ Instrucciones \

/ Registros \

Figura 1.10 Soporte documental de los SGC. Fuente: Beltran Sanz (2001).

En la entidad los procedimientos sustentan la ejecucién de las tareas, y constituyen el
soporte documental antes mencionado, sin embargo se carece de un enfoque de

proceso que limita la mejora en el desempeno de los procesos claves

1.5 Necesidad del enfoque de proceso del SGC de la ESID

A partir del enfoque de proceso, se caracteriza el SGC de la ESID, con la valoracién de la
incidencia de la organizacion de los procesos para mantenerlos vivos en un plan de
accion, todo esto contribuye a la mejora del desempefio, y por tanto la necesidad de un
enfoque de procesos que relacione directamente los procesos y sus componentes que

invariablemente contiene un SGC.

Los beneficios potenciales obtenidos si se estructura el SGC basado en un enfoque de

procesos segun (NC-ISO 9004), son los siguientes:
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e Gestion de sistemas y procesos
Proporciona una manera sistematica y visible de conducir y hacer funcionar a una
organizacion que mejora continuamente su desempenio.

¢ Documentacion
Proporciona informacién y evidencia de apoyo de la eficacia y eficiencia del SGC.

e Responsabilidad de la direccién. Orientaciéon general
Asegura la implicacién coherente y visible de la alta direccion.

e Necesidades y expectativas de las partes interesadas
Asegura que el SGC considera, de manera equilibrada, las necesidades y expectativas de
todas las partes interesadas, para obtener un sistema eficaz y eficiente.

e Politica de la calidad
Asegura que las necesidades de todas las partes interesadas sean entendidas.

¢ Planificacion
Traduce la politica de la calidad en objetivos y planes medibles para proveer un enfoque
claro en areas importantes a través de la organizacion.

e Responsabilidad, autoridad y comunicacién
Proporciona un enfoque amplio, coherente y comprensivo y aclara las funciones y las
responsabilidades y enlaces a todas las partes interesadas.

e Revision por la direccion
Involucra a la alta direccion en la mejora del sistema de gestion de la calidad.
Evalua si los planes se han logrado e indica la accion apropiada para la mejora.

¢ Gestion de los recursos. Orientaciéon general
Asegura la disponibilidad de los recursos adecuados en términos de personal,
infraestructuras, ambiente de trabajo, informacién, proveedores y aliados de negocios,
recursos naturales y recursos financieros de manera que se puedan alcanzar los objetivos
de la organizacion.

¢ Realizacion del producto. Orientacion general.
Estructura las operaciones para alcanzar los resultados deseados.

e Procesos relacionados con las partes interesadas
Asegura que los recursos y actividades se gestionan como procesos.
Asegura que las necesidades y expectativas se entienden por la organizacion.

e Compras
Asegura que los proveedores estén alineados con la politica y objetivos de la calidad de la

organizacion.
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e Operaciones de produccion y de prestacion del servicio
Asegura la satisfaccion sostenida del cliente a través de la produccion, entrega y soporte
de productos que cumplen las necesidades y expectativas del cliente.
e Control de los dispositivos de seguimiento y medicion
Asegura la precision de los datos para analisis.
¢ Medicidn, analisis y mejora. Orientacion general
Asegura la eficaz y eficiente medicion y recogida de datos para la mejora.
e Seguimiento y medicién
Proporciona métodos controlados para el seguimiento y la medicidn de procesos y
productos.
e Control de las no conformidades
Proporciona la disposicion efectiva de la no conformidad en productos y procesos.
e Analisis de datos
Proporciona datos para la toma de decisiones basada en hechos.
e Mejora
Incrementa la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

Enfoca sobre la prevencion y la mejora basadas en tendencias.

Existe un consenso con la direccién de la empresa, sobre la no definicion integral de un
enfoque a proceso del SGC, que se evidencia al no mantenerse los planes de mejora en
base al desempefio de los procesos, y en funcidbn de la estrategia global de la
organizacion y sus politicas, dirigidas a mejorar y evaluar las alternativas mas actuales
para facilitar beneficios potenciales como los mencionados inicialmente, para contribuir a

la mejora y la excelencia de la organizacion.

Todo el marco tedrico referencial expuesto en este capitulo constituye la fundamentacion

tedrica para abordar el enfoque de proceso del SGC de la ESID en Sancti Spiritus.
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1.6 Conclusiones parciales

1.

El estudio y analisis de la bibliografia de los diferentes enfoques de calidad, facilita la
comprension de las interrelaciones de estos, y permite tener en cuenta los beneficios
potenciales y las posibilidades al establecer los vinculos con la orientacion estratégica

y la incertidumbre del entorno, para la gestion empresarial.

Los enfoques de procesos analizados junto al modelo de excelencia empresarial
(EFQM), y las normas ISO, permiten obtener una evaluacibn competitiva del
desempefio de la organizacion, promoviendo un desarrollo sostenido a largo plazo,
para lo cual se requieren procedimiento claros que garanticen la mejora continua de

los procesos Yy el sistema de gestion de la calidad.

Las concepciones del mejoramiento del SGC y los procesos aportan alternativas que
la organizacion puede asumir o desarrollar de acuerdo al contexto en que se
desarrolle su actividad y las caracteristicas propias del proceso, recursos, personal del

que se disponga y los objetivos que se persigan.

Se considera que el enfoque de proceso del SGC en la ESID no esta definido
integramente, y no existe una buena organizacion de los mismo, al no contar con
planes de mejora en base al desempefio de los procesos, que valoren de conjunto la

empresa.
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CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA ENFOCAR A PROCESOS UN SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD

2.1 Introduccioén
El presente capitulo tiene como objetivo la fundamentacién tedrica del procedimiento para
enfocar a procesos el SGC de la ESID. Son muchas las organizaciones que desean
mejorar su competitividad, a través de alcanzar una mayor eficacia, y toman como base la
aplicacion de SGC. De lo planteado por las normas ISO 9000 sobre el enfoque de
procesos, se define que cada capitulo y apartado de la norma ISO 9001, se relaciona
directamente con los procesos, y sus componentes (subprocesos y actividades). Un SGC
invariablemente contiene:

» Sistema de gestion de la calidad: gestion de sistemas y procesos, documentacion.

* Responsabilidad de la direccién: participacion de la direccidon; enfoque al cliente;
politica de la calidad; planificacion; responsabilidad, autoridad y comunicacion y
revision por la direccion.

+ Gestion de los Recursos: provision de recursos, infraestructura y ambiente de trabajo.

» Gestion de los Recursos Humanos: competencia, formacion y toma de conciencia.

« Realizacion del producto: planificacion, relacion con el cliente, compras, contratacion,
disefo, control de la produccion y de la prestacion del servicio, control de la propiedad
del cliente y preservacion del producto y control de los equipos de seguimiento y de
medicion.

* Medicién, andlisis y mejora, auditoria interna; seguimiento y medicion procesos;
seguimiento y medicién de producto; control producto no conforme; analisis de datos e

informaciones y mejora.

El procedimiento que se presenta (figura 2.1), propone las etapas para conducir el
enfoque a proceso del SGC en la ESID, y toma como punto de referencia los
fundamentos teéricos del Modelo EFQM, las normas ISO 9000 y los pasos que establece

Beltran Sanz (2001), para enfocar a procesos un sistema de gestion.

El procedimiento se inicia con la caracterizacion de los procesos del SGC, a partir del
analisis de los resultados del desempefio de los procesos. El enfoque a procesos segun
los pasos (Beltran Sanz, 2001). La evaluacion de la eficacia del proceso define la

ejecucion de acciones organizativas, o la definicion de criterios para el proceso clave.
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Indicadores de estabilidad y la capacidad, permiten evaluar la implementacion de la

estrategia para la mejora del proceso clave.

Caracterizacion para un enfoque de proceso.
Clasificacion de procesos

+ I

.
Ll

1. ldentificacion.
Enfoque a procesc del 2. Descripcion.
Sistama de Gestion de la Calidad — 3. Seguimiento y medicion.
L 4. Mejora.
: -

Evaluacion de la eficacia

Si Acciones
organizativas

No / \
‘<\ Estable- Capaz

Si

]

Figura 2.1. Procedimiento para enfocar a procesos el SGC en la ESID de Sancti Spiritus.

2.2 Procedimiento para enfocar a procesos el Sistema de Gestion de la Calidad
La construccion del procedimiento se realizd sobre las premisas siguientes:
e Promover la utilidad de la concepcion cliente- proveedor, en la evaluacién de la

efectividad de las mejoras en el proceso clave de realizacion del producto.
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Contribuir a la integracién de indicadores de eficiencia y eficacia del proceso clave,

realizacion de producto, especificamente Disefio de proyecto.

El constante aprendizaje de los proceso en general que se logra con la
implementacion del procedimiento, permite un continuo mejoramiento.

El procedimiento debe trabajar con el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, con
la introducciéon de las normas ISO 9001, al tener el propésito de contribuir a la mejora
de la eficiencia y eficacia, a partir del conocimiento de los procesos claves, lo cual
posibilita proyectar de forma sistematica, una equiparacion con las exigencias del

entorno empresarial.

El objetivo del procedimiento es mejorar la capacidad de la organizacion a través de los

procesos claves, en funcién del aprendizaje del proceso y su equiparaciéon con las

exigencias del entorno.

Principios en los que se sustenta

Mejoramiento continuo: se establece a partir del retorno a fases anteriores con el
objetivo de mantener las mejoras alcanzadas, actuar sobre las no conformidades
existentes y las no conformidades potenciales detectadas para planificar mejoras
incrementales.

Adaptabilidad: el soporte tedrico- metodoldgico, permite ajustarse a las necesidades
de enfocar los procesos a un SGC.

Aprendizaje: contiene técnicas de analisis documental; trabajo en grupo; tormenta de
ideas; y Despliegue de la Funcién Calidad (QFD). Requiriéndose de los involucrados:
directivos, especialistas y obreros, su capacitaciéon en las técnicas a aplicar, para
profundizar en el conocimiento del proceso.

Pertinencia: la posibilidad que tiene el procedimiento de ser aplicado integralmente en
las condiciones que presenta el SGC, sin consecuencias negativas para los clientes
externos y ventajas econdmicas para la empresa.

Perspectiva o generalidad: dada la posibilidad de su extension como instrumento

metodologico para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

Entradas al procedimiento:
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1. Recursos materiales: requisitos de calidad, materiales necesarios que garanticen el
flujo ininterrumpido del proceso.

2. Recursos Humanos: personal competente para la realizacion del proceso.
Equipamiento: equipos y herramientas que participan en la realizacion del proceso, de
existir equipos de medicién se verificara las actualizaciones de su calibracion

4. Ofras que proceden.

Salidas principales del procedimiento:
Cumplimiento de los requisitos del producto: se verificara el cumplimiento de los requisitos
del producto segun lo establecido en la documentacion técnica y los requerimientos del

cliente que permite la liberacién del mismo.

2.2.1 Caracterizacion para un enfoque de procesos. Clasificacion de los procesos

El procedimiento se inicia por el analisis de los resultados del SGC de la ESID, teniendo
en cuenta las implicaciones de los procesos. Seguidamente se propicia la caracterizacion
en la empresa para un enfoque de procesos, que se realiza mediante el diagnostico que
complementa la informacion obtenida por areas del proceso, para encausar la mejora, se
utilizan técnicas de analisis de registros, tormenta de ideas, posteriormente y como
preseleccion de los procesos claves se aplica el método de expertos para dar orden o

prioridad a los procesos.

