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RESUMEN 5

Resumen

La investigacion se desarroll6 en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Sancti
Spiritus (EPAI), con el objetivo de mejorar los procesos del SIG su eficiencia, eficacia del producto
y la satisfaccion del cliente.

Se disefid un procedimiento para el mejoramiento continuo de los procesos a partir de la revision
tedrica que aborda los enfoques de gestidén de la calidad, antecedentes, evolucion de la gestion de
la calidad el enfoque a procesos del Sistema de Gestidn de la Calidad referencias con la precision
de los indicadores fundamentales para medir la eficacia del SIG. Para el estudio se utilizaron
herramientas como, entrevistas, hoja de recogida de datos, grafico de Pareto, diagramas de flujo,

diagrama causa-efecto, tormenta de ideas, observacién, encuestas, AMFE.

La implantacién del procedimiento permite la evaluacién del nivel de integracion del SIG, de la
eficiencia de los procesos y eficacia del producto, y a partir de la seleccién del proceso clave se
proponen mejoras en el proceso de disefio y se muestra avances en los indicadores de eficiencia:
indice de satisfaccion del cliente, indice de calidad de proyecto y cumplimiento de la listas de
chequeo. Se obtiene la reduccion de la relacion costo-beneficio, la mejora de las utilidades con una
tendencia al ascenso de su valor, la reduccion del tiempo de actividades en el disefio del proyecto

y la disminucién de los sefialamientos durante la revisién, como evidencia de la mejora.

Palabras Claves: Sistema Integrado de Gestion, Eficacia, Producto terminado, Eficiencia,

Procesos.
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SUMMARY 5

Summary.

The research was conducted in the company of Architectural and Engineering of Sancti Spiritus
(PAIA), with the aim of improving the efficiency of the processes of the Integrated Management
System and effectiveness of the finished product or service.

A process for continuous improvement of processes designed from the theoretical review that
addresses approaches quality management, history, evolution of quality management processes
focus on quality management system with references accuracy of key indicators to measure the
effectiveness of GIS. As tools for the study, interviews, data collection sheet, Pareto chart,
flowcharts, cause-effect diagram, brainstorming, observation, surveys, FMEA were used.

The implantation procedure allows evaluation of the level of integration of GIS, the process
efficiency and efficacy, and from the selection of key process improvements proposed in the design
process and progress indicators shown Efficiency: customer satisfaction index, quality index of the
project and compliance checklists. Reducing the relative cost-benefit is obtained, improving
earnings with a tendency to rise in value, reducing the time of activities in the project design and

the reduction of signs during the review, as evidence of the gets better.

Keywords: Integrated Management System Efficiency finished product Efficiency Process.
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Introduccion

Las empresas en la actualidad tienen como reto enfrentar mercados méas exigentes influenciados
por las condiciones externas, regidas a su vez por una época donde el desarrollo cientifico-técnico e
industrial se incrementa cada dia mas; y unido a ello se evidencia el azote negativo de la
globalizacion.

El mercado actual se caracteriza por la concurrencia de un nimero cada vez mayor de empresas
que brindan el mismo producto o prestan el mismo servicio, un mercado dominado por los
consumidores, y en el cual a las empresas se les agudiza la competencia. Debido a esto, es
necesario comenzar a reformular teorias y emplear nuevos enfoques, orientados a los cambios que
las organizaciones necesitan.

Debido a los cambios existentes en el mercado mundial y al incremento de las exigencias de los
clientes, la mayoria de las entidades han implementado Sistemas de Gestion con enfoque a
procesos que atestiguan una mayor confianza a sus clientes actuales y potenciales, asi los
productos y servicios suministrados cumplen los requisitos de calidad exigidos por el mercado.
Actualmente existe una nueva tendencia mundial: que es la integracién de los Sistemas de Gestion
de: calidad, ambiental y capital humano en una orientacion pura a las necesidades del mercado y
exigencias de los estandares mundiales; los mismos facilitan que las empresas trabajen como un
todo alineen sus procesos a partir de la concrecién practica del concepto de sistema, es decir que
estos funcionen como un todo, interconectadamente y con ello lograr la satisfaccion del cliente y
partes interesadas.

Segun (Cuesta Santos, 2005) la implementacién de un Sistema Integrado de Gestion (SIG) se
sustenta en el mejoramiento de la calidad enfocados al logro de productos y/o servicios que
cumplan los estandares de calidad mundial. Se reconoce la necesidad de la mejora continua de los
procesos; debido a los cambios continuos en la normativa internacional y nacional, en cuanto al
disefio de proyectos de arquitectura e ingenieria, la entidad debe estar preparada para realizar los
ajustes necesarios que garanticen la mejora continua y la competitividad.

Dichos cambios responden a las necesidades y expectativas de los clientes, pues la organizaciéon
gue logre aceptacion por parte de los clientes esta en ventaja competitiva y como resultado logra
eficacia y eficiencia en la gestiébn de procesos, tarea mas vital para la direcciéon de la empresa
actual. Estos términos habitualmente utilizados en el @mbito empresarial estdn cada vez mas
integrados a la cultura empresarial.

El disefio de obras de arquitectura e ingenieria es el escalon inicial en la construccién de una nueva
edificacion, cuyo fin pasa de tener una obra concluida, a tener un uso éptimo para el explotador o
cliente final, con una alta calidad.

Los resultados de estos proyectos se pueden apreciar de la siguiente manera:
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e A corto plazo: Es el proyecto concluido con un rigor técnico y de calidad.

e A mediano plazo: Obra ejecutada con calidad y un ahorro econémico.

o Alargo plazo: Cliente final satisfecho; esto incluye: funcionalidad en el disefio muy lograda y
un inmueble construido a las medidas de sus necesidades y expectativas, para facilitar su
uso y explotacion.

Por consiguiente, uno de los procesos claves para el éxito de este tipo de empresas es el proceso
de disefio, enfocdndose el mismo en la satisfaccion del cliente; tanto el de primera mano como el
gue no llega a interactuar nunca con el proyectista, el inversionista es el primero que ejecuta la obra
dentro de todo este proceso.

Esto influye considerablemente en los objetivos trazados para el periodo 2015-2017, incidiendo
negativamente en el incremento de la eficacia del producto, eficiencia de los procesos, y
satisfaccion del cliente.

Las potencialidades maximas de la organizacién tienen un impacto segun su objeto social que es
necesario flexibilizar para facilitar a la entidad la posibilidad de dirigir sus servicios a todas las ramas
de disefio y servicios técnicos, para resolver los principales problemas que afectan a la nueva
entidad apoyada por los lineamientos que conforman la politica econémica y social, reflejado en el
Lineamiento # 13 relacionado con la esfera empresarial y como parte de todo este proceso
empresarial se aprueba en la propia resolucién de formacion No 893 del 2013 del Ministerio de
Economia y Planificacion un nuevo objeto social.

El Sistema Integrado de Gestién, aunque presenta una ficha de proceso denominada: “Obijetivos,
metas y programa de mejora”’, no presenta un procedimiento detallado para el mejoramiento
continuo de los procesos del Sistema Integrado de Gestion.

Por tanto, debe existir en toda organizacién un procedimiento que certifique la mejora continua del
sistema de gestion y en este caso en particular, el Sistema Integrado de Gestién (SIG). La Empresa
de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Sancti Spiritus (EPAI — SS), se dicta la Resoluciéon No
893 del 2013 que autoriza la desagregacion de la actividad Contratista de la Proyectista y se
consolida la formacién de una Empresa de Proyectos y Servicios Técnicos nombrada Empresa de
Proyecto de Arquitectura e Ingenieria (EPAI). Esta empresa es reconocida a nivel nacional por ser
una organizacién puntera en los resultados productivos.

Tiene las condiciones, materiales, humanas y tecnolégicas para garantizar la certificacion del SIG
avalado por las normas NC ISO 9001:2001, NC I1SO 14001:2004 y NC 1SO 3000 : 2007 , cuenta con
una colectivo de profesionales con méas de 10 afios de experiencia en la actividad de disefio.
Apoyado en el Lineamiento # 8, relacionado con el modelo de gestiébn econémica.

Para lograr ser lideres en el sector de disefio en el MICONS se deben garantizar el mejoramiento
del proceso de “Diseno” (proceso clave de éxito), en consecuencia tributa a la mejora y al éptimo
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desarrollo del Sistema Integrado de Gestién, garantizando asi el mantenimiento del éxito

empresarial.

Sin embargo se evidencia deficiencias en los procesos, y como parte de la actualizacion de la

gestiobn empresarial, y por las caracteristicas, es necesario realizar una valoracion sobre la

economia y las dificultades pendientes en toda la esfera empresarial y que a través del tiempo han
sido determinantes para la subsistencia en el mercado; los mismos se detallan a continuacion:
v Ausencia de un enfoque de cliente.
v Falta de formacion integral del personal.
v El desempefio de los procesos y del SGI no son valorados en toda su dimension dentro del
marco de la organizacion.
v No se cumple lo establecido en el plan de calidad, no se realiza de forma sistematica la
evaluacién del SIG (calidad, ambiental).
v" No se cuentan con planes de mejora en base al desempefio de los procesos, el alcance de
los planes no cumple con los resultados planificados.
v' Los clientes encuestados no perciben la rapidez del servicio o del proceso clave disefio del
proyecto, existen deficiencias en las capacidades productivas.
v No existe una herramienta en la entidad que facilite el mejoramiento continuo de los
procesos dentro del SIG y esta situacién provoca el no aumento de la eficiencia del proceso
y eficacia del producto.

Lo planteado anteriormente constituye la situacién problemética de la presente investigacion.

Por todo lo anterior el problema cientifico se define como:

La insuficiencia en la organizacion de la mejora de los procesos del SIG, limita su eficiencia, la

eficacia del producto y la satisfaccion del cliente.

Como objetivo general:

Implementar un procedimiento que contribuya al mejoramiento de la eficiencia de los procesos del

Sistema Integrado de Gestién de la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria, que permita

el incremento de la eficacia del producto (o servicio) terminado y la satisfaccion del cliente.

Para el logro de este Objetivo General se trazan una serie de objetivos especificos, que tributan y

complementan la investigacion.

