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RESUMEN

TITULO: IMPLEMENTACION DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA
GERENCIA DE PROYECTOS DE LA EMPRESA J.A.C. INGENIERIA *

AUTOR: ANDRE MARCEL ARIZA QUIROZ *

PALABRAS CLAVE: GERENCIA DE PROYECTOS, GESTION DE LA CALIDAD, MEJORA
CONTINUA.

DESCRIPCION:

Debido al modelo econémico de la globalizacién, la competencia en el mercado laboral se ha vuelto
mas fuerte y las utilidades de las empresas cada vez mas inestables, los mercados locales mas
reducidos y las fronteras fisicas, econémicas e informaticas vienen cayendo de manera paulatina,
lo cual esta obligando a las empresas a reducir costos, aumentar la productividad, ser sumamente
eficientes y eficaces, reducir tanto el grado de riesgo en sus estrategias como el error en la toma de
decisiones; para esto ciertas empresas han reaccionado correctamente ante este fenémeno,
adoptando nuevas filosofias y métodos de trabajo, bajo las cuales logran adaptarse a los cambios
del entorno y no solo logran sostenerse, sino también pueden aspirar a ser lideres en sus mercados,
una de estas alternativas de adaptacion y cambio ante los nuevos desafios es la certificacién ISO.

Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) son todas las acciones sisteméticamente planificadas
en una empresa, necesarias para proveer una adecuada confianza para que los productos o
servicios puedan satisfacer determinados requerimientos de calidad. Es un “mejoramiento continuo”
y su Certificacion, representa la validacién por parte de una empresa externa, acreditada para ello,
respecto del sistema de gestion de calidad implementado en la empresa, en particular, en el Manual
de procesos, como continuador del Manual de Gestion de la Calidad. La elaboracion de estos
manuales exige una metodologia, conocimientos y criterios organizacionales para recopilar las
caracteristicas del proceso de la empresa, sistematizarlos, estandarizarlos y por tanto operarlos de
mejor manera; sobre todo en lo que tiene que ver con los requerimientos de los clientes.

* Trabajo de grado.
" Facultad de Ingenierias Fisico-quimicas. Escuela de Ingenieria de Petréleos. Director Saulo Mora.

11



ABSTRACT

TITLE: IMPLEMENTATION OF THE SYSTEMS OF QUALITY MANAGEMENT IN THE
MANAGEMENT OF PROJECTS OF THE COMPANY J.A.C. ENGINEERING *

AUTHOR: ANDRE MARCEL ARIZA QUIROZ **

KEYWORDS: PROJECT MANAGEMENT, QUALITY MANAGEMENT, CONTINUOUS
IMPROVEMENT.

DESCRIPTION:

Due to the economic model of globalization, competition in the labor market has become stronger
and the profits of companies increasingly unstable, the local markets are smaller and the physical,
economic and IT borders have been falling gradually. which is forcing companies to reduce costs,
increase productivity, be highly efficient and effective, reduce both the degree of risk in their strategies
and the error in decision-making; for this certain companies have reacted correctly to this
phenomenon, adopting new philosophies and methods of work, under which they manage to adapt
to the changes of the environment and not only manage to sustain themselves, but also can aspire
to be leaders in their markets, one of these alternatives of adaptation and change before the new
challenges is the ISO certification.

A Quality Management System (QMS) are all actions systematically planned in a company,
necessary to provide adequate confidence so that products or services can meet certain quality
requirements. It is a "continuous improvement" and its Certification, represents the validation by an
external company, accredited for it, regarding the quality management system implemented in the
company, in particular, in the Process Manual, as a continuation of the Manual of Quality
management. The preparation of these manuals requires a methodology, knowledge and
organizational criteria to collect the characteristics of the company's process, systematize them,
standardize them and therefore operate them in a better way; especially in what has to do with the
requirements of customers.

* Degree work.
** Faculty of Physico-chemical Engineering. School of Petroleum Engineering. Director Saulo Mora.
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INTRODUCCION

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este primer capitulo se presentan los antecedentes del problema de
investigacion a partir de una descripcion de los resultados que se han obtenido en
la Organizacion; este panorama permite establecer el nivel de gestion de la calidad
en la gerencia de proyectos. En esta primera parte también se realiza el
planteamiento del problema de investigacion en el que se describen las

caracteristicas de la Empresa.

De igual manera, en este primer capitulo se formulan los objetivos y la justificacion
con el propésito de destacar la importancia del tema y los posibles logros del trabajo;
finalmente se presentan los alcances y la delimitacion del tema y otros aspectos
generales del proyecto para presentar al lector una visién general del tema.

El problema identificado es: una elevada ineficiencia en los procesos de la Gerencia
de Proyectos de la Empresa JAC Ingenieria. Dicho problema identificado de manera
plena, es una causa comun de las empresas que en su crecimiento empiezan a
acumular personal, requerimientos recursos, funciones, etc. y en ese proceso de
crecimiento no se tiene en cuenta una forma, una alternativa que permita un
desarrollo armonico de la organizacion empresarial al punto que el mismo anhelado
y deseado crecimiento termina convirtiéndose en Obice para el desarrollo (en este
caso de los proyectos) que son la razon de ser de la empresa. Es decir que el
aspecto mas buscado de cualquier empresa —como lo es su crecimiento y
expansién- termina convirtiéndose en su propio motivo de estancamiento,
obviamente bajo la premisa de que no se cuenta con los canales, ni métodos
necesarios para encausar este crecimiento al mismo tiempo que se duplican

esfuerzos y se acumulan funciones en el discurrir de los procesos, creando cuellos
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de botellas en algunos puntos del proceso y laxitud y exceso de tranquilidad en
otros.

Otra de las relaciones causales de este problema esta dado por el bajo
conocimiento con el que cuentan las empresas, en este caso la Empresa JAC
Ingenieria, sobre alternativas organizacionales que le permitan darle solucién a la
ineficiencia que generalmente es evidente al interior de una empresa; no es para
nadie un secreto que a pesar del gran esfuerzo que ha hecho la academia por incluir
en sus programas académicos de manera vertical y transversal el tema de gestion
de calidad este tema sigue siendo ajeno al actuar organizacional de la mayoria de
las disciplinas y en algunos casos se ha relegado a un pufiado de profesionales que
no siempre encuentran el apoyo gerencial suficiente para guiar el desarrollo
organizacional bajo los postulados de un sistema de gestion de calidad. Asi las
cosas el bajo conocimiento termina redundando en un bajo interés por el tema,
alargando de paso y postergando de manera indefinida una solucion que a todas
luces deberia ser la primera alternativa en mente de una organizacion: implementar
y certificar un sistema de gestidén de calidad; en el camino obviamente quedara un
sinnimero de sobrecostos innecesarios emanados de una toma de decisiones que
se basa mas en el animo y el nivel de agitacion que tenga la gerencia que un

elaborado método para la toma de decisiones asertiva y profesional.

La tercera relacidén causal que se ha establecido para este problema tiene que ver
con gue esa elevada ineficiencia en los procesos de la gerencia de proyectos que
se colocan como eje central del problema de J.A.C Ingenieria estd dada por una
creciente incapacidad para reconocer y considerar los requerimientos de los

clientes.

Razon ultima y no menos viciosa ya que a través de ella las empresas terminan
alejandose del mercado que pretenden atender y desconociendo lo que realmente
debe ser su primer interés: los requerimientos de sus clientes; fue para eso que la

empresa se creo, fue esa la razon de ser de su existencia; sin embargo en el camino
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las empresas — como lo fue el caso de la nuestra — terminan volviéndose hacia
adentro en un afdn por controlar su propio actuar y sus procesos y se olvida de
manera paulatina que los procesos existen a la vez que la empresa, con la Unica
razon de atender la demanda de un mercado y en ese orden de ideas la de atender

las necesidades y requerimientos de los clientes de su nicho propio

1.1 ANTECEDENTES

La Empresa cuenta con un SGC; J.A.C. INGENIERIA requeria de la implementacion
y optimizacion del SIGC en la Gerencia de Proyectos, ya que ésta es una
Organizacion que cada vez mas contrata y ejecuta diversos tipos, de proyectos de
Construcciébn e Ingenieria, como estructuras en acero, montaje mecanico,
instrumentacion, puentes, planes de mantenimiento y operacion; sandblasting,
pintura industrial; construccién y fabricacién de tuberias de acero, estaciones,
tanques, estructuras y soldaduras especializadas; obras civiles y de construccion,
instalaciones eléctricas, diagndsticos, inspeccion de tanques, gasoductos y
poliductos; control de calidad, sistemas de seguridad, pruebas no destructivas,
pruebas hidrostaticas, pruebas neuméticas y con inyeccién de nitrégeno;
consultoria, asistencia técnica, monitoreo de proyectos, disefios, topografia, planos,

asesorias e interventorias.

Particularmente, en el Area de la Gerencia de Proyectos de J.A.C. INGENIERIA se
evidenciaban cada dia, situaciones que ponian en riesgo el buen funcionamiento de
la estructura organizacional. Lo mas frecuente era la entrega de informes tardios e
incompletos de cada una de las dependencias de la Organizacion; la tardia
alimentacion de la informacion del control de proyectos, el incumplimiento en los
procedimientos establecidos para la realizacion de compras en campo; la poca
planeacion en los proyectos. La falta de planeacion de los proyectos surgio con

ocasion de la creencia o del convencimiento que se tenia en la experiencia.
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Por causa de esta situacion probleméatica se genero la falta de control o constancia
en la recepcion de los proyectos, la demora de los informes técnicos de avance y lo
incompleto que éstos resultaban, ocasionando una falta en los porcentajes, tareas
y actividades propuestas, tanto administrativas como de campo. Ahora bien, las
compras sin requisicion y sin ser necesarias violaban los procedimientos internos y
generaban sobrecostos en detrimento econdmico de la Empresa. La no divulgacion
de las politicas de integracion de procesos, los cuales permiten conocer las
competencias de cada area y la influencia de éstas en las demas y su desenlace,

eran una constante.

1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El Area de Trabajo de la Gerencia de Proyectos de J.A.C. INGENIERIA, requeria
de procedimientos para optimizar el SGC, con el fin de normalizar los procesos que
realiza, mejorar los resultados en términos de calidad de los productos y servicios
que ofrece la Empresa; se hizo necesaria la presente investigacion para buscar
mejorar el SGC, con base principalmente en la norma ISO 9001:2008 con enfoque

a procesos.

La importancia de esta investigacion y su justificacion reside en la oportunidad que
genera para poder normalizar y optimizar los procesos de la Gerencia de Proyectos
gue redunde en un aseguramiento de la productividad, la rentabilidad y el desarrollo
optimo del area de proyectos, con énfasis en la cultura de la calidad orientada hacia
la eficiencia en la realizacién de los procesos y procedimientos, asegurando que se

tomen en cuenta todas las actividades que alli se plasman.

Para el desarrollo del trabajo se comenzd con la realizacion de un diagnéstico en el
area de trabajo de la Gerencia de Proyectos, visualizando las distintas
problematicas planteadas, recopilando y analizando la informacién mas relevante y

necesaria; asi mismo, mediante observacion directa y mesas de trabajo, junto al
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personal, se procedid a identificar los procesos y procedimientos, para definir y
disefiar los mapas y caracterizaciones de los procesos; entre otros; es decir, la

informacion necesaria para adelantar la investigacion.

La iniciativa de este proyecto se basa, principalmente, en la necesidad de optimizar
el SGC que promueva la adopcién de un enfoque basado en procesos. Cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia del SGC, se logran mejorar los procesos
organizacionales, aumentando la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento
de los requisitos y aspiraciones. Para que una empresa funcione de manera eficaz,
tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de
entrada del siguiente proceso, que a la postre se convertiran en el diagrama de flujo

de la operacion considerada, que para nuestro caso es la Gerencia de Proyectos

Con la mejora y optimizacion de estos procesos, la Empresa puede detallar con
mayor precision los aspectos que estan perturbando el adecuado funcionamiento
de su estructura organizacional, afectando diversas actividades que permitan el
cumplimiento satisfactorio de sus servicios; asi mismo, se desarrolla y promueve el
adecuado funcionamiento del SGC que es muy necesario ya que actualmente su
inoperancia y disfuncionalidad le representa pérdidas a la Organizacion; es decir, la
afluencia de mas recursos, la paralizacion de servicios y la carencia de mejores

resultados.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General. Mejorar la estructura organizacional a partir de la
implementacién y optimizacion de los Sistemas de Gestion de la Calidad en el Area
de Trabajo de la Gerencia de Proyectos, para hacer mas eficientes los procesos de

la Empresa.
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1.3.2 Objetivos Especificos
. Hacer un diagndstico de la situacion actual de acuerdo con la estructura
organizacional de la Empresa, que permita identificar los parametros vy

procedimientos que se requieren para mejorar los procesos.

. Definir la propuesta de mejora y optimizacion para implementar los cambios

en la estructura de la organizacion.

. Implementar los cambios en el Area de Trabajo de la Gerencia de Proyectos

de la Empresa, con base en los SGC.
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2. MARCO TEORICO

El desarrollo del marco teorico permite delimitar los conceptos centrales de la
monografia a partir de una revision documental que aporta las diferentes categorias
de analisis que van a orientar la interpretacion de los resultados alcanzados; para
este proyecto el concepto mas relevante es el de SGC, entendido como aquellas
caracteristicas de un ente que satisfacen necesidades. En nuestro proyecto, para
satisfacer necesidades, se define un producto o servicio con unas ciertas
especificaciones, que no son mas que caracteristicas que pretenden traducir estas
necesidades. Se nota pues la importancia de la Calidad orientada a la correcta
definicion de ese producto o servicio nuevo. Una definicién de proyecto, como ente,
gue integre todas las necesidades del usuario que vinculan el proceso de la alta
gerencia con el contexto laboral y social del desarrollo de proyectos de inversion

publica y privada.