2.2.2 Enfoque a procesos del Sistema de Gestion de la Calidad

La etapa de enfoque a procesos en el procedimiento se estructura por cuatro pasos
propuestos por Beltran Sanz (2001). Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un
proceso, condicion que se utiliza en todo el desarrollo de la investigacion, en la figura 2.2

se contextualiza esquematicamente el enfoque de proceso en la ESID.

2.2.2.1 Definicion de criterios
Seleccién y entrenamiento de los expertos
A). Expertos necesarios, se calcula por la expresion (2.1).
_p(-p)k [2.1]
e l.2

Donde:
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ne.cantidad necesaria de expertos
p: proporcion estimada de errores de los expertos
i- nivel de precision deseada en la estimacion
k: constante asociada al nivel de confianza elegido (1-a).

(1- a) 0,90 0,95 0,99

K 26896 3,8416 6,6564
B). Los expertos del tema a analizar se seleccionan por los conocimientos especificos y la
calificaciéon técnica, debido a la influencia que tienen en la consistencia de los resultados.
Para esta valoracion, se propone el procedimiento de Hurtado de Mendoza (2003), que
evalla el Coeficiente de Competencia en funcion del Coeficiente de Conocimiento o
Informacion y el Coeficiente de Argumentacion (ver Anexo 4)
C). Para hacer confluir intereses con un minimo tiempo de entrenamiento, se busca en
este momento el compromiso de los participantes con el trabajo a realizar, teniendo en
cuenta las caracteristicas del personal involucrado vy ante los procesos no eficaces
citados, en las aplicacion de las fichas
D). El adiestramiento del personal, se centra en la utilizacion de las fichas como

herramienta para obtener si los procesos son eficacez o no.

Prececimianto especificacién para una actividad del disefic de un proyecto

Malernaes, e1emenios,

Equipamiento, sistemas T

Constructives Proyecto Ejecutivo

Madicién de la eficacia del proceso, auditorias, fratamiento al producto no conforme, plan de majera

Figura 2.2 El enfoque de proceso en el Manual de Servicio Ingeniero en los proyectos de

construccion. Fuente Rodriguez Pérez (2009).

Para enfocar a proceso el SGC, se siguen los pasos que establece Beltran Sanz (2001):
1. ldentificacion y secuenciacion de los procesos.
2. Ladescripcién de cada uno de los procesos.
3. El seguimiento y la medicidn para conocer los resultados que obtienen.
4

La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizada.
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2.2.2.2 Identificacion y secuenciacion de los procesos: se determinan por criterios
como plantea Rivas Zapata (2001):

¢ Influencia en la satisfaccion del cliente.

e Los efectos en la calidad del producto o servicio.

¢ Influencia en los factores claves de éxitos.

e Influencia en la misién y estrategia.

e Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.

e Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

e Ultilizacién intensiva de recursos.

Para el trabajo de identificacion se propone utilizar la tormenta de ideas, el analisis de los
registros y el mapa de procesos para la representacion grafica de la estructura e

interrelaciones de los procesos que conforman el SGC.

2.2.2.3 La descripcion de cada uno de los procesos: tiene como finalidad determinar
criterios y métodos para asegurar que las actividades que comprenden dicho proceso se
llevan a cabo de manera eficaz al igual que el control del mismo (Remigio Carroso, 2004).
Esto implica que la descripcidon de un proceso se debe centrar en las actividades, asi
como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control de los

mismos Y la gestion del proceso.

La descripcion de las actividades de un proceso se realiza a través de diagrama de flujo
de procesos, para representar graficamente las actividades con las interrelaciones y
facilitar la interpretacion de las actividades en su conjunto, permite una percepcion visual
del flujo y las secuencias de los mismos incluyendo las entradas y salidas necesarias para
el proceso. La ficha de procesos, se utiliza como soporte informativo sobre las
caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama de

flujo y como herramienta para la gestion del proceso (Carmona Calvo, 2004).

Uno de los aspectos que reflejan estos diagramas es la vinculacion de las actividades
con los responsables de su ejecucion se trata de un esquema que-quién. La propuesta
emplea la simbologia que se muestra en la figura 2.3, para facilitar la interpretacion y un

lenguaje comun.
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Inicio o fin Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el destino de
de un proceso una salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un conjunto de actividades.

Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, si bien

R también puede llegar a representar un conjunto de actividades.
Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas {opciones).
Representan el flujo de productos, informacidn, ... y la secuencia en que se gjecutan las
B S E— Aol
actividades.
Benmintite Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar expresamente la existencia

de un documento relevante.

Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la introduccidn o regis-

Base de datos tro de datos en una base de datos {(habitualmente informatica).

Figura 2.3 Simbolos para la representacion grafica en el mapa de proceso y el diagrama

de flujo de proceso. Fuente: Beltran Sanz (2001).

2224 El seguimiento y la medicion para conocer los resultados facilita el

conocimiento de los resultados del proceso. (Beltran Sanz, 2001). En la tabla 2.1, se

definen los indicadores de:

e capacidad: aptitud del proceso para realizar un producto que cumpla los requisitos;

o eficacia: extensidon en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan, y

o estabilidad: habilidad del proceso de repetir por si mismo resultados durante un largo
periodo de tiempo.

Lo explicado anteriormente constituye la base para evaluar el cumplimiento de los
resultados del proceso, en este sentido los indicadores permiten establecer que es
necesario medir para valorar la capacidad, estabilidad y la eficacia del mismo (ISO
900:2000).

Se establecen los métodos para el seguimiento y la mediciéon de los procesos, con las
fichas correspondientes a cada uno de los procesos, y se declaran en el SGC en el

Manual de procesos, el procedimiento para realizar el seguimiento y la medicién de la
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eficacia, con frecuencia trimestral, se definen las acciones correctivas y preventivas. De

esta forma se demuestra la capacidad de los procesos.

Tabla 2.1. Indicadores de proceso para la ESID

Eficacia Estabilidad Capacidad

Cumplimiento del Plan Ficha para medir procesos. Cumplimiento de las disposiciones
de Calidad. planificadas.

Identificacion y Inspecciones sistematicas en | Porcentaje de proyectos realizados.

trazabilidad del servicio. periodos definidos.

Cronograma del servicio. | Auditorias para conformar el Porcentaje de hitos o etapas

plan de mejora. demorados respecto a los planificados.
Proyecto técnico Tiempo restante para finalizar los
organizacién de obras. proyectos.

Control de autor.

La periodicidad establecida en la evaluacion del desempefio de los proceso, permite

definir las acciones correctivas y preventivas, segun se muestra en la tabla 2.2.

Tabla 2.2. Evaluacion del desempefio de los proceso.

No | Aspectos a Evaluar Puntuacion | Evaluacion
1 A la entrada del procesos
Recursos humanos
Recursos materiales
Equipamiento
2 | Durante la ejecucion del procesos
Existencia y uso de la documentacién reglamentaria
Existencia y uso de la legislacion vigente
3 | Ala salida del proceso
Cumplimiento de los requisitos del producto
4 | Durante el control del proceso
La no existencia de No Conformidades
Total
5 | Escala de evaluacion

90 -100 excelente

70-89 aceptable

Menos de 70 deficiente

Fuente: Rodriguez Pérez (2009).

2.2.2.5 La mejora de los procesos con base al seguimiento y medicion realizada

La organizacion se compromete a implementar acciones de mejora continua, toma como

referencia el analisis del proyecto general, los objetivos generales el programa ambiental

y sus metas, los resultados de las auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas

y preventivas vy la revision por la direccion son las técnicas mas aplicadas. Definir la
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forma de ejecutar del proceso y el control de los procesos, es por tanto donde se analizan
los resultados del proceso para conocer si alcanzan los resultados esperados y se toman
decisiones sobre las variables de control. Por tal motivo y en el fin de ilustrar la manera de
llevar a cabo el control de los procesos, se consideran las dos tipologias de procesos que
establece (Beltran Sanz, 2001).

1. Procesos con repetitividad

2. Procesos sin repetitividad

El tipo de proceso que se analiza en esta investigacion es el 2 (procesos sin repetitividad).
Los datos recopilados del seguimiento y la medicidon de los procesos, se utiliza para

determinar las caracteristicas y evaluacion de los mismos.

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos se definen acciones correctivas para
asegurar que las salidas del proceso sean conformes. La mejora se establece a través del
ciclo Deming o (PDCA), se utiliza como herramienta fundamental el Despliegue de la
Funcién calidad (siglas en inglés: QFD) figura 2.4, con el desarrollo de dos de las matrices
clasicas. Las matrices facilitan la planificacion del producto y el proceso, basado en la

comunicacion entre especialistas y clientes, a partir de las relaciones de prioridad.

Prosdisct
design

Parts
deployment

Produclion
plamning

i

Figura 2.4. Matrices para el Despliegue de la funcion Calidad.
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Los factores que se analizan en las matrices para el despliegue de la funcién calidad son
los siguientes

A Tasa de importancia que va desde 1hasta 5 puntos

B Situacion actual o real (Valor Planificado) su puntuacion va desde 1 hasta 5

C Factor de mejora su expresion de calculo

C=BI/C [2.2]

Donde:

B Situacion actual o real (Valor Planificado)

C Factor de mejora

D Argumento para las ventas, 1,5 (importante argumento para las ventas); 1,2 (mediano
argumento para las ventas); 1 (no tiene importancia para las ventas).

E Peso absoluto su expresion de calculo

E=A*C*D [2.3]

Donde:

A Tasa de importancia

C Factor de mejora

D Argumento para las ventas

Para el calculo del peso absoluto de los requerimientos (COMO) de las matrices, se

utiliza la expresion 3.1

=L Rj* A [2.4]
donde :

a; es el vector fila del peso absoluto para las especificaciones técnicas

R; es el peso asignado a la matriz de relacion (i=1...n);(j=1...m)

m especificaciones técnicas; n requerimiento técnicos.

El peso relativo por la expresion 3.2.

b=Z Rjx F;

donde :

b; es el vector fila de los pesos relativos por las especificaciones

F; es el vector columna de los pesos absolutos de los requerimientos del cliente.
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Un gran peso absoluto y relativo, identifica areas donde se necesita concentrar el

esfuerzo.

2.2.3 Evaluacion de la eficacia

Con la evaluacion de la eficacia del proceso se determina la ejecucion de acciones
organizativas, para la actuacion sobre de los problemas detectados, o el paso la definicion
de criterios para el proceso clave. La evaluacion de la eficacia se realiza en todos los
procesos del SGC, a partir de este se organiza un proyecto de mejora, como sugiere
Juran et al. (1988), con el objetivo de involucrar y comprometer la direccion de la

empresa.

En la investigacion se utiliza la propuesta de Beltran Sanz (2001), herramienta que
permite medir la eficacia, a través de un grupo de indicadores, que dependen del tipo de

proceso que se mide (ver Anexo 5).

La evaluacién de la ficha decidira si es eficaz o no el proceso, el que se evalua como no
eficaz sera objeto de analisis entre el responsable y el representante de la direccion, de

esta forma se adoptan las acciones correctivas y preventivas, del tipo organizativas.

2.2.4 Acciones organizativas

Para enfrentar el proceso calificado de no eficaz y ante la presencia de un producto no
conforme, se propone inicialmente, ejecutar acciones organizativas que no requieran
inversion, pero que favorezcan una mejor organizacién dentro del grupo de trabajo. Las
acciones organizativas, se presentan a través de planes de mejoras, para lograr una
mejora en el desempefio de los procesos, y de la estrategia planteada para la mejora del

proceso clave realizacion del producto.