Los propios son:

1. Fundamentar, argumentar y sintetizar la revision de la literatura cientifica sobre la calidad en el
sector empresarial, con énfasis en los procesos de servicio, los sistemas de gestion y su
integracion.

2. Disefar un procedimiento para la mejora de los procesos con énfasis en la actividad de gestién
de la calidad (mejoramiento continuo, satisfaccion del cliente, calidad de servicio, enfoque a

procesos).
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3. Evaluar la eficiencia del proceso, eficacia del producto y satisfaccion del cliente después de la
implementacion del procedimiento, mediante el uso de diferentes alternativas de enfoques a
procesos para la organizacion, en la integracion de los sistemas de la EPAI.

En el trabajo se propone comprobar la siguiente hipétesis:

“Si se implanta un procedimiento para la mejora de los procesos del Sistema Integrado de Gestién

de la EPAI, se incrementara la eficiencia de los procesos, la eficacia del producto y la satisfaccion

de los clientes”.

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

Variables independientes:

Procedimiento para la mejora de los procesos del SIG, se puede evaluar por: conjunto de pasos

I6gicamente estructurados para mejorar el desempefio y la mejora en el proceso clave.

Variables Dependientes:

Mejora del desempefio de un proceso clave dentro del Sistema Integrado de Gestidén se evalla por:

indicadores de eficiencia y eficacia.

Indicadores de eficiencia: (producto)

Andlisis de la satisfaccién del cliente a través de la calidad percibida por el cliente.

Andlisis del indice de calidad de los proyectos.

Andlisis del cumplimiento de las Listas de Chequeo.

Indicadores de eficacia: (procesos)

Relacion Costo-Beneficio.

Tiempo

La investigacién que se proyecta posee un valor, metodolégico, social y practico los mismos se

reflejan a continuacion:

Valor metodolégico

Constituye el procedimiento una guia para la aplicacion en la EPAI y en otras entidades del Frente

de Proyecto que tenga implantado un Sistema Integrado de Gestion.

Valor social

estd dado por el incremento de la calidad de los servicios ofertados al cliente, quien se vera

beneficiado de la aplicacion de este, al percibir una mejor oferta del servicio que tenga en cuenta la

calidad, el medio ambiente y el capital humano, en los proyectos ofertados.

Valor préctico

se refleja con la aplicacion del procedimiento de mejora de los procesos del sistema integrado, se

logra un aumento del indice de satisfaccion del cliente y las partes interesadas.

El objeto de estudio de la investigacion: Sistemas de Gestién de la calidad.

El campo de accioén: Sistemas de Gestiéon en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria

de Sancti Spiritus.
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Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos, herramientas y técnicas para el
procesamiento y analisis de informacién, como:

Hoja de recogida de datos, gréfico de Pareto, diagrama de barras, grafico de pastel, diagrama
causa-efecto, diagrama de flujo, analisis estadistico de datos y aplicacion de encuestas.

AMFE (Analisis modal de fallos y efectos), matriz de planeacion de acciones.

La investigacion aborda la problematica de la mejora continua del SIG, por tal motivo se justifica al
estar implantado en la empresa.

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

variables dependientes e independientes.
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Capitulo 1: Marco Teo6rico Referencial

1.1 Estrategia para la construccién del marco teorico referencial

La elaboracién del marco teérico referencial para sustentar las bases teéricas-practicas de la
investigacion, se realiz6 a partir del analisis légico-secuencial bibliografico de la literatura
especializada, estructurada como se muestra en la figura 1.1.

GESTION DE LA GESTION POR
CALIDAD PROCESOS
Conceptos y evolucion Conceptos y evolucién
Enfoques de calidad Enfoques de procesos

Sistema de Gestién de la Calidad con enfoque a procesos
Sistema Integrado de Gestion

Mejoramiento continuo
Mejora de los procesos

Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria
Incremento de la eficiencia del proceso, eficacia del producto y satisfaccion del cliente

Marco Teodrico Referencial de la investigacion

Figura 1.1 Hilo conductor del Marco Teodrico Referencial.
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1.2 Gestién de la Calidad
Para que haya Calidad en una organizacion, no es suficiente establecer los elementos de un
concepto de la calidad, definirlo y apropiarse de él; para lograr la calidad es necesario planificarla,
fabricarla, controlarla, asegurarla y mejorarla. La alta direccion solo puede lograr la calidad si
conoce y emplea verazmente la gestion de la calidad.
La ISO 9000:2005 define qué gestion son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion y que esta Ultima, la organizacion, es el conjunto de personas e instalaciones con una
disposicién de responsabilidades, autoridades y relaciones.
Feigenbaum (1987) definid la gestion de la calidad como: “[...] un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos en materia de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la calidad, realizado por los
diversos grupos en una organizacién, de modo que se puedan producir bienes y servicios a los
niveles mas econémicos y sean compatibles con la plena satisfaccion del cliente”.
Por su parte, Bernillon y Cerrutti (1993), plantean que gestién de la calidad: “[...] no es mas que un
sistema que permite liberar los productos conforme a las especificaciones, mejorando los costos
indtiles de no calidad”. Ademas, plantean que al incluir en la gestion el término de “calidad integral”
se amplia lo establecido, al integrar en dicha gestién, no solo a la calidad, sino al ambiente laboral y
al entorno, segun establece la ISO para la integracion de sistemas de gestion.
Una gran contribucién a este tema fue la realizada por Juran (1993), al establecer la Trilogia para la
Gestion de la Calidad donde se presentan los tres elementos componentes Planificacion, Control y
Mejora, asi como el contenido de cada uno.
Planificacion de la Calidad

1. Identificacion de los clientes internos y externos.
Determinacion de las necesidades de los clientes.
Desarrollo de un producto que responda a las necesidades.
Planteamiento de objetivos de Calidad que respondan a las necesidades.

o &~ 0N

Desarrollo de un proceso que elabore un producto adecuado.
6. Determinacion de la aptitud del proceso.

Control de la Calidad
1. Seleccion del objetivo de Control.

Determinacion de las unidades de medicion.

Ejecucion de las medidas.

Elaboracion e implementacion de normas.

a s~ DN

Interpretar la diferencia entre normal y lo real.
6. Accion sobre la diferencia.
Mejoramiento del Proceso

1. Prueba de las necesidades.

(+53) 41 320985-86, ext:112 7
+A mayubi@epaiss.co.cu =




~ CAPITULO 1 5
MARCO TEORICO REFERENCIAL

Identificacién de los proyectos.

Organizacioén para guiar los proyectos.

> w N

Organizacioén para diagnadstico.

5. Diagnostico.
Segun algunos autores el nacimiento de la gestion de la calidad esta asociada con la aparicion de la
llamada administracion cientifica, y por tanto asociada al nombre y la accién de Frederich Winslow
Taylor (padre de la Organizacion Cientifica del Trabajo y de la Administracion Cientifica) quien dio
legitimidad al inspector como funcién independiente de velar por la calidad de los productos finales.
Sin embargo, existe una referencia de mediados del siglo XVIII, cuando se pasé del trabajo artesano
al trabajo en fabricas o factorias, que tal vez sea la alusion mas antigua a una incipiente forma de
gestion de la calidad.
1.2.1 Conceptos y Evolucion
La revisién de la literatura sobre calidad proporciona perspectivas muy variadas sobre el concepto,
la teoria y su aplicacion a la realidad. El concepto de calidad se ha mantenido en constante
evolucién, al encontrarse insertado en el contexto de la época en que se define, segin Gémez
Avilés (2007), a partir de la proclamacién de Feigenbaum del Total Quality Management (TQM) y los
conceptos con accién en Japon en la década del 50, se establece una fuerte asociacién de la
calidad y la gestiébn empresarial que tiene su reconocimiento en los afios 80, al declararse como
«paradigma dominante» de gestion el TQM.
Es importante conocer como se ha definido la calidad por parte de los grandes pensadores en esta
materia. Los aportes que mas impacto ocasionaron:
Segun Philip B. Crosby, (1979): “Calidad es cumplimiento de requisitos”; enfocado este a un control
de calidad, inspeccionando las caracteristicas del producto.
William Edwards Deming, (1982) plantea que: “Calidad es satisfaccion del cliente”; expresando que
el cliente es lo mas importante en una organizacion.
Joseph M. Juran, (1990) expone que: “Calidad es adecuacion al uso del cliente”; se ha de buscar el
producto mejor adaptado a las necesidades de los clientes, obteniendo no solo el producto sino el
disefio del mismo.
Armad V. Feigenbaum, (1990) propone que calidad es: “Satisfaccion de las expectativas del cliente”;
en esta va implicita la opinion de cliente sobre el producto y/o servicio prestado.
Ishikawa, (1988) enuncia que: “Trabajar con calidad consiste en disefiar, producir y servir un
producto o servicio que sea Util, lo mas econdémico posible y siempre satisfactorio para el cliente”.
Todos estos autores han tenido una influencia directa y notoria en el desarrollo del concepto actual
de calidad y en la puesta a punto de estrategias y herramientas para implantarla en las empresas.
Otras definiciones son: NC 1SO 9000:2000: “Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos”.
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A partir de lo antes expresado la autora considera que la calidad estd estrechamente ligada a los
hombres desde sus inicios, evolucionando a la par de este, el concepto brindado por la NC ISO
9000:2000, responde a las exigencias actuales de un sistema integrado de gestion.

La calidad de un proceso es definida por las caracteristicas que le confieren su aptitud para cumplir
la mision para lo que esta disefiado. Por ejemplo, la calidad de un servicio se logra mediante un
proceso que debe asegurar el cumplimiento de los parametros de rapidez, cortesia, buen trato,
establecidos para el mismo. Del mismo modo un proceso técnico de produccion y el proceso de
gestion, a él asociado, debe asegurar el cumplimiento de los requisitos de salida establecidos para
el producto final de dicho proceso. (Gonzalez Marifio 2002).

Si se revisan los criterios basicos de cada uno de los autores antes mencionados se observa que
cada uno de ellos tiene su filosofia basica, con la que han obtenido buenos resultados, por lo cual
es preciso estudiarlas para que cada empresa de acuerdo a sus condiciones especificas, desarrolle
su propia filosofia, y con ella se obtengan los resultados deseados de ser eficientes, eficaces y
rentables.