2.1 LA GERENCIA DE PROYECTOS

Un proyecto se podria definir como “un conjunto de antecedentes que permiten
juzgar cualitativa y cuantitativamente las ventajas y desventajas que presenta la
asignacion de recursos a una determinada iniciativa. Un proyecto en sintesis facilita
el analisis de las posibilidades y beneficios que se podran obtener al ampliar las
instalaciones existentes, modificar los procesos usados, fabricar productos, prestar
nuevos servicios, montar nuevas plantas, abrir sucursales, y demas”. Se podria
considerar a un proyecto a efectos de aplicarle los métodos de la gestion de
proyectos a cualquier conjunto de actividades que permita dividir en tareas que no
sean repetitivas, que se caractericen con precision y cuyas relaciones entre ellas

sean conocidas. Ademas afirmar que un proyecto es una secuencia bien definida

1 MONTES ZAMBRANO, J. (23 de julio de 2015). Gestion de Proyectos. Obtenido de
http://jesseniamonteszambrano.blogspot.com.co/p/conceptos-generales.html
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de eventos con un principio y un final, dirigidos a alcanzar un objetivo claro y
realizado por personas dentro de unos parametros establecidos, tales como tiempo,
costo, recursos y calidad. Se muestra un esquema base sobre la gerencia de

proyectos enfocados en la metodologia de gestion de proyectos y sus integrantes.

2.1.1 Concepto de “Gerencia de Proyectos”. “La gerencia de proyectos de
inversion es la aplicacion de los conocimientos previos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del
proyecto”, ésta se logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de
gestién de proyectos de inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y control, en
este caso el director del proyecto es la persona responsable de alcanzar los
objetivos del proyecto. La gestion de proyectos es la rama de la ciencia de la

administracion que trata de la planificaciéon y control de proyectos esencialmente.

También se denomina a la gestion de proyectos como una herramienta de
aplicacién de conocimiento, habilidades, técnicas dentro de las actividades de un
proyecto con el unico fin de cumplir con sus requerimientos o como una metodologia
para planificar, ejecutar y controlar las fases de una manera mas efectiva o0 con mas

probabilidades de éxito.

La gestion de proyectos consta de las siguientes etapas: inicio, planificacion,
ejecucion, control y cierre. Muchos de los procesos incluidos en la gestion de
proyectos son repetitivos debido a la existencia o a la necesidad de elaborar
gradualmente el proyecto durante un ciclo de vida de un proyecto a realizar, esto
significa que a medida que un equipo de gestion del proyecto conoce mas en
profundidad un proyecto, el equipo puede luego dirigirlo con un mayor nivel de
detalle.

2 OLALDE, K. (s.f.). Introduccion a la Direccion de Proyectos. Obtenido de www.ehu.eus:
http://www.ehu.eus/asignaturasKO/PM/PMBOK/capl.htm
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En este punto cabe enfatizar sobre el tipo de director de proyectos que requiere una
organizacion y a qué tipo esté dispuesta — esa organizacion — a definir dentro de su
esquema de trabajo interno, ya que no todos los gerentes de proyecto tienen la
misma capacidad ni la misma experiencia, ni la misma autonomia administrativa
para realizar su gestion. “De esta manera se podria clasificar los diferentes gestores
de proyectos de acuerdo con el nivel de empoderamiento que les es emanado de la

gerencia general™.

2.1.2 Areas de Conocimiento en Gerencia de Proyectos?. “Es el conjunto de
conocimientos técnicos de la Gerencia de Proyectos necesarios para el perfecto
desempefio de la funcion™, segin el PMI en su publicacién internacional PMBOK
(Project Management Body Of Knowledge), esta compuesto de nueve areas. Estos
conocimientos son aplicados a lo largo de los procesos de Gerencia de Proyectos,
en forma matricial. Los procesos son: Iniciacion, planificacion, control, ejecucién y

finalizacion.

Esta area equivale a formar un rompecabezas donde cada pieza (area del
conocimiento) debe ser colocada en su debido lugar, con el fin de obtener el
resultado final deseado. Cada pieza hace parte del todo y si es colocada fuera de
su lugar, perjudicard el objetivo final — esto equivale a gerencia de forma
inadecuada. La integracién contempla el proceso de toma de decision vinculado a
los objetivos del proyecto, al desarrollo y ejecucion del plan completo del proyecto,
asi como el control de las alteraciones. “Sus principales procesos y respectivos
objetivos son: Desarrollo del Plan del proyecto, que busca integrar y coordinar todos

3 Disponible en: http://www.ehu.eus/asignaturasKO/organizacion/organiO6.pdf
4 GOMEZ, D. (2017). Fundamentos de la Gerencia de Proyectos

5 OLDENBURG BASGAL, D. (s.f.). Gerencia de Proyectos. Obtenido de
https://www.google.com.co/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0
ahUKEw|T4diVvPnSAhUBTSYKHU|IDKIQFgghMAA&url=http%3A%2F%2Frevistacientifica.fce.una
m.edu.ar%2Findex.php%3Foption%3Dcom_docman%26task%3Ddoc _download%26gid%3D137%
26ltemid%.
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los planos del proyecto, generando un documento consistente. Ejecucion de los
Planos del Proyecto, donde se integran los diversos planos (Alcance, Tiempo,
Financiero, Riesgos, Calidad, etc.)”® y se conduce la ejecucion de las actividades
de acuerdo con lo planificado, basicamente, es como si la Integracion fuese la

costura entre todas las disciplinas de la Gerencia de Proyectos.

2.1.3 Calidad en un Proyecto. Es un término que de vez en cuando se mezcla con
“fiabilidad”, o “prestaciones”, al hablar de un producto con unas funcionalidades
“extra” o superiores. El concepto es distinto, y tiene otros matices: Segun, los
“padres” de la Calidad Joseph Juran, quien desarroll6 y defini6 Calidad como
“fitness for use”, “adecuacion al uso”, en su libro “Quality Control Handbook”
publicado en 1951 que es todavia una referencia. “Por “adecuacion al uso” se

entiende que un producto debe servir para aquello para lo que esta concebido™.

Otros autores, como Phillip Crosby, popularizaron el concepto de “costo de no
Calidad”, la idea basica de que el hecho de que nuestros procesos de trabajo
introduzcan errores o defectos, implica un costo mucho mayor que si se
consiguiera hacer las cosas mejor de inicio. Esto promovié la prevencion,
como mejor medida que la inspeccién o la reparacion, y el concepto “defectos
cero”. Entendia la Calidad como “cumplir los requisitos” o especificaciones.
En este sentido Armand Feigenbaum en los afios 60 expuso su concepto de
“hidden plant’, o fabrica escondida, precisamente refiriéndose a todas
aguellas tareas que suponen esfuerzo en reparar errores. Es como si en cada
fabrica hubiera también una “fabrica escondida” trabajando en reparaciones,
y por tanto malgastando dinero en la no calidad. En esos afios también se fue
mas alla: Feigenbaum extendio6 el concepto de calidad a “satisfaccion de las
expectativas del cliente”: al fin y al cabo, el producto o servicio debe ser util
para el cliente®.

6 AYAVACA, L., & LOPEZ, F. (27 de julio de 2012). Bogota. Reestructuracién Organizacional Akosta
Asociados Arquitectos S.A. Informe Final. Obtenido de www.ean.edu.co:
http://repository.ean.edu.co/bitstream/handle/10882/2645/Ayalorena2012.pdf?sequence=3

7 OBS BUSINES SCHOOL. (s.f.). ¢,Qué es la "calidad" en un proyecto? Obtenido de Tendencias &
Innovacién: http://www.obs-edu.com/int/blog-investigacion/project-management/que-es-la-calidad-
en-un-proyecto

8 Ibid.
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Heredando estos conceptos, se llega a una definicion de calidad como la que da la
norma 1SO 9000:2005, que enuncia: “Calidad es la totalidad de caracteristicas de
un ente que le confieren la aptitud de satisfacer necesidades implicitas o explicitas
(ente: objeto tangible o intangible. Actividad o proceso, producto o servicio,

organizacioén o persona, etc.)™.

Se ha ampliado el concepto definiendo a la Calidad como aquellas caracteristicas
de un ente que satisfacen necesidades. En el proyecto, para satisfacer necesidades,
se detalla un producto o servicio con unas ciertas especificaciones, que no son mas
que caracteristicas que pretenden traducir estas necesidades. Se ve la importancia
de la Calidad orientada a la correcta definicion de ese producto o servicio nuevo.

Una definicion de proyecto que integre todas las necesidades del usuario.

“La Calidad empieza ya en la concepcion del producto/servicio, en una fase dénde
se define el propio proyecto. ¢ Qué necesidades se deben cubrir? Y a partir de ellas,
se define qué hay que construir... Sea un producto sencillo o complejo, “tendra
calidad” si satisface necesidades. No por mas funcionalidad que se le asigne, tendra

la etiqueta de “mas calidad™°.

2.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO “GESTION DE LA CALIDAD”1!

Una vez se tiene clara la definicion de “Calidad”, se puede definir cuél ha sido la
evolucion histérica del concepto de “Gestion de la Calidad”. En sus inicios, la gestiéon
de la calidad consistia en la inspeccion del producto manufacturado. Era la primera
consecuencia légica de la idea: Si se queria un producto sin errores, se debia

inspeccionar el resultado de la produccién, y comprobar si eso es asi. Se estaba

9 Ibid.

10 |bid.

11 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos.
2013. (5 ed.). ISBN 978-1-62825-009-1
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controlando la calidad del producto, mediante su inspeccién. Es lo que se entendia
por una gestion de la calidad orientada al producto.

La gestion de la calidad centrada en la inspeccion del producto final tiene dos
problemas: Por una parte se debe inspeccionar todo el producto acabado, y cada
uno de ellos. Y por otra parte si algo se ha realizado mal durante el proceso, lo Unico
posible es apartar el producto no conforme para evitar que llegue al cliente. Para
evitar estos problemas, se empezé a plantear que el control del producto final se
llevara a cabo sobre muestras estadisticamente representativas del conjunto
producido, para conseguir disminuir el nimero de inspecciones que se deben
efectuar (muestras estadisticas) y desplazar el énfasis del control del producto

acabado al control del proceso productivo.

Si el disefio del producto es correcto, y el proceso productivo esta bien
planteado y funciona de forma apropiada (esta controlado), la consecuencia
I6gica es que el producto que se obtenga de ese proceso estara bien. Asi, se
pasa a un control de calidad durante la fabricacion, que es lo que se conoce
como gestion de la calidad orientada al proceso, y requiere técnicas del tipo
control estadistico de procesos o0 SPC (Statistical Process Control). Siguiendo
con este razonamiento, es evidente que un proceso productivo no existe por
si solo de forma independiente, sino que se inserta en un sistema
organizativo. Para que un proceso productivo funcione de forma o6ptima
requiere que el sistema en el que estd inmerso sea correcto. Por tanto, si se
ha disefiado bien el sistema y se controla de forma eficaz, se mejorara el
control sobre el proceso y, en definitiva, se asegurara la calidad del producto
final y la Calidad se concentrara en la empresa en su globalidad, asi la gestion
de la calidad esta orientada a la excelencia empresarial: es lo que se conoce
como gestion de la calidad total o GCT (o con sus siglas en inglés: TQM/Total
Quality Management)*?,

Se puede definir la gestion de la calidad total (TQM) como “el estilo de gestion de
una organizacion centrado en la calidad, basado en la participacion de todos sus
miembros, y orientado a una rentabilidad a largo plazo, a través de la satisfaccion

del cliente y proporcionando beneficios a todos los miembros de la organizacion y a

12 OBS BUSINES SCHOOL, op. cit.
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la sociedad™3, Tanto la “Calidad”, como la “Gestion de la Calidad”, son conceptos
bésicos en el éxito de un proyecto. Son conceptos que deben estar profundamente
tratados en la gestion del proyecto, pero que ademas son altamente dependientes

de la organizacion dénde el proyecto se lleva a cabo.

2.3 GESTION DE LA CALIDAD EN PROYECTOS TIPO EPCM

De acuerdo con la guia del PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico. Un proyecto intenta dar solucién
a un problema (cubrir una necesidad), es temporal, es Unico en el tiempo y no
repetible bajo las mismas circunstancias, conlleva incertidumbre y consume
recursos como Tiempo, dinero, materiales y trabajo.

En los proyectos tipo EPCM (Engineering, Procurement, Construction
Management — Ingenieria, Adquisiciones y Administracion de la
Construccion), el contratista normalmente ejecuta la etapa de Factibilidad con
Ingenieria Basica, y la etapa de Ejecucion con Ingenieria de detalles, compra
equipos y materiales representando al duefio, llama a propuestas y administra
la construccidn, hace la puesta en marcha capacitando a los operadores del
duefio y entrega las instalaciones produciendo a cabalidad.

Estos proyectos también se pueden hacer con el sistema “via rapida” (fast
track), que consiste en ejecutar en forma paralela todas las actividades del
proyecto que asi lo permitan, y principalmente iniciar la construccién del
proyecto cuando hay una avance del orden del 30 % de la ingenieria de
detalles, con planos emitidos para construccién. La gestién de la calidad en
un proyecto considera los procesos y actividades de la organizacion que
ejecuta el proyecto y que determinan responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales se
requiere implementar*“.

Ademas, el SGC se desarrolla por medio de politicas y procedimientos, asi como
con actividades de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el

proyecto. Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto, incluyen:

13 bid.

14 EL MUNDO DE LA CALIDAD. (s.f.). Gestién de la Calidad en Proyectos Tipo EPCM. Obtenido de
https://felmundodelacalidad.wordpress.com/gestion-de-la-calidad-en-proyectos-tipo-epcm/
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2.3.1 Planificar la Calidad. “Es el proceso por el cual se identifican los requisitos
de calidad y/o normas para el proyecto y el producto, documentando la manera en
que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos”®. Las entradas de este
proceso son, entre otras: Factores Ambientales de la empresa (regulaciones
gubernamentales, normas y guias especificas del area de aplicacién); Activos de
los procesos de Organizacion (politicas, procedimientos y guias de la calidad de la
organizacion, bases de datos historicas y experiencias de proyectos anteriores
especificos del area de aplicacion) y enunciado del alcance del proyecto
(documenta los principales productos entregables del proyecto, los objetivos del

proyecto, Utiles para la especificacién de requisitos).

2.3.2 Realizar el Aseguramiento de Calidad: “Es el proceso que consiste en
auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad apropiadas y las

definiciones operacionales”®.

Entre las entradas de éste proceso se tiene: Informacion sobre el rendimiento
del trabajo que abarca ademas las medidas de rendimiento técnico, el estado
de los productos entregables del proyecto, las acciones correctivas
necesarias y los informes de rendimiento. Como herramientas y técnicas
usadas en el proceso se podria rescatar, auditorias de calidad que consiste
en una revision estructurada e independiente para determinar si las
actividades del proyecto cumplen con las politicas, procesos y procedimientos
propios de la organizacion. Las salidas son parecidas a las del proceso
descrito anteriormente, cambios solicitados, acciones correctivas
recomendadas, etc.’.