2.2.5 Determinacion del proceso clave

Una vez establecido el listado de los procesos en la ESID se presenta al Consejo de
direccion para su revision y aprobacion, Los procesos clave son aquellos que inciden
directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la
organizacion. También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no

afadan valor al cliente, consuman muchos recursos.
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2.2.6 Estrategia para la mejora del proceso clave

Finalmente se implementa la estrategia para la mejora del proceso clave, el
establecimiento de indicadores de estabilidad y la capacidad, permiten la evaluacion. Para
contribuir a un mejor entendimiento entre especialistas y el personal directivo encargado
de tomar las decisiones, se profundiza en el conocimiento del proceso clave a partir de
los criterios obtenidos de las matrices del QFD; como resultado, se procede a ejecutar

estrategias para la mejora del proceso.

El uso del Despliegue de la funcién Calidad (QFD), permite encausar un enfoque de
proceso, en correspondencia con lo que plantea ISO 9000:2000, respecto al logro de
resultados eficientes y eficaces, respecto a la gestion de las actividades y los recursos,
este analisis conduce a centrarse en los factores del proceso que mejoren el desempefio

de la empresa.

La ESID establece un Plan de Calidad de Obras (PCO), como estrategia fundamental
que permite seguir y medir las caracteristicas de la obra para verificar que se cumplan
con las caracteristicas del cliente, este (PCO) forma parte del contrato de la obra e
involucra a todas las partes interesadas con la ejecucién de obra, el plan de calidad de
obra incluye un plan de puntos de inspeccion segun RC751-08, en correspondencia del
cronograma de ejecucion, donde se planifica detalladamente la actividad critica sujeta a

un evento de control.

Se organiza el seguimiento y la medicién de los procesos a través del QFD, para controlar
los procesos y medir su eficacia, con la propuesta de las acciones de mejora
convenientes, que permitan el mejoramiento continuo del Sistema y la medicién de su

impacto sobre la conformidad con los requisitos del producto.

2.2.6.1 Estabilidad y capacidad

Se evalula la estabilidad del proceso clave a través de las fuentes siguientes:

e Los resultados del seguimiento y medicion de los procesos, productos, controles
operacionales y desempefio ambiental.

e La satisfaccion del cliente, mediante resultados de encuestas, quejas y reclamaciones

de validacion de los servicios concluidos.
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e La conformidad con los requisitos legales y reglamentarios aplicables al producto.

e Las caracteristicas y tendencias de los productos, procesos de los controles
operacionales incluyendo las oportunidades para llevar a cabo las acciones
preventivas.

e Los proveedores mediante la evaluacién de los mismos.

Si en el ambito de un proceso clave especificamente disefio del proyecto se desea
ejecutar un nuevo proyecto, la ESID debera conocer la capacidad para poder realizarlo
para poder cumplir con los requisitos, pudiendo para ello basarse en la informacion de
proyectos ejecutados anteriormente. La determinacion de la capacidad de un proceso no
repetitivo implica por tanto el andlisis de dicho procesos cada vez que se ejecute para un
nuevo producto o servicio, basandose en planificaciones anteriores (tiempo para el

disefo, capacidad de los trabajadores, en fin balance de carga y capacidad).

Si en el analisis del proceso se obtiene que el mismo es estable y existe capacidad para
el desarrollo de nuevos proyectos se evalla la eficacia de todos los procesos definidos en
la ESID, se toman acciones organizativas y determinan los nuevos procesos claves. Si el
proceso analizado no mantiene una estabilidad conforme con los requisitos establecidos y
una capacidad productiva se procede a establecer una nueva estrategia para la mejora

del proceso clave y de esta forma se analizan todo los procesos definidos.
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2.3 Conclusiones parciales

1.

El procedimiento general integra con consistencia légica los aspectos fundamentales
para la mejora del proceso clave, para orientar a la ESID hacia la obtencién de los
resultados deseados.

El procedimiento desarrolla un enfoque de procesos basado en el analisis de la
eficacia de los procesos que contribuyen a la mejora del desempefio del proceso
clave.

Al implicar dentro del procedimiento la evaluacién de la estabilidad y la capacidad
dentro del desarrollo del proceso clave se coloca a la ESID en capacidad de
desarrollar estrategias de trabajo que implican al factor humano, vinculado
directamente a las mejoras de los procesos y que contribuyan a la eficacia del

proceso clave.
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CAPITULO 3 APLICACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1 Introduccién

Después de elaborar el marco teorico y referencial de la investigacion, a partir del cual se
realiza la propuesta de procedimiento para enfocar a procesos un sistema de gestion de
la calidad para la mejora del proceso clave, el presente capitulo tiene como objetivo
mostrar los resultados obtenidos al aplicar el procedimiento propuesto; para de esta
forma comprobar, la hipétesis de la investigacién, o lo que es lo mismo, validar el
procedimiento, demostrando que al aplicarlo se puede incrementar la eficacia, capacidad

y estabilidad del proceso clave.

La implementacion del procedimiento en La Empresa de Servicios de Ingenieria y Disefo
(ESID), permitié una vision global de cdmo enfocar a procesos un sistema de gestion de
la calidad certificado desde el afno 2001, ademas con una sistematizacion del
procedimiento se identificaron los procesos claves y las actividades de cada proceso de
la organizacion con una mejora continua segun la politica de calidad del sistema

adoptado.

Con los resultados obtenidos se realizé la planificacion para la mejora del proceso clave,
estableciendo una estrategia, no existiendo ningun procedimiento anteriormente, se
muestra el avance y mejora de los procesos y del Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC).

3.2 Resultados del procedimiento

El resultado del procedimiento proporciona una visidon global de como se enfoca a
procesos el SGC, que en el caso de la ESID, tiene certificado desde el afno 2001, y
precisa de la mejora del sistema adoptado. Se realizd la investigacion por los
evaluadores, especialistas y responsables de los procesos y cada actividad evaluada,
con la supervision directa del especialista de calidad de la empresa, se tomdé como

muestra el resultado de la aplicacion del SGC en un periodo de tres meses.
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3.2.1 Identificacién y secuenciacién de los procesos

Para la identificacion de los procesos, se refiere el modelo fundamental de (Beltran Sanz,

2001), la utilizacion de la tormenta de ideas con 7 expertos reporto los resultados que se

muestran a continuacion

Los procesos se agruparon a partir de la clasificacion que se muestra en la figura 3.1, no

existe una regla especifica por la cual regirse, se seleccioné el modelo de agrupacion, por

la complejidad que tiene la ESID.

PROCESOS ESTRATEGICOS

{

PROCESOS OPERATIVOS

I

PROCESOS APOYO

HAZHEHAEM
HZESEN

Figura 3.1. Modelo de agrupacion de procesos en el mapa de procesos (l). Fuente:
Rodriguez Pérez (2009)

El objeto empresarial, aprobado por la Resolucion Ministerial No. 94/2007 es el siguiente:

1.

Brindar servicios de construccidon y montaje a partir de subcontratar la totalidad de
estos servicios, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Ofertar servicios de elaboracibn de proyectos arquitecténicos, ingenieros y
tecnologicos para los nuevos objetivos inversionistas u obras, asi como para la
ampliacion, reconstruccion, conservacion, restauracion, reparacion, mantenimiento,
demolicion y desmontaje de objetivos existentes; de proyecto urbanistico; de proyecto
de arquitectura de interiores, decoracion, exteriores, areas verdes y paisajismo; de
proyecto de mobiliario, equipos, enseres, accesorios, dispositivos y demas articulos
estandar o no y sus partes; de proyectos de sefialética; de proyecto de impacto y
condiciones ambientales; de elaboracion de maquetas; servicios de fotografia de
temas arquitectonicos, ingenieros y constructivos; de evaluacion de dafios a

edificaciones; servicios técnicos topograficos y efectuar la reproduccion vy
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comercializacion mayorista de planos, todos ellos en pesos cubanos y pesos
convertibles.

3. Brindar servicios de direccion y administracion de inversiones y obras en todo su
alcance para la ejecucion de nuevas inversiones, ampliacion, reconstruccion,
conservacion, restauracion, reparaciéon, mantenimiento, demolicién y desmontaje de
objetivos existentes, incluyendo los de caracter monumentario, histéricos vy
patrimoniales; de prueba y puesta en marcha de inversiones y objetivos existentes de
cualquier tipo; todos ellos en pesos cubanos.

Brindar servicios de post-venta, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de manuales de identidad empresarial; de organizacion de
inversiones; técnico-econdmicos y tecnolégicos de evaluacion de riesgos; de
vulnerabilidad y dafios de desastres naturales y tecnologicos; de estimaciones
econdmicas y levantamientos técnicos de impacto y condiciones ambientales; de
estimaciones y presupuestos economicos de inversiones y de uso, reemplazo o
reconstruccidon de objetivos existentes; de innovacion tecnologica en sistemas
constructivos, tecnoldgicos e ingenieros; asi como ingeniero- geotécnicos aplicados a
la construccioén; todos ellos en pesos cubanos.

6. Ofertar servicios con técnicas informaticas de presentaciones digitales y de desarrollo
e implementacion, asi como efectuar la comercializacion mayorista de programas
computacionales propios de la actividad de ingenieria y disefio; todos ellos en pesos
cubanos.

7. Prestar servicios de apoyo legal de peritaje y de auditoria técnica y de calidad
relacionadas con las actividades de ingenieria y proyectos; de elaboracion,
reproduccion y realizar la comercializacion mayorista de documentacién cientifico—
técnica; de superacion técnico profesional y de consultoria relacionados con las
actividades de ingenieria y proyectos y de alquiler de locales; todos ellos en pesos
cubanos.

8. Comercializar de forma mayorista materias primas y materiales sobrantes de la
terminaciéon de inversiones y obras al inversionista como primera opcion previo
contrato y a las empresas comercializadoras del Ministerio de la Construccion, en

pesos cubanos.

Se le da respuesta a este objeto empresarial a través de una estructura organizativa (ver

anexo 6)
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Agrupacién de procesos clasificacion | (segun figura 3.1)

Procesos estratégicos

e Proceso de gestion de la alta direccion

Mediante este proceso, la alta direccion revisa el SGC, incluye la politica de la calidad y
sus objetivos generales, la planificacion estratégica, para asegurarse de su conveniencia,
eficacia y las acciones de mejora necesarias para el sistema y el producto, asi como de
aprobar y asegurar la disponibilidad de recursos y su planificacién. El control y medicion
de este proceso se realiza trimestralmente, principalmente a través de las propias
revisiones de la direccion al SGC.

e Proceso de gestion de los recursos humanos

Este proceso esta identificado con la provisibn de recursos necesarios, asi como la
competencia del personal que realice trabajos que afecten la conformidad con los
requisitos del producto y su eficacia garantiza el ambiente de trabajo y la infraestructura
favorable para lograr la conformidad con los requisitos del producto.

e Proceso de medicién, analisis y mejora

En el mismo se implementan los procesos de seguimiento, que permite la mejora
continua de todos los procesos definidos en la organizacion para demostrar la
conformidad con los requisitos del producto, mediante el uso de la politica y los objetivos
de la calidad, el analisis de los resultados de las auditorias, declarar acciones correctivas
y preventivas, revision por la direccion.

e Proceso de satisfaccion del cliente

Es el proceso que permite la mediciéon del grado de percepcion del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos, mediante la realizacion de encuestas y la tramitacién de
sus quejas y/o reclamaciones; para esto se establece en procedimientos documentados
con el fin de proporcionar la plena satisfaccion del mismo.