Lo anterior ha propiciado el desarrollo de diferentes enfoques de calidad, donde se organizan los
esfuerzos cientifico-técnicos, para adaptar la operacion de los sistemas tecnolégicos y
administrativos en forma rentable y competitiva.

1.2.2 Enfoques de Calidad

La filosofia basica de Deming es que la calidad y productividad de las empresas aumentan cuando
la variabilidad de los procesos que en ella se realizan disminuye; porque todas las cosas varian y
es por esto, que los métodos de control estadistico deben ser usados. (Deming, 1986; Walton, 1986;
Oakland, 1989).

Juran (1974; 1983; 1988; 1990) es el primero que acufia el término de aptitud para el uso o
proposito el cual se distingue de la definicibn a menudo utilizada de conformidad con las
especificaciones, apunta que es peligroso producir de acuerdo a las especificaciones y no de
acuerdo, a para lo que va a ser usado el producto. Plantea como filosofia inquebrantable que la alta
gerencia es preciso que esté involucrada en la obtencion de la calidad debiendo ser entrenada en
sus métodos, para ser capaz de dirigir y participar en los proyectos de mejoramiento de la calidad.
(Juran, 1986b; Juran, 1986c¢). Disefia los procesos utilizando medios y métodos para que las
operaciones sean infalibles.

Crosby (1979; 1987) plantea que la calidad no cuesta, es libre, que lo que cuesta es el
incumplimiento. Su filosofia de calidad esta basada en que las cosas se hagan bien desde la
primera vez.

Los dos autores anteriores, Juran y Crosby presentan dos antagonicas teorias no obstante los dos

tienen razon, Crosby cuando dice que la calidad no cuesta que lo que cuesta es el incumplimiento y
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Juran cuando considera que la calidad es costosa, no es libre, y que en cada momento existe un
nivel 6ptimo, que es dificil de lograr.

La filosofia de Feigenbaum (1985; 1986) parte de un nuevo enfoque que requiere el liderazgo
directo y continuo de la direccion, pues la calidad se obtiene a partir de un esfuerzo efectivo de los
diferentes grupos de una organizacion, proyectadndose hacia la obtencion de la excelencia.

Ishikawa (1978a; 1978b; 1987; 1988; 1991) plantea respeto a la humanidad como filosofia gerencial
y dice: “cuando la gerencia resuelve implantar el control de calidad en toda la empresa, tiene que
normalizar todos los procesos y procedimientos y luego valerosamente delegar la autoridad en los
subalternos.

Dentro de los enfoques mas reconocidos en la literatura, por la contribucién que han tenido en el
logro de metas estratégicas estan: el Aseguramiento de la Calidad, el TQM y el Aprendizaje de
Calidad Total (siglas en inglés: TQL). (Gémez Avilés 2007).

A partir de estos enfoques, la literatura refleja diferentes niveles de desarrollo, propios de la
evolucién del concepto de calidad. Se coloca al Aseguramiento de la Calidad, segun varios autores
citados por Jabnoun et al. (2003), como una extension del control de calidad interno, donde se
plantea la medicion y el control sistematico, determinantes en el logro de conformidad con los
requerimientos en productos, servicios y procesos; para este las normas ISO 9000 establecen las
reglas basicas.

Respecto al TQM se establece como la combinacion de la dimensiébn de formalizacién del
Aseguramiento de la Calidad, con las dimensiones de aprendizaje de la mejora continua y la
satisfaccion del cliente; para lo cual, segun Ishikawa (1989), se necesita de una estructura con una
complejidad superior al Aseguramiento de la Calidad, para ajustar los ambientes internos y
externos.

En el TQM se promueve la importancia de la cultura organizacional, y se refleja asi en las bases
tedricas que sustentan diferentes premios a la calidad, como por ejemplo el americano The Malcolm
Baldrige National Quality award (MBNQ) y el Modelo de excelencia de la Fundacion Europea de
Gestion de Calidad (siglas en inglés EFQM), este Gltimo extendido a Iberoamérica en la Cumbre de
Oporto, y del cual Cuba forma parte desde la cumbre de la Habana en 1999.

Con la revision de las normas ISO 9000:2000 se percibe un acercamiento entre el Aseguramiento
de la Calidad y el TQM, por el marcado enfoque de proceso que presentan estas normas y el
establecimiento de las Directrices para la mejora del desempefio en la ISO 9004 (ISO 9000:2000).
(Gbmez Avilés et al. 2003).

Dentro del contexto evolutivo de los enfoques y ante la necesidad de las organizaciones de un
adelantamiento interno frente al impacto externo, se introduce por Sitkin et al. (1994) el TQL, el cual
constituye un enfoque, que en su esencia ofrece el aprendizaje como eslabdén de enlace entre las

dimensiones de satisfaccion del cliente y la mejora continua, en vez del control como lo presentan
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los anteriores enfoques; con lo cual se plantea la correspondencia con el paradigma de gestién a
partir del 2000.

En resumen, con estos enfoques se obtienen las exigencias de control del Aseguramiento de la
Calidad, el balance entre control y la exploracion del TQM, y del TQL, el planteamiento de la
dedicacion por completo a la exploracion; constituyen, por tanto, complementos que responden a la
evolucion experimentada por las ciencias empresariales, condicionadas por las exigencias
generadas en la practica de las organizaciones. (Gomez Avilés 2007).

1.3 Gestidn por procesos

La Gestion por Procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El propdsito final de la Gestién por Procesos es
asegurar que todos los procesos de una organizacién que desarrolle de forma coordinada, mejore la
efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes y sociedad en general).
(www.gestiopolis.com).

Como consecuencia de lo antes expuesto cada uno de los procesos que implica el sistema debe
contribuir a la consecucion de los objetivos de la organizacién lo que implica la existencia de las
relaciones causa-efecto dentro los resultados de los procesos individuales y los resultados globales
del sistema.

Segun Zaratiegui (1999), la importancia de los procesos fue apareciendo de forma progresiva en los
modelos de gestion empresarial. No irrumpieron con fuerza como la “solucién magica”, sino que se
les fue considerando “poco a poco” como unos medios muy Utiles para transformar la empresa y
para adecuarse al mercado. Inicialmente, los modelos de gestion y las empresas adoptaron una
vision individualizada de los procesos, en la que se elegian los “mas interesantes” o “mas
importantes”, luego se analizaban y mejoraban, para finalmente, deducir consecuencias practicas
que resultaran utiles y aplicables “la préxima vez” que la empresa se proponia renovar otro proceso.
Todavia no se consideraba la empresa como un sistema integral de procesos, en el que estos eran
la base para los cambios estratégicos en la organizacion.

Es ademas un sistema de trabajo enfocado a perseguir la mejora continua del funcionamiento de las
actividades de la organizacion, mediante la identificaciéon, seleccién, descripcioén, documentacion y
mejora de procesos.

La gestion por procesos es un procedimiento o esquema que permite organizar los esfuerzos y la
utilizacion de los recursos para lograr la satisfaccion balanceada de todo aquello que esté vinculado
con los procesos que definen al sistema organizacional (materias primas, materiales, mano de obra,
magquinaria. (Herndndez Delgado 2002).

1.3.1 Conceptos y Evolucién
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Amozarrain (1999), Gestiona toda la organizacién basandose en los procesos. Entiende estos como
una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para
conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

Zaratiegui (1999), El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus procesos
empresariales estén alineados con su estrategia general (mision, vision y objetivos). Detras del
cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades que a su vez,
forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de analisis lo constituye,
precisamente, la gestion de la empresa basada en los procesos que la integran para disefar y
estructurar en interés de sus clientes.

Diaz Gorino (2002), optimiza la satisfaccién del cliente, la aportaciéon de valor y la capacidad de
respuesta de una organizacion. La norma ISO 9001, define: Proceso, es el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactan entre si, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados. «Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
se gestionan como un proceso».

La nocién de proceso haya su raiz en el término de origen latino processus. Segun informa el
diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE), este concepto describe la accién de avanzar o ir
para adelante, al paso del tiempo y al conjunto de etapas sucesivas advertidas en un fenbmeno
natural o necesario para concretar una operacion artificial.

Expresado de otra forma, los procesos son aquellos que constituyen el nicleo de una organizacion,
son las actividades y tareas que realiza a través de las cuales se produce o genera un servicio o
producto para sus usuarios. El punto central implicito en la gestion de calidad de un proceso es el
“agregar valor” a este resultado u output. (Pepper Bergholz 2005)

1.3.2 Enfoque a procesos

El enfoque basado en proceso es un principio de gestion basico y fundamental para la obtencién de
resultados, es una alternativa fundamental para toda organizacién, una ventaja de preparacion para
el entorno actual, incierto y cambiante.

El hecho de considerar el enfoque de proceso, un grupo de actividades agrupadas entre si, permite
a una organizacion centrar su atencién sobre las areas de resultados, que son importantes conocer
y analizar para el control del conjunto de actividades y para conducir a la organizacion a la
obtencion de los resultados deseados.

A partir de la organizacion por procesos en la investigacion anterior se caracterizo el sistema con un
enfoque a procesos, la importancia se hace también evidente en los fundamentos del modelo EFQM
de Excelencia Empresarial, ver anexo 1.

Segun el modelo de excelencia empresarial el enfoque de proceso conduce a una organizacion a:

definir de manera sistematica las actividades, identificar la interrelacion con otros procesos, definir
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las responsabilidades respecto al proceso, analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia

del proceso, centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.
Se enfatiza como los resultados, se alcanzan eficientemente, si se consideran las actividades

agrupadas entre si, transformando unas entradas en salidas, ver figura 1.2.

Objetivos l Resultados

—)

Que se quiere Que se logra

Responsabilidad (quién)

Recursos (con qué)
Metodologia (c6mo)

Programa (cuando)

Figura 1.2. Sistema de Gestién basado en procesos para la obtencion del resultado. Fuente: Beltran
Sanz (2001).

La propia norma ISO 9001:2000 «SGC. Requisitos», establece, dentro de su apartado de
introduccion, la promocién de la adopcion de un enfoque basado en procesos en un SGC, para
aumentar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

El énfasis del enfoque basado en procesos por estos aspectos sirve de punto de partida para
justificar la estructura de la propia norma y para trasladar este enfoque a los requisitos de manera
particular.