2.3.3 Realizar el Control de Calidad. “Es el proceso por el que se monitorean y
registran los resultados de la ejecucion de actividades de control de calidad, a fin de

evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios™®. Dicho control de

15 |bid.
16 bid.

17 1bid.
18 bid.
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calidad se realiza principalmente a través del Plan de Inspeccion y Ensayo, aplicado

a los procesos de ingenieria, adquisiciones, contratos y construccion.

Las salidas y entradas de este proceso son similares a las enunciadas para los

procesos descritos anteriormente.

2.4 LA CALIDAD

Existe terminologia que frecuentemente se asocia con la palabra "calidad" y que se
tiende a utilizar cuando se habla de un "Sistema de Calidad”, de un "Manual de
Calidad" y de la "Gestion de la Calidad". La expresion "Sistema de Calidad" se
refiere a los procesos que tienen lugar dentro de una organizacion y que le permiten
alcanzar su propdésito con eficacia. Una organizacién generalmente produce algun
tipo de producto o presta algun servicio. Un "Manual de Calidad" identifica y
documenta todos los procesos importantes involucrados en la produccion de un
producto o servicio de calidad. La "Gestion de la Calidad" es la actividad que
garantiza que los procesos del sistema que estan identificados en el manual de
calidad sean bien documentados, entendidos e implantados por las personas

asignadas a dichos procesos?®.

2.4.1 Los sistemas de gestion de la calidad. La Norma 1SO 9001:2008 define la
Gestidn de la Calidad como las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacién en lo relativo a la calidad. En general se puede definir gestion de la
calidad como el aspecto de la gestion general de la empresa que determina y aplica
la politica de calidad, con el objeto de orientar las actividades de la Empresa, para

obtener y mantener el nivel de calidad del producto o servicio, de acuerdo con las

19 PESANTEZ PENAFIEL, Carla Yaqueline. Modelo de Gestién por Procesos Basado en la Norma
ISO 9001:2008 Aplicado a la Empresa Compufacil. Tesis previa a la obtencién de grado de Magister
en Administracion de Empresas. Universidad Politécnica Salesiana. Unidad de Posgrados. Cuenca,
Ecuador, 2016. p. 6. Disponible en: http://dspace.ups.edu.ec/bitstream/123456789/11650/1/UPS-
CT005567.pdf
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necesidades del cliente. De acuerdo con los nuevos paradigmas, el concepto de
“cliente” va mas all4 del cliente externo, del cliente final, que tradicionalmente se
identifica como el que compra o paga por un producto o servicio. Dentro de la misma
Empresa, el receptor de un producto o servicio, ya sea terminado o semielaborado,

también debe considerarse cliente.

En un sistema de gestion de la calidad, con base en ISO 9001, se debe
demostrar, con evidencias, el compromiso de la alta direccion. Cada
organizacién establece sus propios mecanismos para comunicar los
requisitos del cliente, los legales y reglamentarios; establecer la politica de la
calidad y sus objetivos; llevar a cabo las revisiones de la direccion y asegurar
la disponibilidad de los recursos. Sin embargo, existe un alto porcentaje de
organizaciones que, a pesar de cumplir con estos aspectos, posee sistemas
de gestion fragiles, poco adaptables y que son una carga de trabajo adicional
a las multiples responsabilidades de cada empleado, una de las causas radica
en la forma como se cumplen los requisitos del numeral 5.1 de la norma ISO
9001.

Cuando en la norma se habla de comunicar a la organizacion la importancia
de satisfacer tanto los requisitos del cliente como los legales y reglamentarios,
se suele pensar solo en avisos en carteleras, emision de comunicados,
charlas, reuniones y en instrucciones generadas desde la alta gerencia para
realizar procedimientos y ejecutar actividades que conduzcan a tal objetivo.
En este patrticular, los altos niveles de la organizacién deben ser parte activa
del sistema de gestion, conociendo e internalizando los requisitos del sistema,
para impulsar su cumplimiento a todo nivel®,

Con una alta direccion comprometida y empatica hacia el sistema de gestién se
garantizan resultados exitosos. Los objetivos del sistema de gestion de la calidad
pasan a ser parte del plan estratégico de la empresa, asi como las acciones de
mejora y la gestion de los recursos. Los resultados son visibles a corto plazo y se
mantienen en el tiempo. Se puede encontrar organizaciones con sistemas de
gestién de la calidad en las cuales sus procesos, procedimientos, formularios,

indicadores, auditorias, entre otros, son parte de la forma de trabajo y no una carga

20 LUNA, C. (29 de agosto de 2014). Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001, un compromiso
de la Alta Direccion. Obtenido de www.nuevagerencia.com: http://nuevagerencia.com/sistema-de-
gestion-de-la-calidad-iso-9001-un-compromiso-de-la-alta-direccion/
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adicional, son una forma de vida dentro de la organizacién, son parte de la cultura

organizacional.

Para conseguir que la alta gerencia alcance ese nivel de compromiso y empatia, los
responsables de implementar, mantener y dirigir los sistemas de gestion en las
organizaciones son los motores que impulsan todos estos cambios. Las acciones
deben estar enmarcadas en el area operativa (procedimientos, formularios,
instrucciones, entre otros) y en el area humana (entrenamiento, sensibilizacion,
motivacion, entre otras); sin embargo, muchas veces se olvida que la alta direccion
necesita la misma dedicacion que el resto de la organizacion. Se suele asumir que
como la decision de implementar un sistema de gestion proviene de la alta direccién,
los aspectos, como la motivacion, el compromiso y la empatia, se dan por hecho.
Para lograr que el sistema de gestion sea parte de la forma de trabajo, parte de su
cultura y forma de vida en una organizacion se debe garantizar que la alta direccion
conozca a fondo las dimensiones, requisitos del sistema y los beneficios que este
aporta a todos los niveles, ya que es desde esos estamentos que se transmiten los
valores y la cultura de una organizacién. No solo se logra con el anuncio en la
cartelera o el comunicado en la web de la empresa, estos deben ser un

complemento, no el medio principal.

Cuando los altos directivos de una empresa incluyen al sistema de gestibn como
una forma de trabajo, tarde o temprano eso se reflejara en toda la organizacion. El
éxito de un sistema de gestidn no esta en el qué se debe cumplir, sino en como se
le da cumplimiento a cada requisito para lograr el mejor resultado dentro de la
organizacién. Si una alta direccion genera objetivos claros, dinamismo, optimismo,
motivacion hacia el sistema de gestion de la calidad, se lograra una parte
fundamental hacia el objetivo de la certificacion y los resultados seran perdurables

en el tiempo??,

21 1bid.
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2.4.2 La Implementaciéon de Procesos y Procedimientos en el SGC. La Norma
ISO 9000 se centra en las normas sobre la documentacion, en particular, en el
Manual de la Calidad, con la finalidad de garantizar que existan SGC apropiados.
La elaboracién de estos manuales exige una metodologia, conocimientos y criterios
organizacionales para recopilar las caracteristicas del proceso de la Empresa. La
aplicacion de las Normas de Calidad ISO 9000 constituye para la industria, una via
de reducir costos y mejorar sus procesos de producciéon, tomando en cuenta que la
calidad es un factor clave para la competitividad en cualquier mercado. Al normalizar
la persona debe ser conocedora del proceso para garantizar asi la incorporacién de
un procedimiento que se adapte a la realidad de dicho proceso, para que sea util y

de facil aplicacion y entendimiento.

En la Tabla 1 se presentan las diferencias existentes entre control, aseguramiento

y gestion de la calidad.

Tabla 1. Diferencias entre control, aseguramiento y gestion de la calidad.

Control de la calidad Aseguramiento de la calidad Gestion de la Calidad

Se aplica a toda la empresa y
Se aplica a todas las funciones a grupos externos
de la Empresa. relacionados, como los
proveedores y subcontratistas

Se aplica, fundamentalmente,
al producto terminado.

Su objetivo es la prevencion

Su objetivo es la deteccion,
para separar lo aceptable de lo
no aceptable.

Es un método costoso, ya que
no evita la aparicion de
errores.

para evitar la aparicion de
defectos. Es un método que
favorece el ahorro, ya que
evita la aparicion de errores.

Considera los costos desde el
punto de vista de la Calidad.

Considera a los Recursos
Humanos en relacién con la
formacion.

Su objetivo es
continua.

la mejora

Considera los costos de todas
las funciones de la empresa,

pero no los estima
fundamentales.

Considera a los Recursos
Humanos como parte
fundamental del método
(formacioén, informacion,
motivacion).

Fuente: FERNANDEZ HATRE, Alfonso. Implantacién de un Sistema de Gestién de la Calidad, Norma

ISO 9001:2008.
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2.4.3 La gestion por procesos. “Durante muchos afios el disefio estructural de las
empresas no habia evolucionado con relacidon a los requerimientos del enfoque
organizacional. Se define ahora un nuevo concepto de estructura organizativa que
considera que toda organizacion se puede concebir como una red de procesos
interrelacionados o interconectados, a la cual se puede aplicar un modelo de gestion
denominado Gestion Basada en los Procesos (GBP)"%2.

Partiendo de este enfoque, la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a
nivel de Funciones, esta orientada hacia estructuras de tipo horizontal, tal cual lo
define Ostroff?3, quien sostiene que no hay contraposicién entre modelos, y que
cada empresa debe buscar su equilibrio en funcién de sus propias necesidades y

posibilidades.

Asi, el modelo de Gestion basada en los Procesos, se orienta a desarrollar la
mision de la organizacién, mediante la satisfaccién de las expectativas de sus
stakeholders —clientes, proveedores, accionistas, empleados, sociedad,.—y a
gué hace la empresa para satisfacerlos, en lugar de centrarse en aspectos
estructurales como cuél es su cadena de mandos y la funcién de cada
departamento. Pero este cambio de enfoque no es consecuencia de una mera
idea, sino que refleja los resultados de la experiencia de las organizaciones
gue se han orientado en esta direccion.

Empresas lideres aplicaron el cambio organizativo, individualizando sus
procesos, eligiendo los procesos relevantes, analizandolos y mejorandolos y
finalmente utilizando este enfoque para transformar sus organizaciones.
Luego de los buenos resultados logrados, aplicaron la experiencia obtenida
para optimizar el resto de sus procesos en toda la organizacion?*.

El nuevo tipo de organizacién enfocada a los procesos, contiene no obstante, a la
anterior forma de organizacién estructural, sumandole el concepto del agregado de

valor para un destinatario (cliente interno o externo) y exige atender, no sélo a los

22 MALLAR, M. A. (enero-junio de 2010). La gestion por procesos: un enfoque de gestion eficiente.
Obtenido de Vision de Futuro: http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-
87082010000100004

23 OSTROFF, F. La organizacion horizontal Harvard Deusto Business Review, Enero/ Febrero 2000.

24 MALLAR, op. cit.
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factores internos del sistema (técnicos, etc.), sino también los requerimientos de
dicha produccion de valor. Esta finalidad es la misma que se considera en el método

del Andlisis del Valor como finalidad de satisfaccion de necesidades del cliente.

Mientras que el anterior esquema se orientaba a agrupar tareas segun necesidades
de tipo técnico prescindiendo de la contribucién de tales tareas a la creacién de
valor, el nuevo enfoque orienta todas esas actividades a la satisfaccion del cliente.
Asi se llega a la Reingenieria de Procesos (Business Process Reengineering) que
se apoya en el cambio que va desde una consideracion estatica, orientada a las

estructuras, hacia una nueva orientada a la dindmica y a los flujos que crean valor.

El tema de los procesos se consideraba sobre todo en el contexto de la
organizacion industrial como Organizacion de procesos u Organizacion de
flujos de operaciones (Operations Management), concentrandose en la
division y articulacion de tareas, el calculo y optimizacién de tiempos de
operacién etc., complementos de la Organizacion estructural (definiciéon de
puestos, areas o departamentos por ejemplo), aunque el tema de la
organizacion de flujos operativos presuponia la organizacion en
departamentos con aplicacion de este criterio, dentro de las estructuras
organizativas®.

En este nuevo contexto de gestidén de sistemas generadores de valor, la concepcion
de la organizacion por procesos no se apoya en una estructura previa, sino que
presupone que la misma debera surgir de las exigencias de los procesos. Se
conceptualiza entonces a la estructura como infraestructura que contiene o sostiene
a los procesos. Por ello es necesario distinguir esta nueva manera de plantear el
tema organizacional, frente a las formas tradicionales, ya que en general, la
estructura sigue siendo vista casi siempre como superior al proceso, y la estabilidad

valorada como superior al flujo dinamico.

En la Figura 1 se muestran los elementos que conforman el proceso.

25 |bid.
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Figura 1. Elementos del proceso
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Fuente: MALLAR, M. A. (enero-junio de 2010). La gestidon por procesos: un enfoque de gestion
eficiente. Obtenido de Vision de Futuro:
http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-87082010000100004

No todas las actividades que se realizan en las organizaciones son procesos. Para

determinar si una actividad es un proceso tiene que cumplir con los siguientes

aspectos:

o La actividad debe tener una misién o propdosito claro.

o Contiene entradas y salidas.

o Se pueden identificar los clientes, proveedores y el producto final.

o Debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

o Puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de gestion

por procesos (tiempos, recursos, costos).

o Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

33



“‘Un proceso comprende obviamente, una serie de actividades realizadas en
diferentes areas de la organizacion, que deberan agregar valor, proporcionando asi
un servicio a su cliente. Este cliente podra ser un cliente interno o un cliente
externo™®. Asi la gestion por procesos es una forma de organizacion, en la cual

debe prevalecer la vision del cliente por sobre las actividades de la organizacion.

Se definen los procesos y se gestionan de modo estructurado, y sobre la mejora de

cada uno de ellos se basa la mejora de toda la organizacion.

Considerar los procesos aporta una vision integral que permite entender la
globalidad de una actividad. Asi se tendra una idea de que se esta construyendo un
edificio con una visibn mucho mayor que el solo hecho de considerar la actividad de

pegar ladrillos.

El enfoque hacia el proceso ofrece una vision horizontal de la organizacion y da
respuesta a un ciclo completo, desde que se realiza el primer contacto con el cliente,
hasta el momento en que éste recibe satisfactoriamente el producto o servicio, e

incluso la atencion posterior.