Procesos operativos

e Proceso de contratacion

Es aquel proceso que incluye la determinacion de los requisitos relacionados con el
producto, y que son dados contractualmente entre el cliente y la organizacion. Se realizan
diferentes acciones de revision antes de la aprobacion del contrato y para el cumplimiento
de sus términos.

e Proceso de realizaciéon del producto

En el mismo se planifican los procesos necesarios para la realizacion de los

servicios/producto, que responde la organizacion en su objeto social. Se utiliza el flujo
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técnico productivo,que permite una secuencia légica de operaciones, y de procedimientos
documentados donde se describe la planificacion de la realizacion del servicio, desde el
disefio hasta la direccion y administracion de la obra, su identificacion y los eventos de
control que se le realizan.

e Proceso de reproduccion, embalaje y entrega

El mismo se encarga de medir la eficacia del proceso de reproduccion, embalaje y
entrega del producto final al cliente, mediante la de elaboracién de las copias de la
documentacion escrita y grafica contratada por el cliente. El mismo especifica la forma de
embalar y entregar el producto que contratd el cliente en la organizacion, asi como las
actividades de liberacién, entrega y posteriores a la entrega del producto.

e Proceso de archivo

Es el encargado de establecer la forma de almacenar, manipular y preservar toda la
documentacion producto de la ejecucion del servicio, ya sea en soporte papel o digital,
segun lo establecido en el Reglamento de Archivo. Para este proceso de archivo es
necesario desactivar el servicio, que no quede ningun término del contrato sin cumplir, se
guarda la copia del servicio prestado al cliente, e incluye la documentacion generada en
los servicios ingenieros de direccidon y administracion de obras al concluir las mismas.
Procesos de apoyo

e Proceso de compras

Proceso planificado de realizar compras de recursos materiales necesarios para la mejora
del SGC vy la prestacion del servicio, se atienden las necesidades de la organizacion, a
través de proveedores definidos, evaluados y reevaluados, esta actividad no se considera
para la compra de recursos materiales vinculados con la ejecucion de la obra, ya que la
compra, transportacion y almacenaje de estos recursos es de responsabilidad de las
empresas constructoras.

e Proceso de equipos de seguimiento medicion

Es el proceso donde se definen las calibraciones, verificaciones y mantenimiento a los
equipos de medicion topograficos, ademas de establecer las condiciones de seguridad
durante la manipulacion y preservacion de estos medios, para garantizar la confiabilidad
en el uso y utilizacion de los mismos. Al software informatico que se utiliza en los servicios
de disefio, se le realiza una comprobacion antes de iniciar su utilizaciéon, se confirma
cuando se presentan modificaciones en algunos de los parametros iniciales, todo esto

para proporcionar la evidencia de la conformidad del producto con los requisitos

51



determinados. La eficacia de este proceso determina la eficacia del proceso de realizacién

del producto.

La agrupacion de proceso, garantiza que ultimo nivel de despliegue, permite que cada
proceso sea gestionable. En la figura 3.2, se muestra el mapa de proceso correspondiente

al Proceso de realizacion del producto, perteneciente a los Procesos operativos.

3.2.2 Descripcion de cada uno de los procesos

La descripcion se muestra en el diagrama de flujo de proceso, que implica la descripcion
de los Procesos operativos, dentro de la Realizacién del producto, que se divide en 3
subprocesos: Disefio del proyecto, Preparacion técnica y Servicios ingenieros de direccion
y Administracién de obras. Se analizan las actividades y las caracteristicas relevantes que

permitan el control de las mismas y la gestion del proceso, Realizacién del producto.
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del Téemniea Administracién de
Proyeeto Obra
Sn.licitud Rewision Doc |y Aprobacion Sol Preparacion
Cliente Entrada D.Desa D. Negocio ™ Oferts
e o
¥
Connlé Conlral (g— Oleria +— Rﬂmiér.l +— R.:um on de
de Planif hicio

Nl sl f |

Forma Tiempo Dehinir
Acept Contrato —» Pagn fle trahajn PGyE. -» Propuesta
\/ l Ancxos Trabzjo Fechal
Calidad ¥
Conuté Vialor de
Contrat. const. Entrega
Doeum.
¥
N - ¥ Entrada
\Ac opt )_ Fecha Inicio
Tenm
g Y
¥
Definir Achudades
Firmas Levant Arq
Partcs Tovant Tnpng.
Levant Espeeial
Tare Téc Estudio
Suclo
Proyecto Ejectu
Contrales Autor

Figura 3.2 Mapa de proceso de realizacion de producto ESID.

En el diagrama, representa flujo de los servicios donde se proporciona evidencia de los
pasos a seguir, desde que el cliente ejecuta la solicitud de un servicio, realizacion del
servicio de disefio, preparacion técnica, se prepara el contrato para la prestacion del
servicio de direccibn y administracion de obras, y se archiva la documentacién
correspondiente en cada etapa.

Uno de los aspectos importantes reflejados en este flujograma es la vinculacion de las
actividades con los responsables de su ejecucion, esto permite reflejar como se

relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso, es un esquema de quien-
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que, donde en la columna del «quieny, aparecen los responsables y en la columna del

«que» las actividades, el flujograma general de la entidad se presenta en el anexo 7

El diagrama funcional del proceso Realizacién del producto, especificamente el Diseio
del proyecto se presenta a en la figura 3.3, e incluye las relaciones que-quién y el tiempo
de ejecucion de las actividades, se destaca con color amarillo, las actividades que no

agregan valor, que marcan la diferencia con respecto a la figura 3.2.

Cliente D.Desarrollo D.Opeaciones UaDD Tiampo (Dhas)
/S;I;t;;\\ Revisionboc |} #probecion .| trep 3
r 3
s = i Defint 5
Comite Rewién |} pgyE.
Cortraacidr de Iincm Trabao

Pago
!

AncxEo
Tiernpo de
trabajo

'

)\ Valer de 1
u Aoep S const.
Fecha

Firmas Trizo v
Partes 1

Eeanicn de
Forrm  # | Contrat | Planificacién

Comitd
Contratacion

Definir
Actividades
Levant Arg
Levant Topog
Levant Essecial
Tare Téc
Estudio Buelo

Figura 3.3 Diagrama de flujo del subproceso Disefio del proyecto.

El analisis del valor a través de la reduccion del tiempo se realiza con el propésito de
mejorar en su conjunto la calidad del producto terminado, que incluye incremento de la
productividad en el disefio de los proyectos; se considera que una orientacion al cliente,
implica reducir tiempo de los procesos, eliminar pasos que no agregan valor para el
cliente. Se observa que se reduce el tiempo en un proceso, si solo se consideran pasos
necesarios para el cliente, y constituye un analisis de flujo del valor agregado.

Para saber si un paso agrega valor, se definen tres criterios:
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1. siel cliente considera que es importante, si no le interesa no agrega nada;

2. si cambia fisicamente al objeto, si solo lo cambia de una caja a otra o lo archiva o lo
copia no le agrega ningun valor; y

3. sida el paso correctamente desde el principio, es obvio que el cliente no quiere pagar

por la correccion de algo si pudo ser bien hecho desde el principio.

En el subproceso Disefio de proyecto, se obtiene un tiempo inicial de 15 dias, a partir del
analisis de valor, se plantea una reduccion en 5 dias del tiempo de aprobacion y revision,
este tiempo le resta valor al servicio que recibe el cliente, y la empresa lo puede utilizar en
el desarrollo de actividades relacionadas con otros servicios. Resultado de este analisis

se obtiene un nuevo flujo de proceso que se muestra en la figura 3.4.

/" solicitud

Clente | Cliente
Depart Desarrolio Revisién de la

dncn_n’__tentaddn i
Depart Kogeciy Comité de

Contratacién
woo +

[ ofera |
1

Drpart Begocia Camité de

Contratacién

Y
[Loii] Inidia y culminaddn
del servicio

Depart

Validacién del

Servido
Flrma de las
Depart Kegucio 1
partes

Ciente / Entrega dek A

[ lasSolicitud
“.\ al diente

~— -

Figura 3.4 Nuevo diagrama de flujo del subproceso Disefio del proyecto.
En la Ficha de proceso (cuadro 3.1), soporte de informacion, se describen las actividades

para el control de las actividades definidas en la figura 3.
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Cuadro 3.1. Ficha del proceso Disefio del proyecto

Proceso: Realizacion
Producto(Diseno del proyecto)

Propietario: Unidad de Gestion y Direccion de Diseiio

Mision :

Asegurar que la realizacion del proyecto cumpla con los requisitos solicitados por el
cliente definidos en ofertas, pedidos y contratos aclarados, teniendo la capacidad para cumplir lo

pedido

Alcance
Inicio Proceso : El cliente realiza | Incluye: Ofertas , Pedidos, | Fin Proceso: Entrega del
la solicitud del servicio de disefio | Contratos, Recogida de | proyecto segun solicitud

producto

del proyecto segun sus | informacion para asegurar la
necesidades capacidad

Elementos de Entradas: Actividades
Identificacion y trazabilidad del | Codificador

Elaboracion , entrega revision del
contrato

Oferta del servicio. Contrato. Solicitud de modificacion.
Suplemento

Plan de calidad

Acta de reunion de inicio. Acta de reunion de planificacion.
Tabla de control de produccién. Cronograma de proyecto

Calidad y desarrollo del

producto(Proyecto)

Micro localizaciéon. Programa o Tarea de proyeccion .Revision
de la documentacién de entrada .Verificacion de la
documentacion de entrada .Aval para medir la satisfaccion del
cliente .Consejo Técnico

Acta de aceptacion por el cliente. Acta de paralizacion.
Reuniones de compatibilizaciéon. Tarea técnica para estudios
de suelos .Informe del estudio de suelos (ingeniero geoldgico)

Topografia

Tarea técnica para topografia .Levantamientos planimétricos y
altimétricos .Replanteos .Acta de control de campo y gabinete.
Informe técnico de topografia

Realizacion de compra

Lista de productos a solicitar

Proveedores

Elementos de Salida

Actividades

Recepciéon de documentacion del
servicio terminado

Revisiones, verificaciones y
validaciones al servicio elaborado

Servicio terminado en soporte
magnético y/o papel

Expediente del servicio

Controles de autor

Calidad y desarrollo del producto

No conformidades

Control de productos no conformes

Acciones correctivas y
preventivas

Control de acciones correctivas y preventivas

Clientes : Clientes externos

Variables de control

Indicadores |

Producto Final

% de ofertas aceptadas por el cliente

Capacidad de produccion

% de ofertas, pedidos y contratos no conformes

Plazos de entrega de proyectos

% de modificacion de proyectos por causas propias o0 por que
el cliente no esta de acuerdo

Catalogos de disefios de

proyectos varios

% de productos (proyectos) no conformes
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3.2.3 El seguimiento y la mediciéon para conocer los resultados que obtienen

La empresa establece un Plan de Calidad de Obras (PCO), que permite seguir y medir las
caracteristicas del proyecto, preparacion técnica y la obra en general para verificar que se
cumplan con las caracteristicas del cliente, este PCO forma parte del contrato e involucra
a todas las partes interesadas con la ejecucién de obra, incluye un plan de puntos de
inspeccion segun RC751-08, en correspondencia del cronograma de ejecucion donde se

planifica detalladamente la actividad critica sujeta a un evento de control.

Se organiza y planifica el seguimiento, medicion, analisis y mejora para demostrar la
conformidad con los requisitos del proyecto, objetivos, programas, metas y las
caracteristicas fundamentales de los aspectos significativos que pueden tener impacto en
el medio ambiente, descritos en los controles operacionales declarados. Ademas para

asegurar la conformidad del SGC y mejorar continuamente su eficacia.