De hecho, la trascendencia del enfoque basado en procesos en la norma es tan evidente que los
propios contenidos se estructuran con este enfoque, lo que permite a su vez concebir y entender los
requisitos de la norma vinculados entre si.

Se muestra el modelo de un SGC basado en procesos en ésta se ilustran las relaciones entre los
procesos, muestra que el cliente tiene un papel decisivo para definir los requisitos como elementos
de entrada.

El seguimiento de la satisfaccion del cliente, requiere la evaluacion de la informacién relativa a la

percepcion de la satisfaccion, acerca de si la organizacién cumple sus requisitos, ver figura 1.3.
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Fesponsabiidad
_______ - de |a direccicn

Gestidn de los Medicion analises
recursos ¥ mejora

N A

Realzacicn Producto
del prosucta

Clhentes

Clientes - — — — -m—| Satsfaccion

Entradas Salidas
— —

Requisitos -

Figura 1.3 Modelo de un SGC basado en proceso. Fuente: ISO 9001:2008.

Los beneficios de este enfoque son mdltiples:

Integrar y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados planificados.
Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.
Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas.

Desempefio coherente de la organizacion.

Transparencia de las operaciones dentro de la organizacion.

Reduce costos y tiempos de ciclo a través del uso eficaz de los recursos.
Mejores resultados, coherentes y predecibles.

Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora.

AN N NN D N N NN

Estimula la participacion del personal y la clasificacion de sus responsabilidades. (Carrasco
Pérez & Carmona Calvo, 2001).

1.4 Sistema de Gestién de la Calidad con enfoque a procesos

Un sistema de gestion de la calidad sera por tanto el ordenamiento de todas las actividades para
gue funcionen sistémicamente con el fin de dirigir y controlar una organizacién con respecto a la
calidad. Ademas propicia el andlisis de los requisitos del cliente y el perfeccionamiento continuo del
producto.

Para llevar esta concepcion a la practica en las empresas existen diferentes modelos para obtener
calidad y excelencia; muchos paises han creado sus propios modelos.

v Japoén: Modelo Deming, desde 1951.Shigeo Shingo.

v Estados Unidos: Modelo Malcom Balbridge (premio Malcom Balbridge), desde 1987.

v Europa: Modelo de Excelencia Empresarial, EFQM, desde 1998

v Internacionalmente: Modelo ISO 9000:2000, desde 1987.

De todos ellos el método mas empleado es el de sistema de gestion de calidad segun la norma ISO

9001:2000 que se encuentra actualmente en su versién 2008.
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Las valoraciones anteriores constituyen las bases fundamentales para que una organizacion
comprenda el concepto fundamental de enfoque basado en procesos y trasladar estos al sistema
propio de la empresa. Como consecuencia de lo antes expuesto cada uno de los procesos que
implica el sistema debe contribuir a la consecucion de los objetivos de la organizacion lo que implica
la existencia de las relaciones causa-efecto entro los resultados de los procesos individuales y los
resultados globales del sistema (Carrasco Pérez & Carmona Calvo, 2001).
En general para la consecucion de los objetivos globales establecidos, una organizacion debe ser
consistente de estas relaciones para plantear el despliegue de los mismos en los diferentes
procesos del sistema el esquema general para llevar a cabo este despliegue seria el siguiente:

1. Determinar los objetivos globales de la organizacion.

2. ldentificar los procesos claves en la estructura de los procesos.

3. Establecer los objetivos en los procesos claves.

4. Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos.
A partir del enfoque de proceso, se caracteriza el SGC de la antigua entidad, con la valoracién de la
incidencia de la organizacion de los procesos para mantenerlos activos en un plan de accién, todo
esto contribuye a la mejora del desempefio, y por tanto la necesidad de un enfoque de procesos
gue relacione directamente los procesos y sus componentes que invariablemente contiene un SGC.
Los beneficios potenciales obtenidos si se estructura el SGC basado en un enfoque de procesos
segun (NC-ISO 9004), se logran por un adecuado cumplimiento de los requisitos de la norma.
1.4.1 Sistema Integrado de Gestién
Es importante primeramente conocer que es integracion. No es mas que la incorporacién o inclusién
en un todo y Gestidn, es el conjunto de actividades que se llevan a cabo para dirigir, administrar una
empresa 0 negocio. Sistema es el conjunto de elementos que ordenadamente relacionados entre si,
contribuyen a determinado objeto. (Tomado del Diccionario de la Real Academia de Lenguas).
El proceso de integracion de sistemas de gestiébn puede verse facilitado por la norma UNE
66177:2005. Sistemas de gestion. Guia para la integracion de los sistemas de gestion. Esta norma
no certificable ofrece directrices para la elaboraciéon y ejecucién de una Plan de Integracion
enfocado a crear un SIG de tercera generacién, ayudando a la direccibn en el disefio y
establecimiento (aunque sin precisar su alcance ni su contenido) con una serie de herramientas de
autoevaluacion y seleccion de plan y método de integracion ajustados al contexto organizativo. Este
modelo esté fuertemente inspirado por la norma ISO 9004:2000. (Gonzéalez 2012).
Asi, Beckmerhagen et al. (2003) consideran la integracibn como un proceso de unién de
diferentes sistemas de gestidn especificos en un Unico y mas eficaz sistema integrado de
gestion.
Para Karapetrovic y Willborn (1998) un sistema integrado de gestién es un conjunto de procesos

interconectados que comparten los mismos recursos (humanos, materiales, infraestructura,
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informacion, y recursos financieros) para lograr los objetivos relacionados con la satisfaccion
de una amplia variedad de grupos de interés.

stakeholders,(2003) Un sistema integrado de gestion queda, por tanto, caracterizado por la pérdida
de identidad de los subsistemas.

Para Pojasek (2006) un sistema integrado de gestién es uno que combina sistemas de gestién
usando un enfoque orientado al empleado, una visién basada en los procesos y un enfoque de
sistemas, que hacen posible poner todas las practicas de gestion normalizadas que
correspondan en un solo sistema.

Por ultimo, Bernardo et al., (2009) resumen la integracion como un proceso de vinculacion de
diferentes sistemas de gestibn normalizados dentro de un Unico sistema de gestibn con
recursos comunes en apoyo de la mejora de la satisfaccion de los grupos de interés

Un sistema integrado de gestién describiria varios sistemas de gestion agrupados formando un
Unico sistema, como por ejemplo, una combinacion de un sistema de gestion de la calidad
(conforme a I1SO 9001), un sistema de gestibn ambiental (conforme a ISO 14001) y/o un
sistema de gestion de la seguridad y salud (conforme OHSAS 18001), que son, en definitiva, las
areas en las que mas ha proliferado la adopcién de sistemas normalizados, y para la que las
normas de referencia empleadas son mas compatibles.

Tanto desde un punto de vista teérico como empirico, muchos autores han hecho énfasis en la
necesidad de integrar estos sistemas de gestidn, ante los beneficios esperados en cuanto a la
mejora de la eficacia y la disminucion de esfuerzos, costes y burocracia (Bernardo et al.,
2009; Salomone, 2008; Zen et al., 2006; Frenar y Engel Hardy, 2004).

Ademads, la revision de las diferentes normas internacionales por parte de la Organizacion
Internacional de Normalizacién (ISO), como ISO 9001 e ISO 14001, también han contribuido a la
integracion de estos sistemas de gestion, especialmente debido a las analogias y la compatibilidad
de dichas normas (Jorgensen et al., 2006, Zeng et al., 2006).

Algunos especialistas concuerdan con sus conceptos y resumen que un SIG es “el conjunto de la
estructura organizativa, la planificacion de las actividades, las responsabilidades, las practicas, los
procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para desarrollar, implantar, llevar efecto y
mantener el dia a dia la politica de la empresa (Gonzélez Gonzéalez, A. y Isaac Godinez, C. L.,
2003).

Aunque la estructura de la NC ISO 9001:2008 no es igual a la de la NC ISO 14001:2004 y de la NC
18001: 2005, existen puntos comunes entre ellas que permiten su integracion analizados en la
bibliografia consultada por ejemplo:

Deming (1982), propone los 14 principios enfocados a la calidad y el medio ambiente. Juran 1986,

expone un programa para la mejora de la calidad.
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Crosby (1987), analiza los procesos para el mejoramiento de la calidad con enfoque a procesos.
Harrigton (1993), propone la administracion total del mejoramiento continuo con un enfoque a
procesos.

Rodriguez Parra (2006), evalia un procedimiento para la mejora del proceso de gestion del SGC
con enfoque a procesos.

Acosta (2006), propone un procedimiento para la mejora de los procesos de realizacion con enfoque
a procesos.

Se puede decir que la interrelacién entre los tres sistemas tiene una estructura de arbol donde el
tronco es los aspectos comunes y las ramas los diferentes procedimientos. EI mismo transita desde
la politica, la asighacién de recursos hasta las auditorias y revisiones del sistema.

Luego de revisar las normas: NC ISO 9001:00, NC ISO 14001:04 y NC 18001:05, NC 3001: 2007,
una mejor forma de lograr la satisfaccion del cliente y las partes interesadas es la integracion de
estos tres Sistemas de Gestidn, siempre apoyados con un proceso de mejoramiento continuo para
satisfacer las necesidades y expectativas siempre crecientes de los clientes y partes interesadas.
(Chumatero Botec, 2012)

La implementacién de los sistemas integrados de gestion constituye un pilar para el mejoramiento
continuo de los resultados de la organizacion, consultando las normas ISO que surgieron en el afio
1987 y tras su conocida y ampliamente aplicada versién del afio 1994 se encuentra ahora vigente la
correspondiente al aflo 2008. Es la NC ISO 9001 la que define los requisitos que debe cumplir un
sistema de calidad certificable y por tanto, la que debe ser aplicada en un sistema integrado de
gestion (SIG).

Sistema de gestion de la calidad

La gestion de la calidad ha evolucionado a lo largo de la vida del hombre, se trabaja para
incrementar y mejorar la cultura de calidad en todas las organizaciones, para ello ha dirigido su
atencion hacia la gestion total de la calidad con el fin de integrar todas las funciones dentro de la
organizacion.