Los procesos que se orientan directamente a satisfacer al cliente son los
Procesos del Negocio, por ejemplo un proceso de venta que incluye tomar el
pedido, enviarlo a produccion, fabricar el producto, despacharlo y cobrar.

Ademas se consideran los Procesos de Apoyo que son aquellos que dan
servicios a los procesos del negocio, por ejemplo, el pago de sueldos a los
empleados o reparacién de una maquinaria. No obstante en estos también se
debe tener en cuenta la satisfaccion del cliente final?’.

Hay ciclos de procesos tan amplios (como la construccién de un edificio) que se

consideran macro procesos e incluyen servicios internos y externos.

26 |bid.
27 1bid.
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En la Figura 2 se muestra claramente la arquitectura de procesos.

2.4.4. Mapa de Procesos. El mapa de procesos une los procesos segmentados por
cadena, jerarquia o versiones y los muestra en una vision de conjunto. Se incluyen
las relaciones entre todos los procesos identificados en un cierto ambito, como se

muestra en la Figura 3.

Figura 2. Arquitectura de Procesos
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Fuente: MALLAR, M. A. (enero-junio de 2010). La gestion por procesos: un enfoque de gestion
eficiente. Obtenido de Vision de Futuro:
http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-87082010000100004

Por lo general, las organizaciones pueden identificar entre cinco y diez procesos

importantes.

Ejecutar una orden de compra por ejemplo, involucra practicamente a todas
las actividades de una empresa, desde el momento en que un cliente realiza
el pedido, hasta que lo recibe y lo paga. Ese proceso va mas alla de las
fronteras funcionales e integra distintas areas como servicio al cliente,
logistica, finanzas y fabricacién, con el fin de satisfacer una meta coman.
Otros procesos de nivel més alto, son igualmente amplios.

Si no se aplica el enfoque orientado a los procesos, una empresa organizada
por funciones llevard a cabo todas las actividades necesarias para convertir
un pedido en dinero, pero normalmente sin considerarla en forma conjunta o
sea como un proceso. Distintos departamentos que habitualmente persiguen
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objetivos de rendimiento diferentes, se encargan de realizar cada actividad,
por lo que normalmente surgen conflictos, aumentan los costos fijos y el
trabajo que no agrega valor. Ademas, como nhadie es responsable de las
actividades desde el inicio hasta el fin, tampoco hay nadie que establezca y
haga cumplir un disefio general preciso y repetible. Las consecuencias obvias
son la variacion y la improvisacion.

La Gestion de Procesos asegura que las actividades se piensen, disefien y
ejecuten en el marco de un proceso. Cuando los empleados reconocen que
sus actividades individuales son parte de algo mayor, se disponen hacia
metas comunes. Cuando un proceso tiene un disefio explicito del principio al
fin, la gente puede realizarlo de manera coherente y los gerentes estan en
condiciones de mejorarlo en forma disciplinada se asegura que todos los
procesos de una empresa estén bien disefiados, que los disefos se respeten
y se mantengan actualizados?®.

Figura 3. Mapa de procesos
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2.4.5 Beneficios de la Gestion por Procesos. Al establecer un riguroso disefio de
cada proceso, el rendimiento aumenta porque no se malgastan recursos ni tiempo

en esfuerzos inutiles. La gestion por procesos también aporta beneficios mediante

28 |bid.
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la alineacion para alcanzar un objetivo comuan orientado al cliente, brindando un
marco para el redisefio del trabajo (reingenieria). Asi el éxito de una empresa, en

definitiva, dependera de la correcta ejecucion de sus procesos bien disefiados.

Los sistemas de gestion tradicionales, generalmente no priorizan a los procesos y
fueron disefiados y aplicados para estructuras organizadas por funciones, pero a
medida que este esquema orientado a la gestion de procesos empieza a arraigarse,

todos los sistemas de la organizacion se reenfocan para dar soporte a los procesos.

Los empleados trabajan en equipos, no en departamentos, su remuneracion esta
vinculada a los resultados, no a las actividades que realizan ni a su antigliedad en
la empresa, los gerentes en lugar de supervisar, brindan asistencia a sus
subordinados, los sistemas informaticos se integran para dar apoyo a los procesos
en todas sus etapas, no a departamentos especificos y la cultura de la organizacion
alienta tanto la responsabilidad individual como la colectiva. Ademas de contribuir a
un mejor rendimiento, la gestion basada en procesos aporta un marco para integrar

iniciativas de mejoras, con una orientacion mucho mas estratégica.

En la Figura 4 se detalla un diagrama de mejora SGC, y en la Figura 5 se hace un

desglose para la implementacién de procesos en el SGC.

Figura 4. Diagrama de Mejora SGC
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3. METODOLOGIA

Este trabajo de investigacion propuso un disefio metodoldgico que describe cada
una de las fases y actividades necesarias para dar respuesta al problema de
investigacioén, validar los supuestos propuestos y finalmente formular conclusiones
que aporten al mejoramiento de los procesos de gestion de la calidad apoyados en
la Gerencia de Proyectos. El disefio de investigacion enuncia el proceso
metodoldgico que se utilizo para llegar al conocimiento sistematico de un problema
0 necesidad, partiendo de las caracteristicas sefialadas por Hernandez, Fernandez

y Baptista?°.

Como parte del disefio metodolégico fue necesario definir, inicialmente, el enfoque
en el que se enmarcaria la investigacion; por otra parte, se requirid delimitar el
espacio en el que se desarrollaria la experiencia, la poblacion que participaria en la
actividad y el método de seleccion de la muestra;, ademas se disefiaron los
instrumentos de recoleccion de informacion y establecer las técnicas para el
procesamiento y andlisis de la informacién; finalmente, se determinaron las
estrategias para la presentacion de resultados, asi como, la formulacién de

conclusiones y recomendaciones.

3.1 TIPOS DE INVESTIGACION

Debido al origen de los datos o forma de obtencién de la informacion, la
investigacion es de campo y documental. Los datos fueron obtenidos directamente
de la Gerencia Técnica de J.A.C INGENIERIA S.A.S a través del personal que alli
labora, lo cual constituye una fuente primaria. Segun Fidia G. Arias, “la investigaciéon
de campo es aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los

sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios),

29 HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto, BAPTISTA LUCIO, Pila y HERNANDEZ COLLADO, Carlos.
Metodologia de la Investigacion. 52, Ed. México: McGraw-Hill, 2010.
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sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la
informacién pero no altera las condiciones existentes™°. De alli su caracter de

investigacion no experimental.

No obstante también se tomaron datos de registros de inventarios de procesos, y
documentos referentes, por lo que también es una investigacion documental. Para
Arias, “es un proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e
interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros
investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas.
Como en toda investigacion, el propésito de este disefio es el aporte de nuevos

conocimientos”3!,

En esta investigacion se describieron procesos y la situacion actual de la Gerencia
Técnica de J.A.C INGENIERIA S.A.S, para ello se revisaron fuentes primarias de
datos historicos; razén por la cual es de tipo descriptiva. Segun el autor arriba citado,
la investigacion descriptiva consiste en la caracterizacion de un hecho, fendbmeno,

individuo o grupo, con el fin de establecer su cultura o comportamiento.

3.2 TECNICAS Y/O INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

3.2.1 Observacion directa. Se basa en visualizar y examinar la gestion de las
actividades y procesos a realizar en el Area de Trabajo de la Gerencia de Proyectos
de la Empresa. Al mismo tiempo se determina qué se esta haciendo, como se esta
haciendo, quién lo hace, cuando se lleva a cabo, cuanto tiempo demora, donde se
hace y por qué se hace, con el fin de confirmar la informacién recolectada en las

mesas de trabajo.

30 ARIAS, Fidia G. El proyecto de investigacion. 62. Ed. 2012
31 |bid.
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3.2.2 Mesas de trabajo. Mediante mesas de trabajo y observacion directa, junto
con el personal involucrado, se realizaron y discutieron las caracterizaciones,
definiendo y aclarando en su totalidad cada proceso y procedimiento de la Gerencia
de Proyectos, tales como: objetivo, alcance, necesidad de recursos, responsables,
proveedores, clientes, documentos elaborados, actividades e indicadores de
gestidn para asegurar la operacién y control eficaz de dichos procesos.

3.2.3 Revision bibliografica y documental. Se hizo la recopilacion, lectura y
andlisis de la siguiente informacién: Documentos que definen el propésito y la
direccion de una organizacion (politicas y objetivos). Documentos que proporcionan
informacion sobre el SGC de la Organizacién (manuales de calidad). Documentos
gue describen como se aplica el SGC a proyectos o contratos especificos (planes
de calidad). Documentos que proporcionan informacién relacionada con actividades
especificas (procedimientos). Documentos que proporcionan evidencia objetiva de

las actividades llevadas a cabo o de los resultados obtenidos (registros).

3.3 TABLAS DE PONDERACION

A continuacién se muestra la Tabla 2 de ponderacion la cual recibe el nombre de
“Escala de valores Anderi Souri”’; esta tabla es la misma que se utilizé6 en el
cuestionario de evaluacién para el levantamiento del diagnéstico de la empresa, con
valores en porcentaje; y que ademas, posee el significado en palabras de estos
altimos, con los cuales se procedié a realizar la evaluacion institucional de la

empresa.
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Tabla 2. Escala de valores Anderi Souri

% De
Cumplimiento

Interpretacion

0%
25%

50%

75%

100%

NO APLICA

Cuando no se cumple ninguno de los requisitos de la norma ISO 9001:2008.

Cuando el requisito esta siendo aplicado pero no esta documentado.

Cuando el requisito estd documentado pero no es aplicado, requiriendo
revision y actualizacion.

Cuando el requisito estd documentado y es aplicado pero se detectan
observaciones en su efectividad, requiriendo mejoras.

Cuando se cumple todos los requisitos contenidos en la norma ISO
9001:2008.

Cuando los requisitos contenidos en la norma ISO 9001:2008 no aplican. Se
debe hacer el comentario correspondiente en la columna de observaciones,
no asignandole valor alguno y en consecuencia este requisito no serd tomado
en cuenta para la determinacion de porcentaje de cumplimiento.

Tabla 3. Criterios para la interpretacion del grado de implementacion de los
procesos y procedimientos en el Sistema de Gestion de Calidad.

Puntaje Total
Obtenido

Interpretacion

Menos de 40%

Entre 40 % y 60%

Entre 60% y 85%

Més de 85%

El sistema global de calidad con respecto al modelo ISO 9001:2008 no
se cumple, se cumple en aspectos parciales o tiene una fidelidad muy
baja con las actividades realmente realizadas, y deben tomarse medidas
correctoras urgentes y globales para implantar un sistema de calidad
eficaz.

El sistema global de calidad se cumple, pero con deficiencias en cuanto
a documentacion o a la continuidad sistematica de su cumplimiento, tiene
una fidelidad deficiente con las actividades realmente realizadas. Se
deben solucionar las deficiencias de manera urgente para que el sistema
sea eficaz.

El sistema global de calidad se cumple, pero con leves deficiencias en
cuanto a documentacion o a la continuidad sistemética de su
cumplimiento, o respecto a la fidelidad de las actividades realmente
realizadas. Se deberan solucionar las deficiencias a corto plazo, para que
el sistema no deje de ser eficaz. Su tendencia hacia la gestion de calidad
es muy positiva. Se sugiere analizar los puntos sobresalientes y aplicar
medidas similares a los temas con mas baja puntuacion.

La organizacion se gestiona de acuerdo con el modelo ISO 9001:2008,
y son ejemplo para otras empresas del sector.
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4. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION QUE PERMITE IDENTIFICAR LOS
PARAMETROS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LOS PROCESOS.

4.1 LA MISION DE J.A.C. INGENIERIA

Es una empresa dedicada a la construccion de proyectos de obra civil, ejecucién de
trabajos de mantenimiento, instalacion, montajes de Ingenieria mecanicay eléctrica,
construccion de tanques de almacenamiento, puentes, poliductos, gasoductos,
estructuras, estaciones, sandblasting y pintura industrial, interventorias, prestacion
y suministro de facilidades en servicios y asesorias propias de la industria
petroquimica del pais; que cuenta con el talento humano, el equipo, maquinaria y
transporte necesarios para atender a nuestros clientes en proyectos de
infraestructura de baja, mediana y gran complejidad, su especializacion es la
construccion de obras y trabajos para entidades tanto gubernamentales como
privadas satisfaciendo a nuestros clientes por medio de la exigencia en el control de
calidad de nuestros productos terminados, liderando el mercado por medio de la
responsabilidad y eficiencia, cumpliendo a tiempo con todos y cada uno de los
trabajos encomendados, logrando a su vez que todo el personal que labora en la
Organizacion se sienta motivado y orgulloso de pertenecer a ella, fomentando el
control y la calidad en el servicio, buscando siempre dar mas de si mismos y con
esto lograr la satisfaccion del cliente. J.A.C. INGENIERIA, estudia y desarrolla
constantemente nuevas soluciones para adaptarse a las cambiantes necesidades

del mercado. El cumplimiento de este objetivo constituye nuestra razén de ser.

4.2 VISION DE J.A.C. INGENIERIA

Convertirse en la mejor y mas eficiente empresa constructora y de ejecucién de
trabajos de mantenimiento, instalacion, montajes y facilidades de Ingenieria civil,
mecanica y eléctrica, construccion de tanques de almacenamiento, puentes,

poliductos, gasoductos, estructuras, estaciones, sandblasting y pintura industrial,
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interventorias y asesorias propias de la industria petroquimica en Colombia al
finalizar el afo 2018, desarrollando constantemente todas las actividades
correspondientes a nuestro Sistema Integrado de Gestion para asi cumplir con los

mas altos estandares.

4.3 INFRAESTRUCTURA

La Empresa se encuentra ubicada en la Carrera 28 # 55 — 44 Barrio Bolarqui en
Bucaramanga, posee la infraestructura, instalaciones, necesarias para desarrollar
todas las actividades relacionadas con la parte administrativa, contando con
equipos de computo y de oficina adecuados para el buen desemperio de las labores

de los trabajadores.

4.4 CLIENTES

Entre los principales clientes de J.A.C INGENIERIA se encuentran:
. Ocensa

. Bicentenario

. SICIM

. Itansuca
. Sevitec
. Cemex

. Gobernacién Cordoba
. Gobernacién de la Guajira

4.5 PRODUCTOS Y/O SERVICIOS

Entre los servicios que presta J.A.C. Ingenieria, se encuentran todas las actividades
relacionadas con la arquitectura e ingenieria conexas con el asesoramiento técnico.