Para medir el desempefio del SGC, los procesos y la percepcion de la satisfaccion del
cliente o partes interesadas externas, con respecto al cumplimiento de los requisitos se
establecioé una ficha, para la medicion de la satisfaccion del cliente mostrado en el anexo
8 donde se especifica el método para obtener y procesar dicha informacion.

Se confeccioné el mapa de clientes donde se identifican los clientes reconocidos y los
potenciales.

Clientes reconocidos: la empresa los tiene determinados como importantes: MINSAP,
MINFAR, MINED, VIVIENDA.

Servicios que solicitan con mayor frecuencia: Proyectos ejecutivos, Preparacion técnica y
Servicios de administracion y Direccion de obras

Clientes potenciales: en algin momento necesitan del servicio: CULTURA.

Posibles servicios a solicitar, Proyectos ejecutivos, Preparacion técnica y Servicios de

administracion y Direccion de obras.

Con estos datos se reconocen los clientes a medir la satisfaccion con el servicio prestado.
La ESID percibe el grado de ajuste entre los previsto y lo hecho, utiliza la encuesta (ver
Anexo 9) elaborada para esta investigacion a partir de los indicadores de interés para la
empresa. Se valoraron 4 empresas que fueron los ultimos clientes reconocidos a los que
se le presto el servicio de realizacidn del producto, se utilizé la escala establecida en el
SGC de la ESID: 5 (excelente); 3 (muy bueno); 2 (bueno); 1 (regular) y 0 (deficiente).
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Cuadro 3.2. Resultados de encuesta de satisfaccion de clientes reconocidos

Indicadores Promedio por Servicio

Cliente de proyecto ejecutivo.

1123|4567 |8
Radio Cuba CTOM Trinidad.

5/5|/5|5|5|5|5]5 5
Casa de Bombeo.

5/5/5|5|5|5|5]5 5
Hospital Provincial.

313[3[33|3|3]|3 3
Centro de elaboracion CIMEX. 3/5|/5(5/5|5|5|5 5
Promedios por indice 4144414444

Se promedian las puntuaciones de cada uno de los aspectos de la encuesta, se obtiene

calificacion final de Excelente en tres clientes y Muy bueno en el cuarto (cuadro 3.3).

Cuadro 3.3. Evaluacion de la satisfaccion de clientes reconocidos

Cliente Promedios | Grado de Satisfaccion
Radio Cuba CTOM Trinidad Proyecto | 5 Excelente

Ejecutivo

Casa de Bombeo Proyecto Ejecutivo Excelente

Hospital Provincial Proyecto Ejecutivo Muy Bueno

Centro de elaboraciéon CIMEX Proyecto | 5 Excelente

Ejecutivo

Se analizan de forma independiente las puntuaciones de las diferentes preguntas (cuadro

3.4), a fin de determinar los factores que mas influyen en la calidad del producto, para

consecuentemente definir las acciones correctivas o preventivas correspondientes. Se

analizan los indicadores y el nivel de satisfaccion de los clientes de forma general es muy

buena.
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Otra condicion de analisis, medicion y mejora para conocer los resultados es a través de
las auditorias, se establece la implementacion de un programa anual de auditorias
internas, para monitorear la conformidad de las disposiciones planificadas en el SGC, con
los requisitos de las normas adoptadas NC ISO 19011:2008 y NC ISO 14001:2004, se
aplica lo establecido en la NC ISO 19011:2004, ademas para comprobar si se mantiene y

su eficacia.

Cuadro 3.4. Indicadores que mas influyen en la satisfaccion del cliente

Preguntas Clientes Calificacion %
Atencion Oportuna al servicio solicitado 2 Excelente 4
2 Muy Buena 6,66
Rapidez y Claridad en la documentacion 2 Excelente 4
contractual 2 Muy Buena 6,66
Respuesta del programa o tarea de 2 Excelente 4
proyeccion 2 Muy Buena 6,66
Respuesta a la aplicacion de la 2 Excelente 4
documentacion técnica y ambiental 2 Muy Buena 6,66
aplicable
Las soluciones dadas son ejecutables 2 Excelente 4
2 Muy Buena 6,66
La documentacion tiene buena calidad 2 Excelente 4
2 Muy Buena 6,66

El director general elabor6 el programa de auditorias segun el RI822-01, se realiza en la
ESID teniendo en cuenta los procesos establecidos, respondiendo a los obijetivos
expresados en la politica de la organizacién, teniendo en cuenta: la importancia de cada

una de las actividades del proceso y la cantidad de problemas detectados en el mismo.

La ejecucion de la auditoria planificada en la empresa (cuadro 3.5), especificamente a los
procesos de contratacion y satisfaccion del cliente, que de forma general estos
procesos inciden en el proceso de realizacidon del producto, se tiene una fuerte relacion
entre los mismo y contd con los pasos siguientes: reuniébn de apertura, examen,
investigacion y analisis, registro de las no conformidades, se documentan las acciones

correctivas y preventivas, informa al representante de la direccion las acciones
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correctivas llevadas a cabo, al terminar todas las visitas el auditor elabora el informe

general, el informe se revisa y aprueba por el director general

Cuadro 3.5. Auditoria planificada al proceso de contratacion y satisfaccion del cliente

Reunioén de apertura:

Fecha Hora
9-3-2011 8.00am

Reuniodn de clausura:

Fecha Hora

9-3-2011 4.00am

Personal de contacto

1-Reinel Suarez Espinosa

2-Ricardo Ramirez Bauta

3-Ofelio Vega Olvera

7

4-Argelio Torres Carbajo

5-Belkis Santillan Cintra

6-

7-

8-

Proceso o Areas

Proceso

>0

9-

—_

»| Ident. Rev. req.

w| Oferta

+| Oferta

w| Satisfacc cliente

10-

Dia

Hora

Requisitos: NC-ISO 9001: 2008, NC-ISO 14001: 2004

Conform IZ

N [T

4.1/4.2.1/4.2.2 SIG / Generalidades / Requisitos de la Documentacion/MG

4.2.3/4.2.4

Control de la documentacion / Registros

5.1/5.2

Compromiso de la Direccion /Enfoque al Cliente

5.3/5.4.1/5.4.2 Politica /Objetivos/ Programas y metas

5.5/5.5.1/5.5.2 Responsabilidad, Autoridad / Representante de la Direccion

553 Comunicacién Interna

5.6 Revision por la Direccion

6.1 Provision de Recursos

6.2 Recursos Humanos

6.3/64 Infraestructura / Ambiente de trabajo

7.1/7.1.1 Planificacién de la realiz. del prod./ Control Operacional

7.2.1/7.2.1.1/7.2.1.2 Ident. req. cliente / Aspect.amb / Req. legales y otros

YX

KX

TOTAL

722 Revision de requisitos del producto 2

7.2.3 Comunicacion con el cliente

7.3.1/7.3.2  Diseifio y desarrollo. Planificacion / entradas

7.3.3/7.3.4  Disefio y desarrollo. Salidas / Revisién

7.3.5/7.3.6  Diseifio y desarrollo. Verificacion / Validacion

7.3.7 Control del Disefio y Desarrollo. Modificaciones

7.4 Compras / Verificacion de productos adquiridos

7.5.1 Control de la produccion / servicio

7.5.2 Validacion de los procesos

7.5.3/7.5.4 Identificacién y trazabilidad / Propiedad del cliente

7.5.5 Preservacion del producto

7.6 Control de los dispositivos de medicioén y seguimiento

8.1 Planificacion del seguimiento, medicién y mejora

8.2.1 Satisfaccion del cliente >

8.2.2 Auditoria interna

8.2.3/8.2.4 Seguimiento y medicion del proceso / (iden) del producto ><

8.3/8.3.1 Control del prod. no conforme / Prep. y resp.ante emergenc.

8.4 Andlisis de datos

8.5.1 Mejora continua

8.5.2/8.5.3 Accidn correctiva / Accidn preventiva >
}/

9

CONCLUSIONES: (redactar juicio contra criterios de auditoria valorando NC y Observaciones)

Cantidad de NC:

Observaciones:

Auditor principal: (firma)
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Al aplicar la auditoria se detecté que existen no conformidades en todo el proceso de
Contratacion, que influyen directamente en la Realizacion del producto, como se

muestra en la figura 3.5.

MEDICIONES METODOS

No s tsrmmn scclosss preventiam Lem meclonss que naiomsn no nen sficaces

. Cmnns de Ix No
Crpucitacién . Coaformidades

Repansshles de Actuslizacién de registros 2oWuED Actuslizacitn regisiro
proeeso - N\ e dicrte

Comité de .

e a Accianes
eantraiuc Deflslernts prossss

) de contrataclsn

Carso i Eyalusrién dd deserpefio

Informmeén expecificn -

Actmlizacién dd Fln
nin dacepecinciin dal
mpachisin de negocon

PERSONAS

Figura 3.5. No conformidades del proceso de Contratacion que influyen en la

Realizacion del producto.

Cada una de estas categorias de causas aparecen en la tormenta de ideas, de igual

forma se declaran las diferentes subcausas que provocan las no conformidades.

Respecto a las MEDICIONES, no se toman acciones preventivas, por falta de
capacitacion para aplicarlas, no se actualizan las ofertas de los servicios de realizaciéon
del producto, disefio y preparacion técnica, existe operatividad en los procesos, y no se

ejecuta el comité de contratacién en tiempo.

Los METODOS, las acciones no son eficaces, por la falta de analisis profundo de las
causas que provocan las no conformidades, los responsable del proceso no otorgan
responsabilidades compartidas, no se actualizan los registros de: contratos, solicitudes del

cliente, ofertas, y no se revisan los controles en el comité de contratacion.

Las causas vinculadas con las PERSONAS, se concreta en la no actualizacion del plan de

capacitacion de la empresa, insuficiencias en la evaluaciéon del desempefo de los
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trabajadores auditados, que en el curso de proyectistas generales de nuevo ingreso, no
se planificé con el tiempo necesario, ademas incorrecciones en la informacién que

especifica la solicitud del cliente, lo que impide la correcta elaboracion del contrato.

El seguimiento y medicion de procesos se mide a través de herramientas que permiten
demostrar la capacidad de los procesos, para alcanzar los resultados planificados a través

de una ficha la medicion de la eficacia se realiza en el epigrafe 3.3

El seguimiento y medicién del producto se realiza a través de la planificacion de los
controles establecidos en el plan de calidad PC 731, PA 431: Identificacion y evaluacién
de los aspectos ambientales, PA444: Control Operacional, segun el servicio que se realice

en este caso disefio del proyecto, quedo establecido como se explica a continuacion.

Reunion de inicio: cuando se acepta la documentacion que entrega el cliente, el jefe de
grupo del servicio convoca a una reunidén donde participan los especialistas principales de
cada actividad, y de produccion, se invita al cliente. En la reunion determina: si se procede
a comenzar la prestacion del servicio, aun cuando falte documentacion por entregar, el
valor estimado por la inversion, cronograma directivo para el cliente, proyectista general o
especialista designado, conformacién del equipo designado, cualquier otra consideracion
importante. Esta informacion se recoge en el RC731: Acta de reunidén de inicio y o

planificacion.

Reunion de planificacion: el jefe de grupo del servicio en conjunto con el: proyectista
general, especialista designado, principal de la produccidn, especialista comercial y de la

calidad proceden a la planificacion del servicio que incluye el plan de calidad y se define:

- Elaboracioén del cronograma de ejecucion.

- Determinacion de compromisos y entregas de trabajos preliminares.

- Planificacion de los recursos.

- Conformacion del plan de calidad segun el servicio.

- Determinacion de documentaciéon a entregar por el cliente, constructor necesaria para
la realizacion del servicio.

- Conformacion del servicio del servicio.