La muestra de las diferentes etapas por las que ha transitado desde su concepcién inicial después
de una revision bibliografica, expone desde la inspeccién de la calidad como ha evolucionado hasta
la extension del logro de la calidad a todas las actividades de la organizacion, nombrandolo gestién
total de la calidad, esto se ha logrado a partir de la identificacion e implantacion de los sistemas de
gestion de la calidad.

Los cuales nacen a partir de la gestion de la calidad que no es més que todas las actividades que se
realizan en la organizacion de forma coordinada para garantizar la calidad.

En la actualidad cada organizacion independientemente del tamafio centra sus esfuerzos por

implantar una cultura de calidad que penetre a cada nivel.
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La mayoria de las empresas exitosas conocen la importancia de tener implantado un Sistema de
Gestion de la Calidad, este es un mecanismo de regulacion y control de los siguientes aspectos:

v’ calidad de los productos o servicios suministrados.

v'economia de los procesos y rentabilidad de las operaciones.

v’ satisfaccion de los clientes y mejora continua de todas las particularidades explicada.

Sistema de Gestion Ambiental

Entre las definiciones descritas por varios especialistas estan:

Hopfenbeck,(1993). Medio ambiente es el conjunto de elementos abibticos (energia solar, suelo,
agua y aire) y bidticos (organismos vivos) que integran la delgada capa de la Tierra llamada
biosfera, sustento y hogar de los seres vivos. “El medio ambiente es el entorno vital. Es el conjunto
de elementos bioldgicos, fisicos, econémicos, sociales y estéticos que interactdan con el individuo y
con la comunidad en que vive, determinando su forma, caracter, comportamiento y su
supervivencia”.

Ley No. 81 del Medio Ambiente, (1999) lo define como el entorno que afecta y condiciona
especialmente las circunstancias de vida de las personas o la sociedad en su conjunto. Comprende
el conjunto de valores naturales, sociales y culturales existentes en un lugar y un momento
determinado, que influyen en la vida del ser humano y en las generaciones venideras. Es decir, no
se trata solo del espacio en el que se desarrolla la vida sino que también abarca seres vivos,
objetos, agua, suelo, aire y las relaciones entre ellos, asi como elementos tan intangibles como la
cultura.

Definido en la norma cubana ISO 14001: 04. “Medio Ambiente es el entorno en el cual una
organizacion opera, incluidos el aire, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres
humanos y sus interrelaciones”.

Gomez Luna, (2002) define que medio ambiente es el conjunto de todo lo que nos rodea en un
momento dado. Se consideran también las relaciones que se establecen entre todos sus
componentes. Incluye aspectos fisicos, quimicos, biol6gicos, culturales y sociales, con un efecto
directo o indirecto, de forma rapida o a largo plazo, sobre los seres vivos y las actividades humanas.
Es importante reflexionar sobre los efectos positivos y negativos provocados por el hombre sobre el
medio.

http://www.medioambiente.cu/, (2014), consultada la pagina define que medio ambiente es el
entorno que interactda con las personas o la sociedad en general, incluye un conjunto de valores
naturales, sociales y culturales existentes en un lugar y un momento determinado, influyendo en el
ser humano y en la futuras generaciones.

En la actualidad el impacto ambiental que generan las actividades constituyen uno de los factores
relevantes en la calidad para el funcionamiento de las organizaciones, por lo que forma parte de la

misma la implementacién de un sistema de gestion medioambiental.
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De ahi que la implantacion en las organizaciones del SGMA (Sistema de Gestion Medioambiental)
eficaces contribuye a mejorar su competitividad, las organizaciones pueden demostrar una
actuacion medioambiental responsable y asegurar que no solo cumple en la actualidad con la
legislacién sino que seguird cumpliéndola en el futuro.

Los especialistas concuerdan con el concepto y definen que un SGMA es, un conjunto de
procedimientos que definen la mejor forma de realizar las actividades que sean susceptibles de
producir impactos medioambientales.

Sistema de gestibn ambiental no es mas que parte del sistema de gestibn de una organizacion,
empleada para desarrollar e implementar su politica ambiental y gestionar sus aspectos
ambientales. Se han establecidos ciertos modelos 0 normas internacionales que regulan las
condiciones minimas que deben cumplir dichos procedimientos, entre ellos se encuentran el
reglamento EMAS (Eco-Management and Audit Scheme, o Reglamento Comunitario de Eco gestién
y Eco auditoria) y la Norma ISO 14001:04, para cuba Norma Cubana ISO 14001:04, este ultimo
constituye el modelo méas extendido.

Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano

Entre las definiciones escritas por varios especialistas se citan: Cuesta Santos (2005): Recurso: no
es mas que cualquier elemento o factor que aporta valor a la empresa o entidad, sin distinguir a las
personas de los demas recursos. Humano: se refiere al hombre. Por tanto Recurso Humano: “es el
conjunto de experiencias, habilidades, aptitudes, conocimientos, de las personas que integran una
organizacion (derivada de las personas, NO las personas. (Cuesta Santos 2005).

Las concepciones sobre capital no son actuales, desde tiempos remotos se ha hablado de este
término en los contextos en los cuales se emplean. Para los marxistas, el capital es “(...) una
relacion social de produccion, en la cual el trabajo es fuente y valor de las riquezas.” (Vastafiedas
2004). Dicho término es abordado por Marx en su obra El Capital, donde analiza la mercancia
primero, el dinero después y por ultimo el capital.

Los marxistas consideran que: “(...)la calidad, forma, estilo, manera productiva de la fuerza de
trabajo, no es causada solamente por su nivel de escolaridad, y si, ademas por las condiciones
tecnoldgicas y por la organizacion del proceso de produccion, pues la empresa tiene ademas una
dimensién socio-politica, puesto que, por un lado esta la transformaciéon de materias primas en
productos y por otro lado la transformacion de habilidades y tipo de conocimientos de un trabajador
para otro, modificando habilidades y conocimientos, afiadiendo asi valor al producto o servicio de
que se trate” (Vazquez y Vastafieda, 2004).

El Diccionario de la Lengua Espafiola define capital significa cabeza (proveniente del latin) y el
término humano por supuesto se refiere al hombre por tanto: Capital Humano: conjunto de

conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores vy
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capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es,
ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo. NC 3001:2007.

A partir de estos conceptos se considera que Capital Humano se refiere a lo mas importante que
existe dentro de una organizacion, y eso lo constituyen las personas con su inteligencia, su psiquis,
y sus valores, con las cuales crea riquezas para su supervivencia mediante la satisfaccion de sus
necesidades fisicas, intelectuales, econémicas y culturales ajustado al concepto proporcionado por
la norma cubana.

Para que las organizaciones disefien y apliquen, un Sistema de Gestién Integrada de Capital
Humano, sobre la base de la mejora continua del desemperfio laboral, este debe estar integrado con
la estrategia de la organizacion, este sistema integrado de capital humano tiene un impacto en la
calidad de todos los procesos, en su eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en
las relaciones laborales satisfactorias, asi como en la respuesta de las necesidades de las personas
gue reciben los servicios 0 adquieren los bienes materiales producidos.

El logro de los requisitos permitira a las organizaciones, atraer, retener y desarrollar
permanentemente sus trabajadores, asi como desarrollar el capital humano para materializar sus
objetivos estratégicos.

Cada organizaciéon debe cumplir una serie de requisitos para la implementacion del SGICH,
evidenciandolo en el modelo cubano para el disefio y la implementacion del Sistema de Gestion del
Capital Humano encontrado en la NC 3001: 2007.

1.5 Mejoramiento Continuo

Para la mayoria de las empresas y directivos, la mejora anual de la calidad no es solo una nueva
responsabilidad, sino también un cambio radical en el estilo de gestién: un cambio en la cultura
empresarial. (Juran. M, 1999).

El proceso de mejora de la calidad descansa sobre la base de ciertos conceptos fundamentales:
Gryna (1993) lo define como “el logro de un nuevo nivel de rendimiento superior al nivel anterior,
esta superioridad se consigue con la aplicacion del concepto del salto adelante a los problemas de
calidad.

James Harrington (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del empresario
y del proceso.

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

Abell, D. (1994), da como concepto de mejoramiento continuo una mera extension histérica de uno

de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que todo
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método de trabajo es susceptible de ser mejorado (tomado del Curso de Mejoramiento Continuo
dictado por Fadi Kbbaul).

L.P. Sullivan (1CC 994), define el mejoramiento continuo, como un esfuerzo para aplicar mejoras en
cada area de la organizacion a lo que se entrega a clientes.

Eduardo Deming (1996), segun la Optica de este autor, la administracion de la calidad total requiere
de un proceso constante, que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfeccion nunca se
logra pero siempre se busca.

La ISO 9000:2000 plantea que mejoramiento de la calidad es parte de la gestion de la calidad
orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad.

Actualmente en Cuba, todo el sistema empresarial esta en un proceso de perfeccionamiento del
modelo de gestion por lo que establecer este como una filosofia de mejoramiento continuo es
importante para dar respuesta a las exigencias del ambiente externo que rodea las
organizaciones”.(Michelena 2005).

En el mundo esta muy difundido utilizar el mejoramiento continuo o kaizen, de ahi su actualidad
desde la ultima década del siglo XX. Variantes aplicaciones de la utilizaciéon del mejoramiento entre
ellos: En Brasil, Oakeson (1997) mejora la Mercedes Benz.

Schoer, Adams y Stewart (1998) realizan mejoramientos continuos en una planta de manufactura en
Alabama. Fujita (1998) presenta una coleccion de mejoramientos de la calidad realizados en
diferentes paises del mundo.

Juran (1993) plantea que hay muchos caminos alternativos para organizar el tema de como pensar
para mejorar la calidad. EI mejor criterio para elegir algunas de esas alternativas es el de explicar la
funcién calidad, a los no-expertos y especialmente a los directivos, presentada bajo la trilogia de los
procesos de direccion, como la misma que sirve de base para organizar el tema de las finanzas.
Con el Mejoramiento Continuo toda organizacion logra una mayor productividad y calidad en el
producto ofertado al cliente, al poder analizar los procesos existentes en la misma, detectando asi
los que necesitan mejorarse.

A partir del afio 1950, y en repetidas oportunidades durante las dos décadas siguientes Deming
empled el clasico ciclo de mejora continua, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), la organizacion
puede avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores. Este ciclo considera cuatro grandes
pasos para establecer la mejora continua en los procesos.