Del mismo modo, también presta el servicio de construccion, disefio y dibujos de
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tanques y tuberias estructuras de acero. Asi mismo, actividades relacionadas con

la operacion de mantenimiento sandblasting y Pintura industrial.

4.6. SISTEMA DE GESTION INTEGRAL

4.6.1 Alcance. Construccion, instalacion y montaje de adecuaciones civiles y
mecanicas, construccion de estructuras en concreto, movimiento de tierras y obras
de geotecnia para el sector de hidrocarburos. Suministro y administracién de
campamentos en locaciones petroleras. Construccién, mantenimiento y montaje de

sistemas eléctricos de instrumentacion redes eléctricas de baja y media tension.

4.6.1.1 Aplicabilidad. La Alta Direccion ha determinado excluir los siguientes
numerales de la NTC ISO 9001:2015.

4.6.1.2 Disefio y desarrollo. La organizacion no realiza ningun tipo de disefio en el

desarrollo de sus actividades

4.6.1.3 Representante de la Direccién. La gerencia de J.A.C. INGENIERIA,
designa a André Marcel Ariza Quiroz como REPRESENTANTE DE LA DIRECCION
quien, con independencia de otras responsabilidades a cargo, tiene la autoridad y
responsabilidad para:

o Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para el Sistema de Gestion Integral (SGI) (ISO 9001, ISO 14001 y

OHSAS 18001)

o Informar a la Gerencia sobre el desempefio del SGI y de cualquier necesidad

de mejora.
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o Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del

cliente en todos los niveles de la organizacion.

o Comunicarse con partes externas de la empresa sobre asuntos relacionados
con el SGI.

4.6.1.4 Comunicacién Interna. La Tabla 4 esquematiza como se lleva a cabo la

comunicacion interna en la Organizacion.

Tabla 4. Comunicacion Interna

Medio de

N Temas tratados Responsable Registro
comunicacion

Transmitir de manera informal todo tipo

Comunicaciones  de informacién, en cualquier direccion

verbales de la estructura organizacional de la
empresa.

Todos los procesos No aplica

La organizacién cuenta con teléfonos

Comunicaciones  fijos y celulares para expresar cualquier

telefénicas novedad, aclaracién, decision vy
solicitud.

Todos los procesos No aplica

Son medios de comunicacién de funciéon
informativa donde se  expresan

- . Memorandos
decisiones, acciones a tomar o
L ) 9 : ) Folletos,
Comunicaciones  informacién del Sistema integrado de
: L .y L P Todos los procesos cartas y
escritas Gestién como la vision, mision, politica 'y comunicados
objetivos HSEQ y otros temas a ser internos

comunicados a los miembros de la
organizacion.

4.6.1.5 Comunicacion con el Cliente. La Tabla 5 esquematiza como se lleva a

cabo la comunicacién con el cliente.

4.6.1.6 Ambiente de Trabajo. Para J.A.C. INGENIERIA S.A.S el ambiente de
trabajo es fundamental para el buen desarrollo de las actividades propias de la
organizacion, es por ello que tanto los miembros de la parte administrativa como

operativa cuentan con las condiciones adecuadas de orden, aseo, iluminacién y con
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sus respectivos elementos de proteccion personal (en caso de que sean

necesarios). Todo ello en favor de garantizar el bienestar, seguridad, salud y buen

desemperio de los trabajadores de la organizacion.

Tabla 5. Comunicaciéon con el Cliente

Medio de i
. ., Temas trat R n I Registr
comunicacion emas tratados esponsable egistro
Transmitir de manera informal
L todo tipo de informacion,
Comunicaciones . . Todos los :
Inquietudes de los clientes, No aplica
verbales g procesos
ofrecer los servicios y
productos
Internet / Solicitudes Todos los E-mails enviados y/o
comunicaciones de cotizacion, [0CES0S recibidos, Formato de
escritas quejas y reclamos, portafolio P guejas y reclamos,
Transmitir de manera informal
todo tipo de informacion,
Inquietudes de los clientes,
Comunicaciones ofrecer los servicios y Todos los
telefénicas productos, obtener procesos No aplica

informacion de los clientes,
quejas y reclamos y solucionar
inquietudes.

Transmitir las politicas, los
objetivos metas, ofertas,
experiencia de la Todos los proceso
organizacién, quejas,
reclamos, sugerencias, ext.

Medios digitales
(pagina web,)

Pégina web de la
organizacion / redes
sociales

4.6.1.7 Requisitos Generales de los Clientes

o Cumplimiento en las especificaciones técnicas dadas

o Cumplimiento con los tiempos de entrega

4.6.1.8 Requisitos Legales y Reglamentarios. En cada proyecto a ejecutar se

determinan requisitos legales y reglamentarios en los Pliegos de Condiciones y/o

Términos de Referencia, ya que éstos pueden variar de acuerdo con el objeto del

contrato.
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Se regir4 por la Ley 80 de 1993 por la cual se expide el estatuto general de
contratacion de la administracion publica, Ley 100 de 1993 por la cual se crea el
sistema de seguridad social integral y se dictan otras disposiciones, modificada por
Ley 1122 de 2007; Decreto 2170/ 02 por el cual se reglamenta la Ley 80 de 1993
y se modifica el Decreto 855 de 1994 y se dictan otras disposiciones en aplicacion
de la Ley 527 de 1999 y Cddigo Sustantivo del Trabajo.

Se identifican otros requisitos tales como: La normatividad aplicable a cada proyecto
contempladas en los pliegos de condiciones y/o términos de referencia, dentro de
éstas se destacan Cadigo Eléctrico Colombiano (NTC 2050), Reglamento Técnico
de Instalaciones Eléctricas (RETIE), planos para la ejecucion de la obras, la Norma
Técnica NSR 10 Disefio y Construccion Sismo Resistente, el Codigo de Fontaneria
(NTC 1500) y la RAS 2000 Reglamento Técnico del Sector de Agua Potable y

Saneamiento Basico.

4.6.2 Politica y Objetivos Hseq

4.6.2.1 Politica HSEQ. J.A.C. INGENIERIA S.A.S es una organizacion dedicada
actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de asesoramiento
técnico en la construccion de obras civiles y geotecnia, cuyo objetivo es satisfacer
las necesidades y expectativas de sus clientes a través de la entrega oportuna del
servicio y del cumplimiento de los estandares de calidad y requisitos.

J.A.C. INGENIERIA S.A.S cuenta con los recursos adecuados para el buen
funcionamiento de sus sistemas de gestion integral, es por ello que entre sus

propdésitos se encuentran:

o Crear un ambiente adecuado de trabajo, en donde la calidad de vida laboral

sea factor determinante a la hora de prevenir lesiones personales, enfermedades
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profesionales y por ende accidentes de trabajo, que puedan comprometer la
integridad del personal.

o Prevenir el dafio a la propiedad e impactos negativos en materia socio-
ambiental, producto del desempefio de las actividades.

o Desarrollar todas las actividades con miras a buscar el mejoramiento de la

calidad de vida de las los empleados, sus familias y el entorno en general.

o Cumplir con todos los requisitos legales aplicables vigentes en materia de
seguridad, salud ocupacional, medio ambiente y otros requisitos aplicables que

haya suscrito a la organizacion

Nuestro compromiso con el mejoramiento continuo del Sistema HSEQ es un factor
fundamental para nuestra organizacion, ya que ello es la base para el crecimiento
como empresa. En consecuencia con ello, la Alta Gerencia se compromete a
proporcionar los recursos necesarios para la implementacién, mantenimiento y
mejoramiento del sistema, para de este modo cumplir y llevar a cabo todos los

propésitos planteados por la organizacion.

JA.C. INGENIERIA se encuentra comprometida con el fomento de la
responsabilidad social con sus grupos de interés.

4.6.2.2 Objetivos HSEQ

o Lograr la satisfaccion del cliente mediante la oportunidad, confiabilidad y el

cumplimiento de los requisitos técnicos y legales, en los proyectos desarrollados.
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o Mejorar continuamente la eficacia de los procesos del Sistema de Gestion

Integral, para de este modo alcanzar los objetivos organizacionales.

o Garantizar la rentabilidad esperada por la Empresa en los proyectos

desarrollados.

o Contar con los proveedores que permitan ofrecer un servicio de 6ptimo, por

medio de la calidad de los productos suministrados.

o Identificar y controlar los peligros y riesgos y los impactos ambientales
significativos, generados en la ejecucién de proyectos en los cuales participe JAC

Ingenieria.
o Promover la seguridad y salud de todos los trabajadores, mediante la mejora
continua del Sistema de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST)

en la Organizacion.

o Identificar los peligros, evaluar y valorar los riesgos y establecer los

respectivos controles.

o Cumplir la normatividad nacional vigente aplicable en materia de riesgos

laborales.
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5. PROPUESTA DE MEJORA EN LA GERENCIA DE PROYECTOS DE LA
EMPRESA.

Las crisis economicas de los afios 70, consecuencia de las elevaciones de precios
del petréleo, hicieron que las empresas que las superaron replantearan sus formas
de actuacion, fundamentalmente para conseguir con menos recursos, ser mas

eficaces y eficientes.

Ello se consiguié con una mejora en todos los 6rdenes que afecté profundamente a
los estilos de direccidn, la gestion de recursos humanos y la concienciacion
medioambiental, e hizo que, junto a una progresiva internacionalizacion de la
economia, se pasara de un entorno donde lo que se producia se vendia, a otro
donde el cliente o usuario tiene enormes posibilidades de eleccién de productos y
servicios. Emanados de los sistemas de aseguramiento de la Calidad, se han
desarrollado las llamadas Normas de Certificacion de Sistemas Medioambientales,
gue tienen su expresion en la Organizacion Internacional para la Estandarizacion
(1SO).

La calidad se afirma que es “el conjunto de caracteristicas que hacen que los
productos o servicios satisfagan las exigencias, requisitos o requerimientos de los
clientes a los que estan destinados”. “La calidad es la totalidad de caracteristicas de
una entidad que influyen sobre la capacidad de satisfacer las necesidades atribuidas
e implicitas”. Los beneficios de la calidad y resultados financieros son la Reduccién

de costos, incremento de ventas y aumento de la fidelidad del cliente.

Para mejorar la estructura organizacional de J.A.C. Ingenieria es necesaria una
fuerte sensibilizacién y formacién a los Gerentes de Proyecto en administracién de
proyectos, gestion de calidad y seguridad, gestion de riesgos, comunicaciones y

herramientas de mejora continua.
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Se hace necesaria una capacitacion y entrenamiento a las jefaturas del proyecto
EPCM en indicadores de gestidn, gestion de calidad y herramientas de mejora
continua para poder disefiar los planes de calidad orientados a la gestion integral
del proyecto, es decir, que incluya gestion de riesgos, mejores practicas y lecciones
aprendidas. De igual forma hay que Integrar y alinear las areas funcionales del
proyecto, mediante Talleres y mapas de interrelacion de procesos e Implementacién
de un plan de comunicaciones, entre las distintas areas funcionales del proyecto,

con indicadores de efectividad.

5.1 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN EL AREA DE TRABAJO DE LA
GERENCIA DE PROYECTOS.

La gestion de la calidad ha evolucionado a lo largo de la historia de las
organizaciones industriales. La aparicion del control de la calidad como necesidad
emergente ante la implantacion de la division funcional del trabajo, propiciada en la
Revolucién Industrial. El control de la calidad se ejerce sobre el producto terminado,
determinando entonces la capacidad del producto de cumplir las especificaciones

segun las cuales se disefio y fabrico.

A continuacién se paso al desarrollo de sistemas de aseguramiento de la calidad,
en los que el control se ejerce sobre los procesos que afectan a la calidad final del
producto o servicio, de manera que, cumpliendo los procedimientos escritos que
definen las actividades a realizar por los procesos, se asegura la conformidad del

producto o servicio con sus propias especificaciones.

Las normas ISO 9000 de 1994 representan actualmente el referente mas extendido
como base para la definicidn e implantacién de sistemas de aseguramiento de la
Calidad. El siguiente paso es la implantacion de gestion de calidad total, en
busqueda de la excelencia empresarial y el logro de resultados basados en

conceptos fundamentales que incluyen: la orientacion hacia los resultados,
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orientacion al cliente, liderazgo y perseverancia, procesos y hechos, implicacién de

las personas, responsabilidad social.

En este contexto, y partiendo de una serie de principios basicos de excelencia
empresarial, se realiza la revision de la norma, cuyo exponente mas cercano a la
citada excelencia se refleja en las directrices que proporciona la norma I1SO
9004:2008.

En la Figura 6 se muestran los tres estados de la calidad especificados, apareciendo
el concepto de mejora continua representado por el ciclo PDCA (Plan, Do, Check,

Act).

Figura 1. Estados de la calidad.

Calicad Tota>

3 éwamuenw Galidad

Cunbigl de Culiciuy

Asi, los principios basicos en los que se basa la revision de la norma, son los

siguientes:
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5.1.1 Organizacion enfocada al cliente. J.A.C. Ingenieria depende de sus clientes
externos, por lo que la Empresa enfocara los procesos en los que se enmarcan sus
actividades hacia los clientes, de manera que se busca su permanente satisfaccion

a través de conocer sus requerimientos e incluso superar sus expectativas.

5.1.2 Liderazgo. “Los lideres son aquellas personas que coordinan y equilibran los
intereses de todos los grupos que de una u otra forma tienen interés en la
organizacion. Estan incluidos el equipo de direccion, los demas directivos y todos

aquellos que ocupan puestos de direccion de equipos o de liderazgo™2.

El comportamiento de los lideres de una organizacién suscita en ella claridad y
unidad en los objetivos, asi como un entorno que permite a la organizacién avanzar
hacia la excelencia, y a las personas encontrar un ambiente en el cual se puedan

involucrar totalmente en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

5.1.3 Participacion de las Personas. El enorme fondo de conocimientos que la
Empresa dispone a través de su personal, debe aflorar y ponerse a disposicion de
la Organizacion para la consecucion de sus objetivos y la mejora continua. Todas
las personas deben participar independientemente del nivel que ocupan en la

Organizacion.