- Requisitos legales reglamentarios aplicables.
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- El plan de calidad establecido para cada actividad se describe en el mismo plan,

segun actividad de disefo, y forma parte del contrato a firmar por el cliente.

La medicién y seguimiento de los productos no conformes son detectados por el
especialista principal en gestién de la calidad durante la revision del producto terminado
del servicio de disefio, es responsabilidad del proyectista general comunicar a los
integrantes de su equipo de trabajo la deteccion del producto no conforme, se muestra a
continuacién evidencias objetiva de una no conformidades detectadas en el proceso de
realizacion del producto especificamente Disefio del proyecto, donde el proceso que lo
rige es reproduccion , embalaje y entrega, en esta actividad se debe planificar el tiempo
necesario para reproducir estos proyectos manteniendo la fecha establecida para la
entrega del producto al cliente en el contrato anteriormente firmado por las partes , luego
se envia el proyecto a validar donde se determinan si tiene algun problema propio del
disefo, determinando la forma de encarpetado de manera que satisfaga las necesidades

del cliente y la entrega final del mismo al cliente.

Este tratamiento al producto no conforme se define por tres categorias posibles a tratar.

1. Reprocesar para satisfacer los requisitos especificados.

2. Aceptar con o sin reparacion, previa concesion.

3. La decision debe ser tomada por el jefe del area donde se detectd el producto no

conforme.
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Tabla 3.1 No conformidades en el proceso de realizacién del producto

Descripcion de la no | Causas de la no | Accion propuesta

Conformidad conformidad

No se incluye la actividad | No se elabora | Identificar la documentacion legal y
de Reproduccion y correctamente el | reglamentaria aplicable al servicio y
encarpetado en el cronograma en | definir el tiempo por cronograma
cronograma del servicio tiempo de la actividad | que consume la actividad de
de Disefio por lo que se de Disefio, no se | Reproduccion y encarpetado de
incumple con la fecha de | realiza cada servicio en la reunion de inicio

terminacion pactada por adecuadamente el | del servicio por parte del

contrato y se requiere de | balance carga | Proyectista general y aprobar por el
suplementos. capacidad de la | Jefe de grupo de disefio
actividad

La verificacion del cierre de las no conformidades es responsabilidad de quien detecto las
mismas, por lo tanto no podra utilizarse el producto no conforme hasta que se ejecute la

accion establecida, y finalmente se entrega al cliente.

3.2.4 La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizada

En el proceso Realizacion del producto, disefio del proyecto, no cumple con los
resultados planificados, se localiza donde existen oportunidades de mejora; para este
analisis se considera se estd en presencia de un proceso no repetitivo: planificacion,
donde las salidas se prolongan en el tiempo, de manera que son poco frecuentes, y las
condiciones de obtencion de las salidas no son uniformes: ejecucion de proyectos,
preparacion técnica, obras, proceso de planificacion y seguimiento del cliente, lo cual

dificulta realizar analisis estadistico del proceso.
Primeramente es necesario identificar la capacidad que se tiene para obtener los

resultados deseados, dado que las salidas de este proceso no son repetitivas. Para

determinar si el proceso es capaz de obtener una nueva salida, que sea conforme a las
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especificaciones que le aplican, se realizaron comparaciones histéricas y con otras
organizaciones, respecto a la ejecucidon de este proceso; en otras ocasiones, estas
comparaciones tiene como finalidad analizar otros proyectos de forma que se puedan
conocer, como se desarrolla el proceso para su obtencion, asi en el ambito del proceso
de Disefo de proyecto, se desea ejecutar un nuevo disefio, conociendo la capacidad
para realizarlo, basandose en la informacion de proyectos similares, si en el nuevo
proyecto existe una fase de formacion, y se conoce el tiempo y las caracteristicas
necesarias para su ejecucion, se utilizan los datos de otras empresas, y la experiencia del
personal de la ESID para conocer el tiempo del disefio de un proyecto, esto permite

planificar un buen disefio, y validacion de los proyectos.

La necesidad de mejora del proceso se traduce a un aumento de su capacidad y a un

continuo seguimiento, se utiliza el ciclo de mejora de Deming.

Se desarrolla en este ciclo el QFD, se construyen las matrices, en las que se refleja y
elabora la informaciéon necesaria para progresar en las distintas fases del disefio. Se
utilizé la escala clasica: 9 (Fuerte relaciéon); 3 (Mediana relacién); 1 (Baja relacion); 0

(Ninguna relacion).

MATRIZ I: que desarrolla las relaciones (cuadro 3.6) entre demandas del cliente (en su
lenguaje) y requisitos del disefio (en un lenguaje operativo). Se utiliza en la fase de

planificacion inicial del disefio del proyecto: Planeacion del producto.

Qué 1 2 3 |4 |5 |6 7 |8 9 |10 |11|SA E IP|AQ A B|C |D E
Cémo

Ideas

Concepluales | » a | 3| a s |a]a a 3| 4 |as 2a

Anteproyecto | s s a | s | & | » 1 s | a L] a 1|lam|2 28

Proyecto

ejecutivo 2 a2 9 |a]l s ] e ala e | s]la]|ls 2 s|2 s s|a]as zs

Programa.

Tarea

Poyeochdn | 9 s a | a]| 3| a8 1)|a a| s |ala 3 3]s 3 3|s@|1 aa

a; 2, M 66 |%| @ |n w|w am|s|m=

by 303 WA 2349 | a4e |amy | 234 ma|me i |ma| ma

Cuadro 3.6. Matriz de requisitos del disefio
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Tabla 3.2 Leyenda de la matriz QFD

No

y
2
3
4

o N O O

10
11
SA
E

I

Descripcion

Claridad y precision en el programa o tarea de proyeccion

Normas y regulaciones técnicas ambientales

Software actualizados por cada especialidad

Sistemas constructivos y otras soluciones adecuadas al programa o tarea de
proyeccion

Compatibilizacion entre las especialidades

Adecuacioén entre micro y area de estudio

Calidad en la documentacion grafica

Correcto llenado de los cajetines

Aplicacion de las normas de dibujo actuales

Descripcién precisa del alcance de las especialidades

Referencia a la documentacion y normas a utilizar por especialidades
Situacién Actual

EMPA Empresa de proyectos Agropecuarios

IPROYAZ Empresa de proyectos del azucar

AQ Arquitecto de la comunidad

Se obtiene como resultado del analisis de la MATRIZ | que: Programa o tarea de

proyeccion es lo que mas demanda el cliente y la Descripcion precisa del alcance de las

especialidades, es el requerimiento técnico mas importante.

De esta valoracion se obtienen las prioridades, como se muestra en la figura 3.6, donde la

atencion a los cuatro requerimientos técnicos fundamentales, implica darle respuesta

aproximadamente el 50% de las demandas de los clientes.
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Diagrama de Pareto. Demanda del cliente y requisitos del diseno de un proyecto

300 120

250 100
200 30
150 60

100 40

50 20

Cescrip Clarirfor Mordib Compatib MorAct Localiz Softwargtlor espec Docum Sist constrl en caj

Figura 3.6. Diagrama de pareto requisitos del disefio de un proyecto
MATRIZ IllI: que desarrolla las relaciones (cuadro 3.7) entre requisitos del disefio y

caracteristicas de las partes o componentes. Se utiliza en la fase de despliegue de las

partes del disefio del proyecto.

Cuadro 3.7. Matriz de requisitos del producto

Qllg 1 2 3 q 5 [ ] SA|E IP AQ A B € D|E

1 3 ) ) $ o 1 2|5 2 5 5 5 235 13| 187s
2 2 ] ) 1 9 0 5| 4 s 4 5 & 1 15| 7s
3 2 1 ) 0 3 1 2|l s 3 5 5 5 157 12| woe
4 9 ' 1 g g 1 a|lz a 2 5 5 115 15/|8%s
5 1 ] 1 1 ) 1 s|ls 5 3 3 1 12 6
] 9 1 1 1 9 1 2] 3 2 3 5 5 25 1| 125
7 1 9 q ] 1 & E|BE 5 E B B 1 15| 725
8 9 2 3 1 3 z 3|s = 5 5 5 157 1| ass
9 3 ] L) g 3 ] 2|3 2 89 5 5 25 12 15
p i) ) D) g 4 4 1 ala =a 4 % B 2§ a|amw
11 1 3 g 1 g g 2|4 2 4 5 5 315 12 15
& 18 w| 2 w7 0 150

b 7808 | 740,00 | oreen | 5023 | ma9rs | sz
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Tabla 3.3 Leyenda de la matriz QFD

Descripcion

Levantamiento Topografico

Levantamiento Arquitectonico

Levantamiento por especialidades

Programa o completamiento del programa o tarea de proyeccion
Tarea técnica de estudio de suelo

Controles de autor

Situacién Actual

EMPA Empresa de proyectos Agropecuarios

IPROYAZ Empresa de proyectos del azucar

Arquitecto de la comunidad

Se obtiene como resultado del anadlisis de la MATRIZ | que: Claridad y precision en el
programa o tarea de proyeccion y la descripcidon precisa del alcance de las especialidades

es lo que mas demanda el cliente y el levantamiento topografico, es el requerimiento

técnico mas importante

De esta valoracion se obtienen las prioridades, como se muestra en la figura 3.7, donde la

atencién a los tres requerimientos técnicos fundamentales, implica darle respuesta

aproximadamente el 50% de las demandas de los clientes.
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Diagrama de Pareto. Requisitos del disefio y caracteristicas de las partes
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Figura 3.7 Diagrama de pareto requisitos del disefio y caracteristicas de las partes

3.3 Evaluacién de la eficacia
Controlar los procesos y medir su eficacia para proponer las acciones de mejora
convenientes que permitan el mejoramiento continuo del SGC y la mediciéon de su impacto

sobre la conformidad, con los requisitos del producto.

La revision del SGC por la Direccion, utiliza sus resultados y se establece la forma de
organizar esto a través de fichas (Anexos 10,11), que miden la eficacia de cada uno de
los procesos establecidos (se recogen los resultados de cada ficha en la primera semana
del mes siguiente, al trimestre analizado para trasladar los resultados a la Revisién por la
Direccion. La evaluacion de la ficha decide si es eficaz o no el proceso. Para ello deberan

responder Sl a 9 de los indicadores medidos.

El proceso que se evalue como no eficaz, o algun indicador dentro del mismo, sera objeto
de analisis entre el responsable del proceso y el Representante de la Direccién, para
adoptar las acciones correctivas y preventivas requeridas, segun el PI852: Acciones
correctivas y preventivas. Cuando se considere eficaz un proceso en dos mediciones
consecutivas, el Representante de la Direccion determinara otros indicadores a medir,

esto no modificara la versién del proceso. El responsable del proceso entregara los
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analisis estadisticos realizados conjuntamente con la ficha evaluativa, al

Representante de la direccion.

En la evaluacion de la eficacia del proceso realizacion del producto, este se divide en tres:
Disefio del proyecto, Preparacion técnica y Servicio de administracion de obra, y en el

proceso de contratacion, que clasifican como procesos no eficaces.

Analisis de los indicadores del proceso Contratacién, con no conformidades.

(Punto 2) Se expresa claramente el alcance de la solicitud del cliente en su registro
en el 90% de los casos

Los clientes en sus solicitudes no expresan claramente sus necesidades, desconocen de
la actividad de proyecto construccion u otra que satisfaga sus necesidades, por lo que se
hace mas importante el trabajo cara a cara con el cliente, el 65% de los servicios
solicitados se ven necesitados de otros servicios: elaboracion de programas,
completamiento de programas, tareas técnicas u otros, que ayudan a la definiciéon de los

trabajos a analizar.