A criterio de la autora la diferencia fundamental existente entre el Ciclo Deming y la Trilogia de
Juran es que: en la Trilogia Juran no esta definido claramente el proceso Hacer, ya que hacer y
verificar se realiza durante la realizacion del producto y/o servicio. En ambas si se puede apreciar
las etapas de Planificacion y Mejora. Por esta razon el Ciclo Deming el méas adecuado para un

proceso de mejora continua.
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Para la mayoria de las empresas y directivos, la ejecucién de la mejora no es solo una nueva
responsabilidad, sino también un cambio radical en el estilo de gestion: un cambio en la cultura
empresarial. (Juran. M, 1999).

La bibliografia plantea tres tipo de mejoramiento, Proyecto a Proyecto, Reingenieria, Benchmarking

(Gonzalez 2004).

El mejoramiento proyecto a proyecto propone 5 etapas para mejorar la calidad de la produccion.

Otras de las formas en que se puede mejorar la gestion empresarial y lograr que sea mas eficaz y

eficiente es la reingenieria.

El interés por la reingenieria refleja la constatacion creciente de que, aunque los programas de

mejora continua de la calidad total son esenciales, no son suficientes para conseguir que las

inversiones masivas en Tecnologia de la Informacion (TI) provoquen mejoras de la productividad.

Para conseguirlo, es necesario que se introduzcan cambios periddicos y radicales en los procesos

clave de la empresa y en el modo en cOmo esta organizada la empresa.

Esta labor consistente en definir sisteméaticamente los mejores sistemas, procesos, procedimientos y

practicas, se denomina benchmarking y también es otra de las formas en que se puede mejorar en

las empresas. David T. Kearns, presidente ejecutivo de Xerox Corporacion, define el benchmarking
como "el proceso continuo de medir productos servicios y practicas contra la mas dinamica
competencia o aquellas empresas reconocidas como lideres industriales".

Este mejoramiento es el punto de partida en la investigacion, es de enorme utilidad para que los

procesos de la empresa sean eficientes, sin su aplicacion no se sabra lo bueno que es, lo bueno

gue deberia ser, o como es la forma para convertirse en el mejor.

1.5.1 Mejora de los procesos

Fueron estudiados los conceptos generales que existen sobre la mejora. En torno a ellos se

agrupan una serie de enfoques, los cuales son los fundamentos de las experiencias acumuladas en

el campo de la calidad a lo largo de los afios. Para realizar el estudio se tomaron los enfoques de

Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa, Crosby y Harrington, por ser estos los principales ide6logos

de la calidad a nivel mundial. Ademas se analiz6 el enfoque de las ISO 9000, por el papel rector que

juega esta organizaciéon en el mundo de la calidad.

v Deming W. E., (1982) afirma que no es suficiente tan solo resolver problemas, grandes o
pequefios. La direccion requiere formular y dar sefiales de que su intencion es permanecer en el
negocio, y proteger tanto a los inversionistas como los puestos de trabajo. Para lograr lo anterior
este autor propone un sistema constituido por 14 principios que constituyen su metodologia para
el mejoramiento continuo; incluyendo la calidad desde el inicio del proceso productivo y mejorar
constantemente el sistema de produccion. Al llegar a este punto se puede apreciar que la misma
puede ser aplicada en el mejoramiento continuo de la calidad, sin embargo no contribuye al

mejoramiento continuo de: SIG, medio ambiente y el enfoque de proceso.
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v' Juran J., (1986) habla de la "Gestién de la Calidad para Toda la Empresa”. Teniendo en cuenta
la formulacion de los objetivos y la politica de la calidad, ademas establece auditorias de calidad
y crea un comité de calidad. Esta metodologia se enfoca en el mejoramiento continuo de la
calidad no asi en: el sistema de capital humano, medio ambiente y el enfoque a proceso.

v' Crosby P., (1987) plantea que “Todo trabajo es un proceso”. Para que se dé la calidad se
requiere que los insumos en el trabajo, en los servicios o productos se cumplan los requisitos
establecidos para garantizar un correcto funcionamiento en todo. Crosby difunde que “El
estandar de la realizacion es cero defectos“. Ademas plantea que “La medida de la calidad es el
precio del incumplimiento”. Basado en todos estos principios define los pasos a seguir para que
en una organizacion se implante el Proceso para el Mejoramiento de la Calidad. No obstante a lo
anterior expuesto no abarca en su andlisis el mejoramiento continuo a: el medio ambiente ni al

capital humano como sistemas de gestion.

v' Harrington, (1993) propone un procedimiento para el Mejoramiento de los procesos de la
Empresa, que ésta constituido por un conjunto de actividades complementarias entre si; y que
confirman que todos los integrantes de la organizacion, empleados y directivos un entorno
propicio para el mejoramiento de su desempefio. Un proceso que ayuda a aceptar el cambio y a
convertir en parte necesaria del estilo de vida el seguir mejorando. Compromete a la alta
direccibn en mejoramiento continuo de los procesos del sistema asegurando la calidad del
producto. Esta metodologia no tiene en cuenta en su analisis el mejoramiento continuo de los

sistemas de gestion ambiental ni de capital humano.

Antecedentes del procedimiento
El procedimiento para enfocar a procesos el SGC, se realizé a partir del analisis de los resultados
del desempefio de los procesos segun los pasos (Beltran Sanz, 2001) el cual es el punto de partida

para la investigacion, se muestra en la figura 1.4.
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Figura 1.4. Procedimiento para enfocar a procesos el SGC en la ESID de Sancti Spiritus. Fuente:

Alvarez Roman 2011.

En la actualidad se encuentra certificado e implantado el SIG, calidad, ambiental, como parte de la

estrategia empresarial de la entidad se trabaja por implantar el sistema de capital humano segun las

normas NC 3000: 2007 e integrarlo a los de calidad y medio ambiente y de esta forma consolidar el
sistema de direccion y gestion empresarial.

Existe un consenso con la direccién de la empresa, dirigidas a mejorar y evaluar las alternativas

mas actuales para facilitar beneficios potenciales como los mencionados inicialmente, para

contribuir a la mejora y la excelencia de la organizacion.

El procedimiento se inicia con la caracterizacion de los procesos del SGC, y se tomaron los

enfoques de Rodriguez-Parra (2006), Acosta Suérez (2006) y Alvarez Roman (2011).

v" Rodriguez-Parra Rivas T., (2006) propone una metodologia para la mejora de los procesos del
Sistema de Gestion de la Calidad, el cual posee un enfoque sistémico de forma tal que la
organizacion dirija sus esfuerzos y recursos a mejorar los procesos. Plantea realizar una
organizacion para el mejoramiento la que encierra entre otros aspectos la determinacion de los
procesos claves de éxito, ademas la comprensién del mismo en todas sus etapas; tiene en

cuenta la calificacién del proceso y se aplica el benchmarking como base para el mejoramiento
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continuo. Esta metodologia aunque solo tiene 8 afos de elaborada no tiene en cuenta el
mejoramiento continuo a los sistemas de gestion de: medio ambiente y capital humano.

v' Acosta Suarez, Y., (2006) en su Modelo del procedimiento para la mejora de los Proceso de
realizacion disefid un procedimiento para la mejora de procesos del sistema de gestion de la
calidad en el centro nacional de biopreparados que cuenta con ocho pasos. En esta metodologia
se aprecia que la misma parte de un diagnéstico de la situacion actual enfocado siempre al
mejoramiento continuo del sistema de gestion de la calidad enfocado a proceso. Ademas disefia
e implanta un programa de mejora, esta metodologia aunque tiene un enfoque mas general no
incluye en su analisis el mejoramiento continuo de los sistemas de gestion de: medio ambiente y
capital humano.

v Alvarez Roméan (2011).en su procedimiento propone las etapas para conducir el enfoque a
proceso del SGC en la ESID, y toma como punto de referencia los fundamentos teéricos del
Modelo EFQM, las normas ISO 9000 y los pasos que establece Beltrdn Sanz (2001), para
enfocar a procesos un sistema de gestion.

Las distintas metodologias presentan diferencias sustanciales entre si, sin embargo también se

detecta la existencia de varios puntos comunes entre la mayoria de ellas, entre las que se

encuentran:

v" Presentan un cardcter ciclico.

v" Demandan la participacién activa de los recursos humanos.

v Recorren el camino “Efecto-Causa-Solucién”.

v/ Culminan con la medicién de las soluciones y la normalizacion de los nuevos métodos y niveles
alcanzados.

v" No abarca en su analisis de mejoramiento continuo el medio ambiente, ni el capital humano
como SIG.

Las diferencias fundamentales estan dadas por la secuencia de algunos pasos donde algunas

metodologias ubican el personal al inicio, mientras otras lo establecen una vez desarrollados un

conjunto de pasos previos.

También se diferencian en cuanto a técnicas utilizadas en el diagnéstico, ya que algunas parten del

establecimiento de indicadores mientras otras basan su inicio en la utilizacion de técnicas bésicas o

elementales. Por tanto el disefio del procedimiento para la mejora parte del Procedimiento para

enfocar a procesos el SGC en la ESID de Sancti Spiritus. Fuente: Alvarez Roméan 2011.

1.6 Empresa de Proyecto de Arquitectura e Ingenieria

La recién creada Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria es el traspaso de la ESID

integrada al GECSS, subordinado al Ministerio de la Construccion dentro del municipio se considera

puntera en la elaboracion de proyectos, policlinicos escuelas, instalaciones para la salud, viviendas
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econdmicas, tribunales, entre otros, obras para el turismo en la zona sur del municipio, obras de
arquitectura, viviendas y viales.

Se han acometido importantes proyectos para la provincia como el Parque Serafin Sanchez, los
paseos de la ciudad entre otros, se han proyectado ademds viales importantes a utilizar para
fomentar los renglones econémicos de la provincia.

El servicio fundamental que brinda la empresa es el disefio de obras de arquitectura e ingenieria, el
cual constituye uno de los procesos claves de éxito. Este proceso tiene como producto final el
proyecto y se ocupa de transformar productos individualizados que satisfacen las necesidades y
expectativas de cada cliente, caracterizado por disefiar a un bajo costo, utilizar trabajadores muy
calificados y disponer de maquinas de uso general.