Asi, el potencial de cada persona de la Organizacién aflora mejor porque existen
valores compartidos y una cultura de confianza y asuncion de responsabilidades

gue fomentan la implicacion de todos.

32 FREIRE SANTOS, J. L. (s.f.). La Nueva ISO 9000:2000: andlisis comparativo con la ISO
9000:1994. Obtenido de
https://books.google.com.co/books?id=Zi2IlVXsDg_kC&pg=PA37&Ipg=PA37&dq=Los+I%C3%ADde
res+son+aquellas+personas+que-+coordinan+y+equilibran+los+intereses+de+todos+los+grupos+q
ue+de+una+u-+otra+forma+tienen+inter¥%C3%A9s+en-+la+organizaci%C3%B3n.+Est%C3%Aln+in
clu
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5.1.4 Enfoque a Procesos. La Empresa consigue mayor efectividad cuando todas
sus actividades interrelacionadas se comprenden y gestionan de forma sistematica,
y las decisiones y mejoras se adoptan a partir de informacion fiable, que incluye las

percepciones de todos los grupos de interés.

“Los procesos se pueden definir como una secuencia de actividades que van
afiadiendo valor mientras se produce un determinado producto o servicio a partir de
determinadas aportaciones. Todas las actividades de la organizacion se enmarcan

dentro de procesos, que se identifican, gestionan y mejoran”3,

5.1.5 Enfoque del Sistema Hacia la Gestién. A través de la gestion de los
procesos, la Empresa consigue su mejora y alcanza sus objetivos mas
eficientemente. Ademas, la informacién proveniente del entorno como base de

partida para definir la estrategia y los objetivos, se extrae de fuentes relevantes.

5.1.6 Mejora Continua. La mejora continua se define como un “procedimiento
segun el cual se planifican acciones encaminadas a la mejora de las actividades
desarrolladas por la empresa, se ejecutan esas acciones midiendo los resultados

que han supuesto y actuando en consecuencia con el producto”?.

5.1.7 Enfoque Hacia la Toma de Decisiones. La toma de decisiones se basa en
las observaciones que se obtienen a través de la mediciébn de parametros de
medicion de los procesos, asi como de informacion fiable y relevante, que incluye

la percepcién de todos los grupos de interés.

33 |bid.

34 MACHADO, A. (s.f.). Metodologia PDCA. Obtenido de
http://iesmachado.org/web%20insti/depart/electr/apuntes/files/sti/diurno/cursol/calidad/METODOL
OGIA_PDCA.pdf
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5.2 RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CLIENTES-PROVEEDORES.

J.A.C. INGENIERIA se enmarca dentro de una cadena de procesos clientes -
proveedores, cuyo fin es el cliente final. La Empresa y sus proveedores son
interdependientes, por lo que la creacion de relaciones de mutua confianza es el

mejor marco para encontrar el beneficio comun.

El Sistema se disefia de acuerdo con la Empresa, con sus objetivos, con sus
servicios, economia y especialmente debe de ajustarse a los requisitos pactados
con el cliente. Es decir, a la relacion existente entre el proveedor y el cliente. Un

SGC, ante todo, debe estar enfocado a la satisfaccion del cliente.

Todo SGC consta basicamente de las siguientes partes:

1. El manual de calidad es el documento de mayor relevancia del SGC, en él se
crea el fundamento principal de todo el sistema. De acuerdo con la norma ISO
9001:2008, y especificamente el punto 4.2.2, se especifican los contenidos minimos
gue debe contener dicho manual:

o Alcance del Sistema de Gestion de la Calidad, incluyendo detalles y

justificacion de cualquier exclusion.

. Procedimientos documentados establecidos en el SGC, o bien referencias de

los mismos.

o Descripcion de la interaccion de los procesos del SGC.

2. Manual de procesos Yy procedimientos en él se caracterizan los procesos de
la empresa y se detallan los procedimientos, instructivos, programas, registros y

documentos que debe llevar el sistema de gestion de calidad
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Afortunadamente la norma no deja lugar a dudas, se parte de los requisitos,
después se redactan los procedimientos que cubren todos los aspectos de la
organizacion, (desde la deteccion de las necesidades del cliente hasta el analisis
del grado de satisfaccion del mismo, una vez realizado el producto o servicio) y

finalmente se trabaja segun estos procedimientos.

Los puntos clave para poner en marcha un SGC son los siguientes:

Cumplimiento de requisitos.
Definiciébn de un método de trabajo.
Ejecucion de un método de trabajo.
Medida.

Actuar en base a los resultados.

o bk 0N PE

5.3 CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS

5.3.1 Requisitos de los clientes. Para lograr la satisfaccién del cliente (objetivo
final de la implantacibn de un SGC) se deben de satisfacer sus necesidades
(recuérdese la definicion de calidad). Estas necesidades (explicitas e implicitas) se
convierten en requisitos o especificaciones. El producto o servicio prestado al cliente
debera cumplir con todas estas especificaciones, que serviran como base de partida
para definir el SGC. Solo sera valido un sistema que esté enfocado al cumplimiento

de las especificaciones.

5.3.2 Requisitos Legales. Se deben identificar los requisitos legales que afectan a
los productos o servicios y a las actividades de la empresa y planificar el Sistema

con base en el cumplimiento de estos requisitos.

5.3.3 Requisitos de las Normas. Se utilizara la norma ISO 9001 que indica los

puntos clave que se deben tener en cuenta para definir el SGC. Mas que requisitos,
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se consideran recomendaciones para realizar con eficacia y controlar los procesos
de la empresa. Si se desea la certificacion del SGC por una empresa acreditada,
estas recomendaciones se convierten en obligaciones y se debe demostrar su

cumplimiento.

5.4 DEFINICION DE UN METODO DE TRABAJO

Todos los procesos de la empresa se deben realizar siempre de la misma manera,
para evitar resultados diferentes de los esperados. Para definir correctamente los
meétodos de trabajo, es importante contar con un claro concepto de lo que sony lo

qgue deberian ser los procesos que existen en la empresa.

Después de establecer los procesos de la empresa, se deben de definir los
procedimientos (forma definida y concreta de realizar un proceso) y documentarlos.
En estos procedimientos también se incluyen las responsabilidades criticas que
intervienen en los procesos, es decir las responsabilidades del personal, que

influyen de una manera directa en la realizacion de los procesos.

Los procedimientos documentados seran la Norma de la empresa y constituiran la

documentacion del SGC.

5.4.1 Ejecucién de un Método de Trabajo. Una vez definido un método de trabajo
en los procedimientos, el SGC también debe asegurar que se cumplen los requisitos
gue en ellos se han determinado. Cerciorarse de que existen los medios materiales
y humanos necesarios para ejecutar los procedimientos es un paso que debe

guedar resuelto previamente.
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“Un Sistema de Calidad no es completo si no lleva inherente el concepto de mejora.
Después de definir y ejecutar un método de trabajo, se debe ver cuales han sido los

resultados y actuar en base a esos resultados”®.

5.4.2 Medir los Resultados. Los procesos se deberan controlar para verificar que
cumplen con los requisitos definidos inicialmente. También se comprobara si los

resultados obtenidos se corresponden con los objetivos previstos.

5.4.3 Actuar con Base en los Resultados. Recogidos los resultados obtenidos,
esta informacion, una vez analizada, servird de base para introducir cambios en el
Sistema de Calidad que supongan mejoras. También ayudaran a definir nuevos

objetivos de la organizacién y ajustar los ya existentes.

Con estos dos nuevos términos MEDIR y ACTUAR se completa el ciclo de mejora
continua (Deming). En este ciclo esta contenida la filosofia de los sistemas de
Gestion: la realimentacion constante de datos servira para la mejora continua del

Sistema.

5.5 RENTABILIDAD DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

“Rentabilidad es una nocién que se aplica a toda accidon econdmica en la que se
utilizan medios materiales, humanos y financieros con el fin de obtener ciertos

resultados”36.

35 DORADO SUAREZ, A., GALLARDO, L., & GALLARDO GUERRERO, L. (s.f.). La gestién del
deporte a través de la calidad. Obtenido de
https://books.google.com.co/books?id=t9YbynN8npoC&pg=PA32&Ipg=PA32&dg=Un+Sistema+de+
Calidad+no+es+completo+si+no+lleva+inherente+el+concepto+de+mejora.+Despu%C3%A9s+de+
definir+y+ejecutar+un+m%C3%A9todo+de+trabajo, +se+debe+ver+cu%C3%Alles+han+sido+los+r
esu

36 SANCHEZ BALLESTAS, J. P. (s.f.). Andlisis de Rentabilidad de la Empresa. . Obtenido de
<http://www.5campus.com/leccion/anarenta>
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En la literatura econdmica, aunque el término rentabilidad se utiliza de forma muy
variada y son muchas las aproximaciones doctrinales que inciden en una u otra
faceta de la misma, en sentido general se denomina rentabilidad a la medida del
rendimiento que en un determinado periodo de tiempo producen los capitales
utilizados en el mismo. En otras palabras, implica medir los beneficios monetarios
que se generan, ya sea por un aumento de produccién, por reduccion de costos,
por mejoramiento de la productividad o por la variacion de alguna variable que
conlleve una ganancia especifica y compararlo con el monto de la inversion

asociado al proyecto u acciéon econémica..

5.5.1 Medicion de costos generados por un sistema de gestion de calidad. Los
costos de calidad se pueden clasificar en: costos directos (costos de conformidad y

costos de no conformidad) e indirectos asociados a una no conformidad.

Los costos directos de conformidad pueden ser de dos tipos:

o Costos de prevencion: Son todos aquellos costos en que incurre la empresa
para prevenir errores y conseguir que los trabajos se planifiquen y se elaboren con
claridad. Como ejemplo de estos costos se tiene el desarrollo propio del sistema de
calidad, la capacitacion del personal respecto a la calidad, el control de procesos a
través de planes de inspeccion y ensayos, la planificacion y ejecucion de auditorias
de calidad, el seguimiento y cierre de las no conformidades detectadas en procesos
y en las auditorias, los recursos usados en la evaluacién del personal y en la

motivacion de las personas.

o Costos de evaluacion: Son todos los costos en que se incurre para determinar
el grado de conformidad respecto a los requerimientos y exigencias de calidad.
Ejemplos de estos costos corresponde a control de recepcion de productos, control

de contratistas y subcontratistas, revision de documentos, auditorias internas de
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proyectos, pruebas y ensayos en procesos productivos y/o de servicios,

supervisiones y auditorias.

Los costos directos de no conformidad consideran:

o Costos de fallas externos: Son todos los costos en que incurre la empresa
asociados con defectos u errores que se descubren después de que el producto /
servicio es entregado al cliente. Ejemplos de estos costos son los gastos por
aplicacion de garantias, los materiales devueltos por el cliente, los reprocesos de
documentos (informes, planos, otros), productos, obras o servicios (fundaciones,

estructuras, montaje electromecanico), los costos por juicios legales con clientes.

o Costos de fallos internos: Son todos los costos en que incurre la empresa para
corregir fallas, defectos y errores encontrados en el producto / servicio durante las
evaluaciones y/o revisiones, antes de que el producto / servicio haya sido entregado
al cliente. Ejemplos: trabajo rechazado, trabajo a corregir, analisis de causas de

productos no conforme, repeticién de inspecciones y ensayos, reduccion de precios.

Todos los costos anteriores deben medirse en términos monetarios, adoptando un
sistema de costos cuyo disefio depende del tipo de empresa a considerar y de las

caracteristicas del sistema de calidad aplicado en dicha empresa.

Los sistemas integrados son cada vez mas considerados parte de un portafolio de
gestibn organizacional. Son concebidos como un conjunto de procesos
interconectados que comparten un grupo de recursos humanos: informacion,
materiales, infraestructura y recursos financieros para lograr un grupo de objetivos
relacionados con la satisfaccion de una gran variedad de grupos de interés. Estos
sistemas ofrecen la oportunidad de establecer una estructura de administracion

horizontal y cross funcional.
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La integracion de sistemas individuales de gestion realmente se basa en dos

aspectos: los requerimientos y los sistemas que las normas describen. El sistema

integrado mas exitoso es el que toma un enfoque holistico y el objetivo final es

“‘muchas normas, un solo sistema” (ver tabla 6.)

Tabla 6. Correspondencia entre OHSAS 18001, ISO 14001 e ISO 9001

Clausula OHSAS 18001 Clausula ISO 14001 Clausula 1ISO 9001
1 Alcance 1 Alcance 1 Alcance
Publicaciones de . . Referencias
2 referencias 2 Referencias Normativas 2 Normativas
3 Términos y definiciones 3 Definiciones 3 Definiciones
4 Elementos del sistema de 4 Elementos del sistema de 4 Requerimientos del
administracion SSO administracion ambiental Sistema de Calidad
Requerimientos Requerimientos .
4.1 generales 4.1 generales 421 General (1er péarrafo
4.2 Politica SSO 4.2 Politica Ambiental 4.1.1 Politica de Calidad
4.3 Planeacion 4.3 Planeacion 4.2 Sistema de Calidad
Planeacion para la
identificacion de peligros, . . .
43.1 evaluacion del riesgo y 4.3.1 Aspectos Ambientales 4.2 Sistema de Calidad
control del riesgo.
432 Requerimientos Legales 430 Requerimientos Legales
y otros y otros
4.3.3 Objetivos 4.3.3 Objetivos y metas 4.2 Sistema de Calidad
Programa(s) de Programa(s) de . .
4.34 administracion de SSO 4.34 Administracién Ambiental 4.2 Sistema de Calidad
Implementacion y Implementacién y . .
4.4 operacion 4.4 operacion 4.2 Sistema de Calidad
4.9 Control de Proceso
441 Estructura_y 441 Estructura_y a1 Requnsab[l[dad dela
responsabilidad responsabilidad administracion
412 Organizacion
Capacitacion, Capacitacion,
4.4.2  concientizacion y 4.4.2  concientizacion y 4.18 Capacitacion
competencia competencia
4.4.3 Consulta y comunicacion 4.4.3 Comunicaciéon. e
Documentacion del .
4.4.4 Documentacion. 4.4.4  sistema de 42.1 General (sin 1ra

administracién ambiental

sentencia)
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Clausula OHSAS 18001 Clausula ISO 14001 Clausula 1ISO 9001
Documentos y control de Documentos y control
4.4.5 datos 4.45  Control de documentos. 4.5 de datos
4.4.6 Control operacional 4.4.6  Control Operacional 422 Rrocedimiento§ del
T ) o ) e sistema de calidad
4.3 Revisién de contrato
4.4 Control de disefio
46  compras.
4.7 Producto suministrado
por el cliente
Identificaciéon de
4.8 producto y
trazabilidad
4.9 Control de proceso
Manejo,
almacenamiento,
415 empaque,
preservacion y
entrega
4,19 Servicio
4.20 Técnicas estadisticas
447 Preparaciony respuesta 447 Preparacionyrespuesta
o a emergencias o emergencias
45 Verificacion y acciones 45 Verificacion y acciones
’ correctivas ) correctivas
45.1 L\j/lonltoreoNy medicion de 4.5.1  Monitoreo y medicion. 4.10 Inspeccién y prueba
esempefio
Control de equipos de
4.11 inspeccion, medicion
y prueba
4,12 Estado de inspeccion
Accidentes, incidentes .
i’ ’ No conformidades
no conformidades y : T Control de producto
4.5.2 acciones correctivas y 45.2 acr:g\llcér:ﬁii;grrectlvas y 4.13 no conforme
preventivas P
4.14 Acciones correctivas y
preventivas
Registros y .
4.5.3 administracion de 45.3 Registros 4.16 g’gr;gﬁ(ljgs registros
registros
454  Auditorias. 45.4  Auditorias al SAA. 417  Auditorias intemas de
calidad
4.6 Revision Gerencial. 4.6 Revision Gerencial. 41.3 Revision Gerencial.
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Clausula OHSAS 18001 Clausula ISO 14001 Clausula ISO 9001