(Punto 7)Se realizan todos los suplementos requeridos al contrato mediante una
solicitud de modificacidon previamente aprobada

El 100% de los suplementos son aprobados por los clientes mediante su firma, aunque
son muy escasos los suplementos realizados tras la solicitud del cliente, se destacan los
suplementos por:

UGDD Disefio

Cambios y ajustes de fechas de terminacion.

Cambios y ajustes en el alcance del trabajo.

Adiciones de servicios solicitados en la solicitud del servicios y no contratados.

UGDC Contratista

Cambios y ajustes en los alcances y valores de los trabajo contratados.

Adiciones de servicios no solicitados en la solicitud del servicio inicial.

(Punto 8) En todos los casos se cumplen los términos pactados con el cliente en el
contrato

No se cumplen los términos pactados.

UGDD Diseno
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Existe gran numero de suplementos por ajustes en fechas, aunque se suplementan
nuevas fechas, queda claro que no existe una correcta planificacion y utilizacién del
balance de la capacidad técnica existente y una vision integradora de los servicios a

prestar.

UGDC Contratista

Las obras igualmente incumple con los términos pactados con el cliente
fundamentalmente en lo referido a la calidad y al tiempo de ejecucion, el precio aunque no
esta fuera de los estandares de provincia se ve muy afectado por los reiterados cambios

de precios de materiales.

(Punto 9,10) Se aprueban todos los contratos en el marco de los quince dias
posteriores a su entrega al cliente

El ciclo de contratacion del 90% de los contratos realizados se encuentra en 20 dias
como maximo.

Los sistemas de contratacidn son muy diversos y prolongan los ciclos de contratacion, en
la ESID un servicio promedia 15 dias para salir al cliente, este puede pasar hasta 35 dias
para su aprobacion en el comité de contratacion, de ser aprobada pasa al comité de
contratacion del GECSS, donde como minimo se demora 4 dias, donde de ser aprobado
entonces podra ser firmado por las partes, en todos los casos no se tienen en cuenta los
posibles retrasos por errores , correcciones y ajustes, lo que provoca que el contrato,

circule nuevamente por los pasos descritos.

Andlisis de los indicadores del proceso realizacién del producto (disefio), con no
conformidades.

(Punto 1) Se cumple el Plan de Calidad a todos los servicios segun lo planificado

No siempre el servicio esta bien identificado, se dificulta la definicién del alcance y la
trazabilidad.

(Punto 3) Se cuenta en todos los casos con el contrato para comenzar el servicio
Con frecuencia no se cuenta con el contrato firmado, se realiza la oferta para comenzar
los servicios, pero los clientes demoran la firma, en ocasiones se terminan los servicios de
disefio y no se puede comercializar, porque no se ha firmado el contrato, en el mejor de

los casos el servicio se paraliza en espera de la firma.
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(Punto 5) La comision de estudio cuenta con la tarea técnica para realizar el trabajo
del campo

En ocasiones no se conoce o se define bien el alcance de la topografia, se necesita de
una tarea técnica con el alcance definido por el inversionista, hoy esos servicios se basan
fundamentalmente en los pedidos de los proyectistas y la experiencia de la comision de
estudio.

(Punto 7) Se realiza el Proyecto técnico de organizacion de Obras para todos los
servicios

Aunque se realiza el proyecto técnico o planta general de la construccion de organizacion
de obras a todos los proyectos, estos carecen de informacién importante para el
constructor, actividades que se definen a pie de obra y pueden ser contempladas
inicialmente en el proyecto de organizacion de obras.

(Punto 8)Se realiza el control de autor segun lo planificado, dejando escrita esa
informacién en el Libro de Obra como esta establecido

No se realizan todos los controles planificados ya que en muchas ocasiones falla el
transporte por prioridades, roturas o combustible, en ocasiones no se deja escrito en los
libros de obra como evidencia los problemas o no conformidades detectadas en los

controles de autor.

La adopcion de acciones correctivas y preventivas tras la valoracion de la eficacia del
proceso, permite disminuir las causas de no conformidades en el proceso de
Contrataciéon. Este proceso incide directamente los procesos de Realizacion del
producto, Satisfaccion del cliente, de esta manera se prevé la ocurrencia o que vuelvan

a ocurrir quejas y reclamaciones de los clientes.

Con el analisis de los registros, se evalua como cada responsable del proceso propondra
las acciones y el registro de los modelos de no conformidad establecido en el PI830

(Manual del SGC ESID), sefialando las acciones que han sido cumplidas efectivamente.

3.4 Determinacion del proceso clave
Una vez establecido el listado de los procesos de la ESID se presenté al Consejo de
direccion para su revision y aprobacion. Los procesos clave son aquellos que inciden

directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la
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organizacion. También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no

afnadan valor al cliente, consuman muchos recursos.

En la ESID los procesos claves son los operativos o de produccion: Realizacion del
producto, contratacion, reproduccion embalaje y entrega, y archivo; claves por sus
implicaciones en la seguridad, la satisfaccion del cliente, la productividad y la rentabilidad
para la empresa. Los procesos clave intervienen en la mision, pero no necesariamente en
la vision de la organizacién los procesos se exponian segun el grado de importancia que
estimaron conveniente en funcion de:

e Suimpacto en las necesidades del cliente.

e Su contribucion en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y la posibilidad de

mejorar a corto plazo.

3.5 Estrategia para la mejora del proceso clave

La estrategia para la mejora del proceso clave Realizaciéon del producto, consiste en
establecer las acciones fundamentales para minimizar las no conformidades detectadas y
al deficiente proceso de Contratacion, ya que este incide directamente en la Realizacién
del producto, y en la satisfaccion del cliente con respecto a todos los procesos en
general, la evaluaciéon de la eficacia del proceso y con ello mejora el desempeio de la
organizacion, es fundamental para la estrategia que se plantean las acciones
organizativas que se muestran en la tabla 3.4

Tabla 3.4 Estrategia para la mejora del proceso clave

METODOS
Accion Fecha Responsable | Recursos
Realizar un analisis de las | Trimestral | Responsable Materiales Oficina,
causas que provoquen de cada | computadora,impreso
productos no conformes vy proceso ra

convocar al Comité de calidad
de la empresa para la toma de

acciones

Realizar taller de cémo aplicar | Junio Especialista Materiales Oficina,

las acciones preventivas 2011 Calidad computadora,impreso
ra

Revisar mediante el comité de | Mensual Especialista de | Materiales Oficina,

contratacion todas las calidad y jefe | computadora,impreso

solicitudes de los clientes, las de grupo de |ra

ofertas, los contratos y los negocio

suplementos antes de las
firma de esto
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Realizar controles internos a
las evaluaciones del
desempefio de todos los
trabajadores para evaluar si
se le estan senalando las no
conformidades relativas a la
calidad

Trimestral

Especislista de
Recursos
Humanos

Materiales Oficina,
computadora,impreso
ra

Analizar los indicadores para
la medicion de la eficacia del
proceso realizacion del
producto y proceso de
contratacion proponiendo
dentro de mismo, el
cumplimiento de los
establecido en el control
operacional para el diseio del
proyecto y la topografia.

los

Trimestral

Responsable
de cada
proceso

Materiales Oficina,
computadora,impreso
ra

MATERIALES

Revisar porque se aplican las
técnicas  constructivas  de
acabado y terminaciones en
obra con mala calidad,
especificamente  finas en
paredes y losas,
impermeabilizaciones y
pinturas generales

Mensual

Especialista
Calidad

Materiales Oficina,
computadora,impreso
ra

Realizar la medicion de la
eficacia de los procesos
mensualmente con su analisis
de causas de aspectos
negativos y tener en cuenta
los indicadores que en su
primera medicion no fueron
satisfactorios y cambiarlo.

Mensual

Responsable
de cada
proceso

Materiales Oficina,
computadora,impres
ion

No validar los proyectos que
no cuenten con el Proyecto
Técnico de Organizacion de
Obra, revisando su
adecuacion por el contratista
al iniciar las mismas

Permanen
te

Dir. Desarrollo,
Directores
UGDD, UGDC

Mat. Oficina,
computadora,
impresion

Revisar las proformas de
contratos, fundamentalmente
la de las empresas
constructoras que se le
hicieron  sefialamientos vy
continian llegando con los
mismos

Diciembre

Jefe Grupo
Negocios

Mat.
computadora,
impresora

Oficina,

Utilizar los hallazgos de cada
auditoria para evaluar la
eficacia del sistema e

Trimestral

Director
Desarrollo

Mat.
computadora,
impresora

Oficina,
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identificar oportunidades de
mejora
PERSONAS
Convocar a cursos de | Mensual Especialista Mat. Oficina,
Proyectista Generales, a todos Recursos computadora,
los profesionales de nuevo Humanos impresora
ingreso 'y a todos los
implicados en el proceso de
contratacion.
Analizar los indicadores de | Mensual Jefe Grupo de | Mat. Oficina,
satisfaccion del cliente, con negocios computadora,
respecto a los indicadores impresora
medidos en la auditoria
interna, para que de esta
forma exista una fuerte
relacion entre ellos
Analizar el impacto de la | Enero Director Rec. | Mat. Oficina
capacitacion, calificacion, | 2011 Humanos
competencia y toma de
conciencia de todo el personal
que realiza trabajos que
puedan afectar la calidad del
servicio 'y el desarrollo
sostenible del entorno
Realizar analisis del | Diciembre | Jefe Grupo | Mat. Oficina,
comportamiento de la Negocios computadora,
satisfaccion del cliente para impresora
los servicios de disefio,
Preparaciéon Técnica y
Ejecucion de obra

3.6 Estabilidad y capacidad

La ineficacia en los procesos analizados evidencias la presencia de problemas
organizativos, que requieren de estrategias de mejoras, como se plantea como resultado
de este trabajo, para estabilizar el proceso clave y lograr el calculo de la capacidad, para

definir las posibilidad reales que tiene la ESID en la Realizacién del producto.
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3.7 Conclusiones parciales

1. Con la implementacién del procedimiento en «Empresa de Servicios de Ingenieria y
Disefio» de Sancti Espiritus, se demostré su factibilidad como una herramienta para
enfocar los procesos a un SGC, al permitir detectar no conformidades en el proceso
clave.

2. La aplicacion del procedimiento propuesto demostré de forma practica que el
analisis de los 4 pasos fundamentales para enfocar a procesos del SGC, constituye
una herramienta de mejoramiento de proceso, se propicid la determinacién de
actividades que no le agregan valor al cliente, que reducen el en 4 dias del tiempo
de aprobacion y revisidon, tiempo que le resta valor al servicio que recibe el cliente, y
que la empresa puede utilizar en el desarrollo de actividades relacionadas con otros
servicios.

3. La aplicaciéon de la técnica QFD como herramienta para la mejora de los procesos
con base al seguimiento y la medicion realizada, en la que se refleja y elabora la
informacion para progresar en las distintas fases del disefio, donde se obtuvo como
resultado en la medicidén de la primera matriz que el programa o tarea de proyeccion
es lo que mas demanda el cliente, y el requerimiento técnico la descripcion de cada
una de las especialidades, en la segunda matriz se obtuvo que Claridad y precision
en el programa o tarea de proyeccion y la descripcion precisa del alcance de las
especialidades es lo que mas demanda el cliente y el levantamiento topografico , es
el requerimiento técnico mas importante, estos aspectos constituyen la base

fundamental para la mejora continua del proceso en el futuro.
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Conclusiones




1.