En el mismo resulta complejo estandarizar los tiempos de ejecucién debido a las caracteristicas
individuales y presentan un alto grado de creatividad e innovacion, como consecuencia de esto es
imposible realizar cronogramas de ejecucién en una etapa inicial, existen otros servicios entre los
gue se encuentran: levantamientos topograficos y arquitectonicos, disefio de interiores, exteriores y
paisajismo, servicios técnicos de investigacion e Innovacién (I+l), informacién cientifico-técnica
(ICT), superacion técnico-profesional y comercializacion e implementacion de programas y técnicas
computacionales, supervision, control e inspeccion técnica de construccion, estudio de
vulnerabilidad y riesgo de edificaciones ante fenémenos naturales.

Apoyado en el Lineamiento # 15 de la Esfera Empresarial, se mantiene el Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial, que fue aprobado desde el afio 2001 en las anteriores empresas y
dentro de los subsistemas que lo integran, se encuentra el SGC sobre las bases de los requisitos de
la NC ISO 9001:2000.Todo con el proceso de reordenamiento laboral, y reubicacién de nuevas
entidades cambio.

Este sistema certificado por el 6rgano Nacional de Certificacion de la Oficina Nacional de
Normalizacion (ONN) en el afio 2004, se extiende a los servicios de: disefios de obras de
arquitectura, topografia, preparacion técnica, servicios de consultoria y servicios ingenieros de
direcciéon y administracion de obras, relacionados con las actividades de Ingenieria y proyecto.

Una vez conseguido el objetivo de implantar y certificar el sistema, se impone el seguimiento,
medicion y mejora continua de los procesos y del propio sistema en general. Se desarrollé un
procedimiento, que permite el enfoque a proceso, del SGC.

Actualmente se trabaja para integrar el capital humano al sistema de calidad y ambiental,
aprovechando del existente todo aquello que sea utilizable y dejando solo comdn en esta primera
fase las instrucciones operativas, una segunda fase abordard la integracion de los dos sistemas de
calidad y medio ambiente, como parte de la estrategia empresarial se trabaja por implantar el
sistema de capital humano e integrarlo al sistema de calidad y medio ambiente, de esta forma

consolidar el sistema de gestion empresarial.
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1.6.1Eficiencia del proceso, eficacia del producto

Eficiencia del proceso.

Desde el punto de vista econdmico el término eficiencia se asocia con un uso racional de los
recursos disponibles, es decir, se utiliza para describir aquel proceso productivo que emplea de una
manera éptima todos sus factores de produccion, segun la tecnologia existente.

Farrell (1957) se convierte en el pionero del estudio de las funciones fronteras utilizadas como
referentes para la obtencion de medidas de eficiencia para cada unidad productiva.

El andlisis bibliografico resumen la falta de consenso sobre las definiciones de eficiencia, se realiza
una busqueda en: Diccionario de la Real Academia Espafiola indica que la eficiencia es “virtud y
facultad para lograr un efecto determinado”. Esta fuente permitiria pensar que la eficacia y la
eficiencia sean sindnimas.

Maria Moliner autora del articulo Eficacia, Eficiencia Equidad y Sostenibilidad: ¢Qué queremos
decir?, (Junio 1999) presenta una definicibn con una matiz ligeramente diferente que parece sugerir
gue la eficiencia califica la manera en que los objetivos sean realizados; sefiala que la eficiencia “se
aplica a lo que realiza cumplidamente la funcién a que esta destinado”.

El Diccionario Larousse explicitamente incluye en su definicion tanto los insumos utilizados como los
resultados logrados; sefiala que la eficiencia consiste en “la virtud para lograr algo. Relacion
existente entre el trabajo desarrollado, el tiempo invertido, la inversion realizada en hacer algo y el
resultado logrado. Productividad”.

El Webster’'s sugiere que algo es eficiente si se caracteriza “por la capacidad para seleccionar y
usar los medios mas efectivos y de menor desperdicio con el fin de llevar a cabo una tarea o lograr
un proposito”. Los diccionarios del inglés consultados incorporan la relacion medios-fines (o
insumos, logros) en su definicion de eficiencia, aunque muchos diccionarios del castellano no
incluyen ninguna referencia al uso de insumos o recursos.

En las aplicaciones de eficiencia al andlisis de politicas, la eficiencia tipicamente se asocia con una
relacion entre medios y fines. Se propone que un programa es eficiente si cumple sus objetivos al
menor costo posible.

Ernesto Cohen y Rolando Franco (1983) definen la eficiencia como “la relacién entre costos y
productos obtenidos”.

Marlaine Lockheed y Eric Hanushek (1994) sefialan que “...un sistema eficiente obtiene mas
productos con un determinado conjunto de recursos, insumos o logra niveles comparables de
productos con menos insumos, manteniendo a lo demas igual”.

Beltran Sanz (2001), explica que la eficiencia de un proceso deberian, por tanto, recoger los
recursos que se consumen, tales como costes, horas-hombre utilizadas, tiempo. La informacion
aportada por estos indicadores permite contrastar los resultados obtenidos con el coste de su
obtenciéon. Cuanto menos coste consuma un proceso para obtener unos mismos resultados, mas
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eficiente serd. Segun las ISO 9000:2000. Se define, eficiencia: relacién entre el resultado alcanzado
y los recursos utilizados.

Por tanto la eficiencia como el grado en que se cumplen los objetivos de una iniciativa al menor
costo posible. El no cumplir cabalmente los objetivos y/o el desperdicio de recursos o insumos
hacen que la iniciativa resulta ineficiente (o menos eficiente).

Los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o de un conjunto de procesos), lo
gué es necesario medir para conocer la eficiencia, todo ello alineado con su misién u objeto, como
no podria ser de otra manera, se analiza la capacidad y el tiempo, es importante en este punto
introducir estos conceptos:

Capacidad: aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un producto que cumple
los requisitos para ese producto. ISO 9000:2000.

Tiempo: sucesion de fendmenos que va irreversiblemente del pasado al futuro. (Diccionario
Larousse).

Eficacia del producto

La palabra “eficacia” viene del Latin efficere que, a su vez, es derivado de facere, que significa
“hacer o lograr”. El Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia Espafiola sefiala que
“eficacia” significa “virtud, actividad, fuerza y poder para obrar”.

Maria Moliner autora del articulo Eficacia, Eficiencia Equidad y Sostenibilidad: ¢Qué queremos

decir?, (Junio 1999), interpreta esa definicion y sugiere que “eficacia” “se aplica a las cosas o
personas que pueden producir el efecto o prestar el servicio a que estan destinadas”. Algo es eficaz
si logra o hace lo que debia hacer.

Los diccionarios del idioma ingles indican definiciones semejantes. Por ejemplo, el Westerns
International define eficacia, (“efficacy”) como “el poder de producir los resultados esperados”.
Eficacia: extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.ISO 9000:2000.

La evaluacién de la eficacia se realiza en todos los procesos del SGC, a partir de este se organiza
un proyecto de mejora, como sugiere Juran et al. (1988), con el objetivo de involucrar y
comprometer la direccién de la empresa.

Para lograr total claridad sobre la eficacia, hace falta precisar lo que constituye un “objetivo”. Un
objetivo bien definido explicita lo que se busca generar, incluyendo la calidad de lo que se propone.
Asimismo, un objetivo debe delimitar el tiempo en que se espera generar un determinado efecto o
producto. Por tanto, una iniciativa resulta eficaz si cumple los objetivos esperados en el tiempo
previsto y con la calidad esperada (SIG).

Tres indicadores después de haber realizado un andlisis bibliografico son importantes para los
resultados de la eficacia y mas importantes en las organizaciones de servicios y proyectos, los

cuales son:
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Andlisis de la satisfaccion del cliente a través de la calidad percibida por el cliente

Adib Kafati K,(2000) en su articulo “Calidad total en el servicio al cliente”, expone que un servicio es
una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi siempre intangible que se realiza a través
de la interaccion entre el cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de
satisfacerle un deseo o necesidad.

Chumatero Botec (2012), analiza la aplicacion de este indicador en la EMPAI de matanzas, como
parte de la mejora de los procesos en su entidad y por ser el cliente el principal objetivo a satisfacer.
El andlisis de la literatura propone 5 dimensiones de la calidad que recogen todos aquellos aspectos
gue inciden directamente sobre la percepcion del cliente cuando interactia con la empresa, los
atributos son:

v Fiabilidad.

v/ Capacidad de respuesta.

v/ Seguridad.

v' Empatia.

v' Elementos tangibles.

Después de analizar las encuestas que inciden en la satisfaccion del cliente, se aplica el
cuestionario para clientes externos, que ya existia, ahora con las nuevas dimensiones de la calidad
adecuada en la instruccion “Medicion de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad percibida”
del SIG (EPAI).Las escalas propuestas en el mismo se encuentran validadas, este cuestionario se
aplica en otra empresa del Frente de Proyectos.

Andlisis del indice de calidad de los proyectos

La bibliografia consultada solo propone conceptos de calidad, indicadores e indices de consumo,
estas revisadas en revistas y articulos relacionados con la actividad de disefio encontrada en el
Centro Técnico de la Informacion de la organizacion, definiendo el calculo de este indice a través
de los controles a realizar al ciclo de proyecto desde su inicio hasta su terminacion, por su parte la
autora Chumatero Botec (2012), propone la aplicacién de este indicador en la EMPAI de matanzas,
como parte de la mejora de los procesos en su entidad.

Cumplimiento de las listas de chequeos

La historia del uso sistematico de la lista de chequeo se desprende de su uso en la aviacion en los
afos treinta cuando se pretendié poner en funcionamiento aviones mas complejos; luego de una
catastrofe en la que se identific el error humano como desencadenante, se consideré también que
pilotar este nuevo modelo de avién era més dificil que los aviones anteriores. Las principales
definiciones consultadas en la bibliografia vienen referenciadas de diferentes autores entre ellos:
Mancera Ruiz, (2009), propone que las listas de chequeo son formatos creados para hacer
actividades repetitivas, existen muchos formatos de listas de chequeo para diversas y propone 11

pasos para la realizacion de la misma.
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ISO 9001:2008, propone una lista de chequeo para conocer con mayor detalle el sistema de gestion
de la calidad implantado en la empresa, sera utilizada para la evaluacion de las diferentes
actividades del sistema y si algin requisito no se puede aplicar debido a la naturaleza de la
organizacion y de su producto este puede considerarse excluido de la lista.