Correspondencia entre Correspondencia entre

Anexo A |54 14001, ISO 9001 AnexoB \s59001 @000 T
-------- Bibliografia Anexo C Bibliografia Anexo A Bibliografia.
---------- (Ver OHSAS 18002) Anexo A Guia de uso de la

especificacion
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6. ESTADO Y RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA EN
JAC INGENIERIA

6.1 EN LA GERENCIA DE LA CALIDAD DE LOS PROYECTOS DE JAC
INGENIERIA

La Gerencia de la Calidad es el proceso que asegura que todas las actividades
necesarias para disefar, planificar e implementar un proyecto sean efectivas y

eficientes con respecto al propdsito del objetivo y su misién.

La Gerencia de la Calidad del proyecto no es un proceso independiente ni separado
qgue ocurre la final de una actividad para medir el nivel de calidad del resultado. No
significa tampoco comprar los bienes o servicios mas caros disponibles en el
mercado. La calidad y el grado no son lo mismo, el grado son las particularidades

de un bien o servicio como caracteristicas adicionales.

La Gerencia de la Calidad es un proceso continuo que empieza y termina con el
proyecto. Se refiere a prevenir y evitar antes que medir y arreglar resultados de poca
calidad. Es parte de cada proceso de gerencia de proyectos desde el momento en

gue el proyecto inicia hasta los pasos finales en la fase de cierre del proyecto.

La Gerencia de la Calidad de los proyectos en nuestra Empresa se enfoca en
mejorar la satisfaccion de los interesados en el proyecto mediante la mejora
continua a los procesos, incluyendo el remover actividades innecesarias 0 que no
tiene un valor agregado; se logra por medio de la mejora continua de la calidad de
los bienes y servicios entregados a los clientes. No se refiere a buscar y arreglar
errores, la Gerencia de la Calidad es el monitoreo continuo y la aplicacion de

procesos de calidad en todos los aspectos del proyecto.
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El enfoque central de la Gerencia de la Calidad de los proyectos es alcanzar o
sobrepasar las expectativas de los interesados en el proyecto y adaptarlas al disefio
y especificaciones del proyecto. Lo importante a tener en cuenta es que la Gerencia
de la Calidad no es un evento sino un proceso. Un proyecto de alta calidad no puede
ser producido por un proceso defectuoso. La Gerencia de la Calidad de los
proyectos en J.A.C. Ingenieria es un ciclo repetitivo de medicion de la eficacia y la

mejora a los procesos hasta que la calidad deseada se obtenga.

6.1.1 Propoésito de la Gerencia de la Calidad de los proyectos en JAC
Ingenieria. La principal politica de la gerencia de proyectos es asegurarse que el
proyecto alcanzara o superara las necesidades y expectativas de los interesados
en el proyecto. El equipo del proyecto tiene que desarrollar una buena relacion con
los interesados en el proyecto, para entender lo que para ellos significa la calidad.
Una de las causas para que haya evaluaciones pobres de un proyecto, es que éste
solo esta enfocado en alcanzar los requerimientos escritos para obtener los
resultados principales, ignorando otras necesidades y expectativas de los

interesados en el proyecto.

La calidad tiene que ser vista de la misma manera al alcance, cronograma y
presupuesto. Si un Cliente no esta satisfecho con la calidad en que el proyecto
entrega los resultados, el equipo del proyecto necesitarA hacer ajustes al
alcance, cronograma Yy presupuesto para satisfacer las expectativas y
necesidades del Cliente. Cumplir con el alcance y con el presupuesto no es
suficiente, para lograr la satisfaccion de los interesados en el proyecto, el
mismo tiene que desarrollar buenas relaciones de trabajo con todos los

interesados y entender sus necesidades establecidas o implicitas.

La Gerencia de la Calidad de los proyectos ha establecido cuatro procesos
principales:
. Definicion de Calidad de los proyectos

. Aseguramiento de la Calidad en los proyectos
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. Control de Calidad en los proyectos

e  Mejoras a la Calidad en los proyectos®’.

6.2 DEFINICION DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS EN JAC INGENIERIA.

El primer paso que se realizo en la implementacion del sistema en la Gerencia de
la Calidad de los proyectos fue definir la calidad; en primera instancia el gerente del
proyecto y el equipo tienen que identificardn que estandares de calidad se utilizaran
en el proyecto y posteriormente se recurrira a los Clientes, a la organizacion y otros
interesados en el proyecto para que aporten con una buena definicion de calidad.
En algunos casos la organizacion o area de especializacién del proyecto (salud,
agua o educacion) pueden tener algunas definiciones estandares de calidad que

pueden ser utilizadas por el proyecto.

El identificar los estandares de calidad en un componente clave en la definicién de
calidad ayudara a identificar las principales caracteristicas que regiran sobre las
actividades del proyecto y aseguraran que los beneficiarios y el Cliente acepten los

resultados del proyecto.

La Gerencia de la Calidad de los proyectos implica tener la habilidad de
anticipar situaciones y preparar acciones que ayudaran a obtener los resultados
deseados. La meta es la prevencion los defectos a través de la creacién de
acciones que aseguren que el equipo del proyecto entienda que se define como
calidad™s.

6.2.1 Fuentes de Definiciéon de Calidad en JAC Ingenieria. Una fuente de

definicion de calidad viene del Cliente; el proyecto tiene que establecer

37 PM4DEV. (2009). Gestion de la Calidad del Proyecto. Obtenido de www.gestionsocial.org:
http://www.gestionsocial.org/archivos/00000833/PM4DEV .3.pdf

38 |bid.
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conversaciones con el Cliente para familiarizarse y para llegar a un entendimiento
mutuo de lo que el Cliente define como calidad. El Cliente puede tener ciertos
estandares de lo que se espera del proyecto, y como el proyecto entregara los
beneficios esperados a los beneficiarios. Esto coincide con el objetivo final del
proyecto el cual es que los resultados tengan la habilidad de satisfacer las
necesidades establecidas o implicitas.

Otra fuente de definicion de calidad viene de los beneficiarios; el equipo del proyecto
tiene que ser capaz de entender como los beneficiarios definen la calidad desde su
perspectiva, una perspectiva que estd mas enfocada en la "aptitud para el uso", los
resultados del proyecto tienen que ser relevantes para las necesidades actuales de
los beneficiarios y tienen que resultar en mejoras para sus vidas. El equipo puede
crear, como parte de la recoleccion de datos para la linea de base, preguntas que
busquen entender como los beneficiarios definen que el proyecto alcanzo sus
objetivos y satisface sus necesidades, esta pregunta también ayuda a definir como

es el éxito del proyecto desde la perspectiva del beneficiario.

Nuestra Empresa tiene sus propios estandares de calidad que reflejan la naturaleza
técnica y gerencial del proyecto. La Organizacion requiere de la entrega oportuna y
precisa de la informacion necesaria para la toma de decisiones, o conformidad con
los estdndares internacionales o locales de calidad reconocida que definen las areas
técnicas especificas del proyecto, esto es bastante comun en proyectos de

infraestructura en el sector de Hidrocarburos.

6.2.2 Caracteristicas de Calidad de los proyectos de JAC Ingenieria. Todos los
bienes o servicios tienen caracteristicas que facilitan la identificacion de su calidad.
Las caracteristicas son parte de las condiciones de como los bienes, equipos y
servicios son capaces de alcanzar los requerimientos del proyecto y sirven para ser

utilizados por los beneficiaros. Las caracteristicas de calidad se relacionan con los
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atributos, medidas y métodos de un producto o servicio. Algunas caracteristicas de
calidad son:

o Funcionalidad. Es el grado, por el cual un equipo o herramienta ejecuta su

funcion prevista.

o Ejecucion. Es la forma en que un proyecto o servicio se ejecuta o utiliza segun
Su uso previsto. Por ejemplo, un sistema de transporte de hidrocarburos tiene que
ser diseflado y construido para resistir condiciones extremas y requerir poco

mantenimiento para reducir el costo a la Nacidn e incrementar su sustentabilidad.

o Confiabilidad. Es la capacidad de un servicio o producto para funcionar como
se tiene previsto bajo condiciones normales sin fallas. La confianza de los

beneficiarios depende de la calidad de los insumos utilizados.

o Importancia. Es la caracteristica de cO6mo un proyecto o servicio alcanza las
necesidades reales de los beneficiarios, debe ser pertinente, aplicable, y apropiado

para su uso previsto o aplicacion.

. Puntualidad. Como el proyecto o servicio es entregado a tiempo para resolver
los problemas cuando se necesita y no después, esto es una caracteristica

importante para el trabajo en los proyectos.

. Conveniencia. Define la aptitud de su uso, su apropiada y correcta funcién.

. Consistencia. Los servicios son entregados de la misma manera para cada

Cliente.

“Las caracteristicas de calidad no se limitan a los bienes, servicios o equipo

entregados a los beneficiarios de los proyectos y a los Clientes, sino también aplican
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a los bienes, servicios y equipos que el equipo del proyecto utiliza para obtener
resultados™?. Estos incluyen los vehiculos, computadores, equipo y herramientas
variadas y servicios de consultoria que el proyecto compra y utiliza para llevar a

cabo sus actividades.

Las caracteristicas de calidad tienen que ser incluidas en todos los bienes, servicios
y equipos que el proyecto comprara, las oficinas de adquisiciones deben tener una

descripcion completa de lo que se requiere para el proyecto.

6.2.3 Plan de Calidad en los Proyectos de JAC Ingenieria. Parte de definir la
calidad involucra el desarrollo de un plan de calidad y una lista de tareas que seran
ejecutadas durante la fase de implementacion del proyecto. Esta lista de tareas
asegurara que el equipo del proyecto y a otros actores les entregue los resultados
del proyecto de acuerdo a los requerimientos de calidad.

Una vez que el proyecto ha definido los estandares y las caracteristicas de calidad,
creara un plan de calidad del proyecto que describird todas las definiciones de
calidad y los estandares relevantes para el proyecto, destacara los estandares que
deben ser seguidos para cumplir los requisitos regulatorios establecidos por el
Cliente, la organizacion y agencias externas tales como el gobierno local y

organizaciones profesionales de control.

El plan de calidad también describe las condiciones que los servicios y bienes que
deben poseer los proyectos para satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados en el proyecto, describe las situaciones o condiciones que hacen que
un resultado este por debajo de los estandares de calidad, esta informacion es
utilizada para tener una comprension comun entre el equipo del proyecto, para

ayudarlos a identificar lo que esta sobre y bajo un estandar de calidad.

%9 |bid
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El plan de calidad también incluye el procedimiento para asegurar que los
estandares de calidad sean seguidos por todos los miembros del proyecto. El plan
también incluye los pasos requeridos para monitorear y controlar la calidad y el

proceso de aprobacién para hacer cambios a los estandares y al plan de calidad.

6.3 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN JAC INGENIERIA

El aseguramiento es la actividad de proveer evidencia para promover la confianza
entre los interesados en el proyecto de que las actividades relacionadas con la
calidad se estan ejecutando efectivamente; y que todas las actividades planificadas
estan realizandose para proveer la confianza de que un producto o servicio satisfara

los requerimientos establecidos de calidad.

El aseguramiento de la calidad ocurre principalmente durante la fase de
implementacion del proyecto e incluye la evaluacién de la ejecucion general del
mismo en una base regular para proveer confianza de que el proyecto satisfara los

estandares de calidad definidos por el mismo.

Uno de los propdsitos de la Gerencia de la Calidad es el encontrar errores y defectos
en el proyecto tan pronto como sea posible y antes de que sean entregados a los
beneficiarios y Clientes. Por lo tanto, un buen proceso de la gerencia de calidad
reducira las horas de esfuerzo y costos en rehacer las actividades de mala calidad.
La meta es reducir las posibilidades de que productos o servicios tengan poca

calidad después de que la actividad o el proyecto hayan sido completados.

El aseguramiento de la calidad no solo se realiza para los productos y servicios
entregados por el proyecto sino también para los procesos y procedimientos
utilizados para dirigir el mismo, lo que incluye la manera en que el proyecto

utiliza las herramientas, técnicas y metodologias para manejar el alcance,
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cronograma, presupuesto y calidad. El aseguramiento de la calidad también
incluye que el proyecto alcance cualquier estandar legal o regulatorio“C.

6.3.1 Auditorias de Calidad en JAC Ingenieria. Las auditorias de calidad son
revisiones estructuradas de las actividades de la gerencia de calidad que ayudan a
identificar las lecciones aprendidas que pueden mejorar ejecucion de las actividades
actuales o futuras del proyecto. Las auditorias son ejecutadas por el personal del
proyecto o consultores con experiencia en areas especificas. El propésito de la
auditoria de calidad es revisar como el proyecto estd utilizando sus procesos
internos para producir los servicios y productos que entregara a los beneficiaros. Su
meta es encontrar maneras para mejorar las herramientas, técnicas y procesos que

crearan los productos y servicios de alta calidad.