CONCLUSIONES GENERALES

El estudio y andlisis de la bibliografia relacionada con los modelos de Gestion de la
Calidad, y la Gestion de proceso, basado en la mejora continua, permitieron
fundamentar tedrica y metodolégicamente el procedimiento propuesto para enfocar a

procesos un SGC.

El procedimiento propuesto se basa en el modelo de la ISO 9000, el EFQM vy el
Despliegue de la Funciéon Calidad, que con su complementariedad e integracion
permitieron proyectar una nueva herramienta para el enfoque a Proceso del SGC de
la ESID de Sancti Spiritus.

La implementacién parcial del procedimiento permitié detectar no conformidades que
implican: métodos, materiales y personas, determinantes en el actual desempefio del
proceso clave. La ejecucidon de acciones se orienta hacia el logro de estabilidad, y la
determinacion de la capacidad que permita lograr procesos eficaces en la ESID de

Sancti Spiritus.
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Recomendacione




1.

RECOMENDACIONES

Discutir los resultados de la presente investigacion en el Consejo de Direccién de la
ESID, para continuar con la implementacién del procedimiento para enfocar a
procesos un SGC.

Exponer y publicar los resultados obtenidos en esta investigacion en eventos
cientificos y en Forum de Ciencia y Técnica.

Sistematizar la implementacion del procedimiento propuesto y analizar las facilidades
que brinda para evaluar la eficacia del SGC, por lo que se sugiere continuar con otros

investigaciones a tales efectos.
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Anexo 1 Paradigmas dominantes en la Gestion empresarial (Pifiero 2003)

Drecada Paradigma dominante Solucion a los problemas

Integracicn al

o0 | Gestian del conositmiento ‘ —_— entorno

"

s

I T 1 _
Reordenarmento de
an ‘ Fetgerieris | | FMIPCRFRNFNT | Caldad Pprozcsos c
) ? Y integrada integracidn
A
Crgamzaciona Equipo caparz de inagiar, forrrular e
mplementar estraegas

&0 *77 - - Estrategias de adeptacidn

<0 | . Estudios de organiraciin o un
Orgarnzacion i—’ )
catritio de sstactura
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Anexo 2. Piramide de jerarquizacion de la dimension estratégica de la organizacion.

Fuente: Pons Murguia (1998).

NIVEL
VISION
ATEGIA Ganar el
ESTRATEGI :
EMPRENDEDORA CO{EE rc‘igrﬁgsde
Cumplir las necesidades de los
clientes
Preveer las necesidades de los clientes
MISTON Superar las expectativas de los clientes
ESTRATEGIA
DEFENSIVA Cumplir los requerimientos de los clientes
Determinar los requerimientos y expectativas de los clientes
Identificar a los clientes

—_—
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Anexo 3 . Interacciones de los procesos. Fuente: ISO/TC 176/SC 2/N 544R,
2001.
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Anexo 4. Como seleccionar los expertos. Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)
(A quiénes considerar expertos?. Pasos a seguir:

1.

Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser

expertos en la materia a trabajar.

. Realizar una valoracién sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los

niveles de conocimientos que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera
pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacidon y argumentacidon que

tienen sobre el tema en cuestion.

En esta pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el

valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen sobre el

tema a estudiar.

Expertos 1 P B W B B [ B P [0
1
2
3
3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informaciéon (Kc), a

través de la ecuacion 1.

1
Kcj=n(0,1) H

[13%4]

donde: Kcj: Coeficiente de Conocimiento o Informacion del experto j

(1343

n: Rango seleccionado por el experto

. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen

sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar (marcar con una

X).

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto Medio IBaj 0

[Analisis teoricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion
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5. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada

experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron:

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto [Medio [Bajo
[Analisis teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1

Su experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

Trabajos de autores nacionales 0.05 10.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05 10.05 0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero 0.05 [0.05  0.05
Su intuicion 0.05 0.05 0.05

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a
estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto,

ecuacion 2.

6

Ka =Zn; (2]
i=1

donde: Ka: Coeficiente de Argumentacion
n ;: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “i ““ (1 hasta 6)

7. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia
(K) que finalmente es el coeficiente que determina en realidad que experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segtn la
ecuacion 3.

K=0,5 (Kc +Ka) [3]
donde: K: Coeficiente de Competencia
Kc: Coeficiente de Conocimiento
Ka: Coeficiente de Argumentacion
8. Posteriormente obtenido los resultados se valoran en la siguiente escala:
0,8 <K <1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5<K<0,8 Coeficiente de Competencia Medio

K <0,5 Coeficiente de Competencia Bajo
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9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca se

utilizara expertos de competencia baja.

Hurtado de Mendoza F. S. (2003). “Coémo seleccionar los expertos” en
http://www.monografia.com/ (revisado diciembre de 2003)
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Anexo 5 Ficha para medir la eficacia del proceso realizacion del producto

Etapa evaluada:

Marque con una cruz la respuesta seleccionada
SI NO

1- Se cumple el Plan de Calidad a todos los servicios segtn lo planificado.
2- La identificacion del servicio permite su trazabilidad.
3- Se cuenta en todos los casos con el contrato para comenzar el servicio.
4- Se elaboran los cronogramas de todos los servicios.

5- La Comisién de Estudio cuenta con la tarea técnica para realizar el trabajo de campo.
6- Se cumple en el 90% con las responsabilidades otorgadas para aprobar la documentacion
grafica y escrita.

7-Se realiza el Proyecto Técnico de Organizacion de Obras para todos los servicios.

8-Se realiza el control de autor segtin lo planificado, dejando escrita esa informacién en el Libro
de Obra como esta establecido.

Evaluacion:

El proceso es eficaz si se responde SI en 7 indicadores medidos.

Traer analisis en el punto 6 del % de las que se cumplen y cuales son las que no se cumplen y las
causas del no cumplimiento, en el resto de los puntos los que se sefialen negativos cuantificar las
deficiencias y relacionarlas por los servicios.

Responsable: Cargo: Firma:
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Anexo 8

FICHA PARA MEDIR LA EFICACIA Cédigo RFP821-3
DEL PROCESO DE SATISFACCION DEL Fecha:
CLIENTE :
Sanctl Spiritus
Etapa evaluada:
Marque con una cruz la respuesta seleccionada.
SI NO

1- E1 90% de los contratos realizados se le presentan al cliente en un término
de 20 dias después de aprobado el servicio solicitado (Disefio-Ejecucion de obras).

2- E1 90% de los clientes encuestados percibe la rapidez del servicio Disefio prestado como bueno.

3- E1 90% de los clientes encuestados consideran las formas, modalidades de cobros y
precios como buenos.

4- E190% de los clientes encuestados perciben la preparacion técnica como buena.

5- Se han recibido quejas de los clientes, tramitandose e informandole al cliente su solucién dentro
de 72 horas.

6- E1 90% de los clientes encuestados percibe la calidad en las obras terminadas como bueno.

Evaluacion:

El proceso es eficaz si se responde SI en 5 indicadores medidos con excepcion del 5 que debe ser No.
Traer analisis del % de cumplimiento o incumplimiento de cada una, y el analisis de causas del no
cumplimiento, cuantificar las deficiencias y relacionarlas por servicios.

Responsable: Cargo: Firma:
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Anexo 9 Encuesta para medir la satisfaccion del cliente

Para corresponder con el mejoramiento contintio de nuestro Sistema de Gestidn de la Calidad, en aras de
brindarle a usted un mejor servicio, le rogamos acceda a responder con toda honestidad la siguiente
encuesta:

Marque con una cruz:
1- La atencion y el tratamiento que le brinda nuestro personal se puede catalogar de:
_ excelente
____ muy bueno
____ bueno
regular
___ deficiente
2- El proceso de elaboracion y revision del contrato lo considera:
excelente
muy bueno
bueno
regular
_ deficiente
3- La rapidez con que recibe el producto por nosotros elaborado lo considera:
__ excelente
muy bueno
bueno
regular
_ deficiente
4- El nivel técnico demostrado en el servicio lo puede catalogar como:
__ excelente
muy bueno
bueno
_ regular
_ deficiente
5- Se cumplen o no sus expectativas con el producto que le ofertamos, de forma:
excelente
_____ muy bueno
___ bueno
_ regular
_ deficiente

6- Las formas y modalidades de cobros de nuestros servicios los considera:
__ excelente
muy bueno
bueno
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regular
deficiente

7- Considera que sus sugerencias, quejas o reclamaciones se han atendido por
nuestro personal de forma:

excelente
muy bueno
bueno
regular
deficiente

8- (Qué opinidn le merece la empresa para que decida contratar nuevamente nuestros
servicios?
__ excelente

muy bueno

bueno

regular

deficiente

Cualquier sugerencia u opinidn que desee expresar, lo puede hacer en este documento,

indicando el namero de referencia.
Gracias.
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Anexo 10

FICHA PARA MEDIR LA EFICACIA RFP7 6((3)0(‘)16‘@‘
@ |:| DEL PROCESO DE REALIZACION DEL }
PRODUCTO(Disefio)

CenotmSaiei Fecha:7/3/2011

Etapa evaluada: Enero-Febrero 2011

Marque con una cruz la respuesta seleccionada

SI

1- Se cumple el Plan de Calidad a todos los servicios segun lo planificado. X
2- La identificacion del servicio permite su trazabilidad. X
3- Se cuenta en todos los casos con el contrato para comenzar el servicio.
4- Se elaboran los cronogramas de todos los servicios. X
5- La Comision de Estudio cuenta con la tarea técnica para realizar el trabajo de
campo.
6- Se cumple en el 90% con las responsabilidades otorgadas para aprobar la X
documentacion grafica y escrita.
7-Se realiza el Proyecto Técnico de Organizacion de Obras para todos los X
servicios.
8-Se realiza el control de autor segtin lo planificado, dejando escrita esa
informacion en el Libro de Obra como esta establecido.

Evaluacion: No Eficaz

El proceso es eficaz si se responde SI en 7 indicadores medidos.

Responsable: Cargo: Firma:

99




Anexo 11
Codigo: RFP722-
FICHA PARA MEDIR LA EFICACIA DEL 5
@8 PROCESO DE CONTRATACION Fecha:7/3/20011

SAlULT S PITTIUS

Etapa evaluada: Enero —Febrero 2011

Marque con una cruz la respuesta seleccionada.

1- Se registra toda la documentacion o productos que entrega el cliente para el servicio X
2- Se expresa claramente el alcance de la solicitud del cliente en su registro en el 90% de los casos X
3- Estan aprobadas todas las solicitudes de los clientes por ellos mismos. X

4-En todas las ofertas de los servicios se declaran los principales documentos técnicos
normalizativos sobre calidad y medio ambiente a utilizar. X

5-Se revisan todas las ofertas elaboradas en el Comité de Contratacion X

6- Se elaboran todos los contratos segun la proforma establecida y se aprueban en el comité de
contratacion. X

7- Se realizan todos los suplementos requeridos al contrato mediante una solicitud de modificacion
previamente aprobada. - X

8- En todos los casos se cumplen los términos pactados con el cliente en el contrato . X
9- Se aprueban todos los contratos en el marco de los quince dias posteriores a su entrega al cliente. X

10-El ciclo de contratacion del 90% de los contratos realizados se encuentra en 20 dias como
maximo. _— —

11-E1 80% de los contratos presentados por terceros al contratista se revisa en el Comité de
contratacion. X

Evaluacion: No Eficaz
El proceso es eficaz si se responde SI en 10 indicadores medidos
Traer analisis del % de cumplimiento de cada una, y el analisis de causas del no cumplimiento,

cuantificar las deficiencias y relacionarlas por servicios. Traer propuestas de acciones para
solucionar el problema

Responsable: Cargo: Firma:
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