Si se detectan problemas durante las auditorias de calidad, seran necesarias
acciones correctivas para las herramientas, procesos y procedimientos utilizados
para asegurar que la calidad sea restablecida. Parte de la auditoria puede incluir
una revision del entendimiento del personal de los parametros de calidad, y de las
habilidades y conocimiento de las personas a cargo de producir o entregar los
productos o servicios. Si se necesitaran acciones correctivas, las mismas deben ser

aprobadas a través de los procesos de cambio.

6.4 CONTROL DE CALIDAD EN JAC INGENIERIA

El control de calidad es la utilizacién de técnicas y actividades que comparan
la ejecucion real de la calidad con las metas, y define las acciones apropiadas
en respuesta a un déficit. Es el proceso que monitorea los resultados de
proyectos especificos para determinar si estdn conformes con los estandares
relevantes e identifica los diferentes enfoques para eliminar las causas de la

ejecucion no satisfactoria.

40 Ibid.
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La meta del control de calidad es mejorar la calidad e involucra el monitoreo de
los resultados del proyecto para determinar si los mismos alcanzan los
estdndares de calidad o definiciones basadas en las expectativas de los
interesados en el proyecto. El control de calidad también incluye el como el
proyecto se ejecuta en su esfuerzo por manejar el alcance, presupuesto y

cronograma*! .

Los graficos de control pueden ser utilizados también en areas de gerencia de
proyectos, como control de cronograma y presupuesto, para determinar si la
variacion de los costos o cronograma estan fuera de los limites aceptables

establecidos por el donante.

6.5 MEJORAS DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS

Es el enfoque sistematico a los procesos de trabajo que buscan eliminar el
desperdicio, la pérdida, el rehacer un trabajo, la frustracion, etc. para lograr que
los procesos de trabajo sean mas efectivos, eficientes y apropiados. La mejora
de calidad se refiere a la aplicacion de métodos y herramientas para cerrar la
brecha entre los niveles de calidad actuales y los esperados mediante el
entendimiento y manejo de las deficiencias y fortalezas del sistema para

mejorar, o en algunos casos, redisefiar los procesos del proyecto*?.

Existe una variedad de enfoques de mejora de calidad, que van desde la mejora de
la ejecucion individual hasta el redisefio de los procesos de todo proyecto. Estos
enfoques difieren en términos de tiempo, recursos, y complejidad, pero comparten

los mismos cuatro pasos en la mejora de la calidad:

4% |bid.
42 |bid.
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. Identificar lo que se quiere mejorar utilizando los datos encontrados en el

proceso de control de calidad e las areas que deben ser mejoradas.

o Analizar el problema o sistema investigando las causas del problema y sus
implicaciones para el proyecto, las causas pueden ser internas o externas al

proyecto.

o Desarrollar soluciones potenciales o cambios que puedan mejorar el problema
o0 sistema, lluvia de ideas del equipo y soluciones potenciales al problema, tomando
en consideracion su impacto al presupuesto y cronograma del proyecto. Después

de consideraciones cuidadosas el equipo decide y escoge la mejor alternativa.

o Evaluar e implementar las soluciones. El equipo de trabajo puede decidir
evaluar la solucién en una escala pequefia para verificar si es capaz de solucionar
el problema, analiza las suposiciones iniciales hechas sobre el problema y una vez
que confirma que la solucion es una alternativa viable, procede a implementar en

una escala completa la solucién.

6.5.1 Costo de la Calidad. El costo de la calidad es la suma de costos que un
proyecto gastara para evitar una baja calidad y cualquier otro costo incurrido como
consecuencia de los resultados de una baja calidad. La baja calidad es el
desperdicio, errores, o fallas que ocurren al tratar de satisfacer los requerimientos
del proyecto. Los costos de la baja calidad pueden ser clasificados en tres

categorias, costos de prevencion, de valoracion y de fallas:

. Costos de Prevencién: Son los costos planificados en que una organizacion
incurre para asegurar que no se cometan errores en ninguna etapa durante el
proceso de entrega del producto o servicio al grupo beneficiario. Los costos de
prevencion pueden incluir costos de planificacion de calidad, educaciéon y costos de

capacitacién, costos de la administracion de calidad del personal, costos de control
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del proceso, costos de investigacion de mercados, costos de pruebas de campo, y
costos de mantenimiento preventivo, entre otros. El costo de prevenir errores

siempre es mucho menor que los costos de inspeccidn y correccion.

o Costos de Valoracion: Incluyen los costos de revision, verificacion o evaluacion
de un producto o servicio durante el proceso de entrega. Los costos de valoracién
pueden contener costos de inspeccion de insumos, costos internos de auditoria de
produccion, costos de evaluacion e inspeccion, costos de mantenimiento de
instrumentos, costos de medicidén de procesos y control, costos de evaluacion de

proveedores, y costos de reportes de auditoria, entre otros.

o Costos de Fallas: Un proyecto incurre en estos costos porque el producto o
servicio no alcanzo los requerimientos y tiene que ser mejorado o reemplazado, o

el servicio tiene que ser repetido.

6.5.2 Mejora Continua en JAC Ingenieria. La calidad no es algo que se logra al
final de una fase o al final de un proyecto, sino que es un proceso continuo que
permite asegurar que la calidad sea parte de todos los aspectos del proyecto. La
meta es mejorar continuamente en base a las lecciones aprendidas y a las nuevas

perspectivas provistas por el proyecto.

La mejora continua, en cuanto a la calidad del proyecto siempre se enfoca en
mejorar la satisfaccién de los interesados en el proyecto a través de mejoras
continuas e incrementales a los procesos, incluyendo el remover cualquier actividad
superflua. Aplicando un proceso que consecutivamente mejore cada elemento del
proyecto se puede alcanzar mejores resultados que tratando de esperar hasta el fin
de una fase o una evaluacion de mitad de ciclo para comenzar a hacer ajustes y
mejoras al trabajo. Requiere poco esfuerzo y mediante la ejecucion de pequefias

mejoras el proyecto puede alcanzar niveles importantes de calidad.
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Para implementar mejoras continuas, es necesario tener una cultura de reflexion
que permita al equipo del proyecto aprender de los errores y aplicar las lecciones
en la siguiente fase o ciclo y no gastar tiempo y esfuerzo tratando de echar culpas,
de lo contrario, el equipo temera reporta cualquier problema de calidad y sera
demasiado tarde para hacer cualquier cosa una vez que el Cliente complete la

evaluacion del proyecto.
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7. CONCLUSIONES

El presente capitulo integra los resultados obtenidos a través del proceso de
investigacion en torno al impacto del de la gestion de calidad en la gerencia de
proyectos, como herramienta de la alta gerencia. El propdsito de este andlisis es
presentar una sintesis de los principales hallazgos derivados del analisis de los
resultados obtenidos a partir de cada uno de los instrumentos aplicados y con los
cuales se dio respuesta a los supuestos planteados en este estudio y se cumplieron
los objetivos especificos de la investigacion. Adicionalmente, presentar las
conclusiones que se derivaron al comparar la perspectiva de los involucrados de los
empleados en relacién a los alcances del sistema de gestion integral. Segun
Hernandez y sus colaboradores “Al elaborar las conclusiones es aconsejable
verificar que estén los puntos necesarios aqui vertidos y recordar que no se trata de
repetir los resultados, sino de resumir los mas importantes, desde luego, las

conclusiones deben ser congruentes con los datos™2.

Para finalizar el presente trabajo, puede afirmarse que dentro de los multiples
enfoques existentes para su aplicacion a la Administracion en el ambito de las
organizaciones, la gestion basada en los procesos se presenta como una adecuada
herramienta, que puede considerarse como fundamental para orientar a una

organizacién hacia el logro de sus obijetivos.

Su aplicacion genera el andlisis detallado de los procesos en organizaciones de
todo tipo, incluyéndose aquellas prestadoras de servicios, las cuales pueden
modelar su forma de operacién, permitiendo mejorar la gestion de cada proceso y
del conjunto de procesos, para optimizar las prestaciones hacia los clientes internos

y externos.

43 HERNANDEZ, BAPTISTA, et. al., op. cit. p. 353
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El esquema planteado permite ademas, adoptar un sistema de Gestion de Calidad,
fundamentado en los requisitos de las normas ISO 9000 o similares, que facilite
llevar a cabo el despliegue de las politicas que en tal sentido, se plantee la
organizacion, mediante la identificacion dentro de la estructura de procesos
establecida, de aquellos procesos clave que son esenciales para alcanzar los

objetivos.

Se ha podido comprobar en experiencias de aplicacion, que la metodologia
propuesta, es realmente una herramienta adecuada para el perfeccionamiento de
los procesos, lo que queda evidenciado en la mejora de los mismos, motivando
ademas un alto compromiso de los recursos humanos participantes
independientemente de su nivel jerarquico, demostrando asi su utilidad como

herramienta para una gestion eficiente.

El implementar un Sistema de Calidad trae muchos beneficios a las empresas

constructoras, algunos de éstos son:

Un mayor nivel de competitividad en el mercado.
o Apertura internacional para alianzas estratégicas.
o Se ofrece un mejor servicio de calidad al cliente.

o Mayor confianza por parte de los clientes.

o Tener definida una estructura organizacional flexible que le permita crecer o

contraerse en forma ordenada.
o Aprovechamiento de los recursos humanos, administrativos y operativos.

o Reduccion de gastos administrativos y operativos.
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o Existen diversas empresas que a la fecha se han beneficiado al implementar

y certificar un Sistema de Calidad.
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8. RECOMENDACIONES

Finalmente, se presentan las recomendaciones para otras investigaciones que
proyecten una vision general del problema desde las cuales puedan surgir nuevas
preguntas, nuevos abordajes tedricos y se proponen otros trabajos de investigacion

gue puedan realizarse en un futuro.

Los sistemas de gestion tradicionales, generalmente no priorizan a los procesos y
fueron disefiados y aplicados para estructuras organizadas por funciones, pero a
medida que este esquema orientado a la gestion de procesos empieza a arraigarse,

todos los sistemas de la organizacion se reenfocan para dar soporte a los procesos.

Los empleados trabajan en equipos, no en departamentos, su remuneracion esta
vinculada a los resultados, no a las actividades que realizan ni a su antigiiedad en
la empresa, los gerentes en lugar de supervisar, brindan asistencia a sus
subordinados, los sistemas informaticos se integran para dar apoyo a los procesos
en todas sus etapas, no a departamentos especificos y la cultura de la organizacion
alienta tanto la responsabilidad individual como la colectiva. Ademas de contribuir a
un mejor rendimiento, la gestién basada en procesos aporta un marco para integrar

iniciativas de mejoras, con una orientacion mucho mas estratégica.

Como ya se evidencio en los capitulos precedentes, las empresas en la actualidad
han concebido los sistemas integrados de gestion como una manera de cumplir los
requisitos de la gestion de calidad, la gestion ambiental y la gestion de la seguridad
y salud ocupacional. Un sistema de gestion debe permitir fijar objetivos y metas
coherentes, dar una idea general de las estrategias y las tacticas, y desarrollar los
planes, los programas y controles necesarios para dirigir una organizacion. La
necesidad de un sistema de gestion integrado surge principalmente debido a la
decision corporativa de implementar sistemas individuales, debido a que las

organizaciones buscan implementar sistemas de gestion diferentes, las compaiiias
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tienen basicamente dos opciones: dejar estas funciones como sistemas especificos

o0 integrarlos.

1. Implementar SGC es una tarea que debe contar con el apoyo de la alta direccion.

2. Se debe establecer de manera clara cuales son los compromisos de las areas

involucradas en el proceso de implementacion de un sistema de gestion de calidad.

3. Se deben establecer los recursos necesarios para la implementacién del sistema

de gestion de calidad.

4. Establecer un SGC es en si mismo un proyecto, por tanto debe darsele el
tratamiento como tal de manera que cuente con todos los elementos necesarios

para su inicio, desarrollo y fenecimiento en un tiempo determinado.

5. Dado que los SGC establecen un tipo de empresa que basa sus procesos en los
requerimientos de los clientes, se debe capacitar a todo el personal en nuevos

paradigmas de concepcion y ejecucioén de procesos.

Los sistemas integrados son cada vez mas considerados parte de un portafolio de
gestibn organizacional. Son concebidos como un conjunto de procesos
interconectados que comparten un grupo de recursos humanos: informacion,
materiales, infraestructura y recursos financieros para lograr un grupo de objetivos
relacionados con la satisfaccion de una gran variedad de grupos de interés. Estos
sistemas ofrecen la oportunidad de establecer una estructura de administracion

horizontal y cross funcional.

La integracién de sistemas individuales de gestion realmente se basa en dos

aspectos: los requerimientos y los sistemas que las normas describen. El sistema
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integrado mas exitoso es el que toma un enfoque holistico y el objetivo final es

“muchas normas, un solo sistema”.

Para el disefio de un sistema de gestidon se debe tener presente que el sistema debe
alentar a que la organizacién tenga un enfoque Unico para su gestion. Este amplio
punto de vista permite al personal identificar desfases o “gaps”, aclarar
procedimientos y ayudar a que la firma se desempefie mas eficientemente. Los
siguientes elementos son comunes a las normas de calidad, medioambiente y

seguridad y pueden ser combinados l6gicamente:

. Identificacion

o Documentacion

o Mediciones y control de las mediciones
o Politicas

o Planificacion

o Objetivos

o Organizacion y responsabilidades
o Comunicaciones

o Revision de la gestion

o Entrenamiento

o Recursos

o Control de procesos

o Auditorias internas

o Control de no conformidades

o Control y analisis de datos

° Acciones correctivas

Asi como estos elementos compartidos, existen items especificos que deben ser

cumplidos para cada norma individual. Esto incluye los requerimientos legales y
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regulatorios, la gestion de programas, las consultas y la comunicacién, el control
operacional y de procesos, el monitoreo del desempefio y la prevencion de las

situaciones de emergencia.

Algo fundamental en los sistemas integrados es el factor comun a todos los sistemas
de gestion, es decir el grupo nucleo de principios de administracién (o la visién
compartida). Esta vision compartida es utilizada para desarrollar la politica y la
estrategia de manera que sean coherentes con los tres sistemas aunque es
evidente que a nivel operativo cada sistema de gestion tiene procesos Unicos. Para
futuras investigaciones, estos temas serian fundamentales en el desarrollo de

empresas del sector de hidrocarburos.
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