El método del SERVQUAL de Valarie A. Zeithaml, A. Parasuraman, y Leonard L. Berry es una
técnica que se puede utilizar para realizar un andlisis de la separacion del desempefio de la calidad
del servicio de una organizacion contra necesidades de la calidad del servicio de cliente, de esta
teoria forma parte la identificacion de las listas de chequeo. EI MICONS propone diferentes listas
aplicadas a obras y proyectos, relacionadas con la comprobacion del desempefio energético y

ambiental de los proyectos de obras.

1.7 Conclusiones Parciales

1. La literatura cientifica consultada registra los principales aportes que se han realizado en materia
de calidad, gestion por procesos Yy filosofias de mejoramiento, se pone de manifiesto la idea
clave de satisfaccion y expectativas de los clientes. Aunque existen brechas en la
investigaciones en cuanto al mejoramiento de la calidad especificamente en los indicadores a
medir en los procesos.

2. Un aspecto fundamental en la empresa actual es la necesidad de la integracion de los sistemas
de gestién con enfoque a procesos, esto implica: asumir un enfoque para la integracion, la
integracion de los procesos, establecer la relacion entre los sistemas de gestion, el disefio del
sistema, su implantacién y auditoria.

3. El mejoramiento continuo es una herramienta de primer orden para todas las organizaciones,
pues les permite mantener en constante renovacion y cambio de los procesos, proporciona
trabajar con mayor eficiencia y efectividad, asi como la consolidacién de su posicionamiento
estratégico.

4. Los indicadores analizados inciden en el mejoramiento de la eficiencia y la eficacia de los
procesos del Sistema Integrado de Gestién, con énfasis en la mejora de la calidad en empresas

del frente proyecto, en el logro de la satisfaccién del cliente como principal prioridad de la EPAI.
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Capitulo 2: Procedimiento para la mejora de los procesos del SIG de la EPAI

2.1 Introduccién

A partir de la revision bibliografica realizada en el marco tedrico, el conocimiento de la especialidad
de calidad, la experiencia adquirida en la organizacion para mejorar su competitividad, los requisitos
de los clientes y la insuficiencia en la organizacién con la mejora de los procesos del SIG, permite el
desarrollo de un procedimiento para la mejora de la calidad de ellos, orientados al logro de la
eficiencia de los procesos, eficacia del producto y satisfaccion de cliente.

La figura 2.1 muestra la estructura de procedimiento propuesto.

2.2 Bases para la construccién del procedimiento para la mejora continua de los procesos

dentro del SIG

La construccion del procedimiento se realizd sobre las premisas siguientes:

e Promover la utilidad de la concepcion cliente- proveedor, en la evaluacién de la efectividad de
las mejoras en el proceso clave de realizacién del producto.

e Contribuir a la integracion de indicadores de eficiencia y eficacia del proceso clave, realizacion
de producto, especificamente Disefio de proyecto.

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

o El procedimiento se rige por el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, con la introduccion
de las NC ISO 9001:00, NC ISO 14001:04 y NC 18001:05, NC 3001: 2007, al tener el propésito
de contribuir a la mejora de la eficiencia y eficacia, a partir del conocimiento de los procesos
claves, lo cual posibilita proyectar de forma sistematica, una equiparacion con las exigencias del
entorno empresarial.

e Con su aplicacion se identifican hacia donde deben ir dirigidas las mejoras en aras de lograr una
adecuada gestion del sistema, lo cual debe conducir a una elevacion de su efectividad y

utilizacion mas racional de recursos.

El objetivo del procedimiento:
Mejora de la eficiencia de los procesos del Sistema Integrado de Gestion de la Empresa de
Proyectos de Arquitectura e Ingenieria, que permita el incremento de la eficacia del producto (o

servicio) terminado, soportado en la mejora continua.
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o

Caracterizacion de la EPAI para
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N

Figura 2.1 Procedimiento para la mejora de los procesos del SIG.

Principios en los que se sustenta

e Mejoramiento continuo: se establece a partir del retorno a fases anteriores con el objetivo de

mantener las mejoras alcanzadas, actuar sobre los problemas existentes y las no conformidades

potenciales detectadas para planificar mejoras incrementales.

o Adaptabilidad: el soporte tedrico- metodolégico, permite ajustarse a las necesidades mejorar los

procesos del SIG.
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¢ Aprendizaje: Contiene técnicas de analisis documental; procedimiento para definir el nivel de
integracion, entrevistas, hojas de recogidas de datos ,grafico de Pareto, diagrama de flujo,
diagrama causa-efecto, tormenta de ideas, observacion, encuestas y analisis modal de fallos y
efectos (AMFE). Requiriéndose de los involucrados (directivos, especialistas), su capacitacion
en las técnicas a aplicar, para profundizar en el conocimiento del proceso.

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

e Consistencia Loégica: La ejecucion de las etapas en las secuencias plantadas, en
correspondencia con la l6gica de ejecucién de este tipo de estudio.

e Perspectiva o generalidad: Dada la posibilidad de su extension como instrumento metodolégico

para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

Entradas al procedimiento:
1. Recursos materiales: requisitos de calidad, materiales necesarios que garanticen el flujo
ininterrumpido del proceso.
Recursos Humanos: personal competente para la realizacion del proceso.
3. Equipamiento: equipos y herramientas que participan en la realizacion del proceso, de existir
equipos de medicion se verificara las actualizaciones de su calibracion
4. Otras que proceden.
Salidas principales del procedimiento:
Mejoramiento de los procesos del SIG, verificado por el cumplimiento de los requisitos del
producto/servicios segun lo establecido en la documentacién y requerimientos del cliente que
permite la liberacion del mismo.
2.3 Caracterizacién de la EPAI para un enfoque integrado de gestion
El procedimiento se inicia por el analisis de los resultados en la anterior entidad, teniendo en cuenta
las implicaciones de los procesos. Seguidamente se propicia la caracterizacion en la empresa para
un enfoque integrado de procesos, que se realiza mediante la consulta de las normas implicadas en
el sistema que complementa la informacién obtenida por areas del proceso, para encausar la
mejora, se utilizan técnicas de analisis de registros, tormenta de ideas, posteriormente y como
preseleccién de los procesos claves se aplica el método de expertos para dar orden o prioridad a

los procesos.

Seleccion del Equipo de Trabajo
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Para identificar los procesos que se desean mejorar, debe definirse quienes deben integrar el
equipo que trabajara en el analisis y la mejora. En primer lugar se clasifica quien es el responsable
del desempefio global del mismo, lo que supone su efectividad, control y adaptabilidad. (Juran y
Gryna, 1995).

Los expertos que se escogen tienen experiencia en las actividades, capacidad creativa e
innovadora, como minimo una persona por cada uno de los departamentos que realizan actividades
en el proceso, se recomienda incluir alguna persona ajena a la gestién del proceso que actue como
facilitador. Esta persona debe estar ampliamente formada en procesos y dominar herramientas de
trabajo en grupo, el numero de componentes no debe superar las 7 personas, este ultimo depende
del tamafio de la empresa y del proceso implicado.

Seleccion y entrenamiento de los expertos

A). Expertos necesarios, se calcula por la expresion (2.1).

1-p)k
n :p(sz) 1)

Dénde:

ne.cantidad necesaria de expertos.

p: proporcion estimada de errores de los expertos.

i: nivel de precision deseada en la estimacion.

k: constante asociada al nivel de confianza elegido (1-a).

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

K 26896 3,8416 6,6564

B). Los expertos del tema a analizar se seleccionan por los conocimientos especificos y la
calificacion técnica, debido a la influencia que tienen en la consistencia de los resultados. Para esta
valoracion, se propone el procedimiento de Hurtado de Mendoza (2003), que evalua el Coeficiente
de Competencia en funcion del Coeficiente de Conocimiento o Informacién y el Coeficiente de
Argumentacion.

C). Para hacer confluir intereses con un minimo tiempo de entrenamiento, se busca en este
momento el compromiso de los participantes con el trabajo a realizar, teniendo en cuenta las
caracteristicas del personal involucrado y ante los procesos no eficaces citados, en las aplicacion
de las fichas.

D). El adiestramiento del personal, se centra en la utilizacion de las fichas como herramienta para

obtener silos procesos son eficacez o no.
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Capacitacion del grupo de expertos

El consejo de direccion debe en primer lugar formarse asi mismo en todos los temas relacionados
con la Calidad Total y Gestion por Procesos para después formar su propio equipo o grupo de
mejora y trabajar directamente en estos temas. Posteriormente estara en condiciones de participar
en la formacion o de colaborar con otros equipos de nivel inferior.

En general, tanto los directivos como los empleados que trabajan en equipos de mejora deben
formarse en: Funcionamiento en equipos. Gestion de procesos y por procesos. En herramientas y
técnicas de mejora.

2.3.1ldentificaciéon y secuenciacién de los procesos

La empresa acepta previamente una clasificacion genérica de los procesos en tres categorias,
estratégicos, operativos y de apoyo o soporte. Dentro de cada una de estas categorias la
importancia de los procesos para la marcha en su empresa se considera prioritaria o secundaria.
Para la identificacién de los procesos, se refiere el modelo fundamental de (Beltran Sanz, 2001). Los
procesos se agruparon a partir de la clasificacion que se muestra en la figura 2.2, no existe una
regla especifica por la cual regirse, se seleccioné el modelo de agrupacién, por la complejidad que

tiene la organizacion.

| PROCESOS ESTRATEGICOS ‘

I

PROCESOS OPERATIVOS

I

| PROCESOS APOYO ‘

HAZE"0N
HEZE=rn

Figura 2.2. Modelo de agrupacion de procesos en el mapa de procesos (I). Fuente: Rodriguez Pérez
(2009)
Estratégicos: son los procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta direccion en
conjunto.
Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las politicas y
estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los clientes. De estos procesos se
encargan los directores funcionales, que deben contar con la cooperacién de los otros directores y
de sus equipos humanos.
De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas, pero cuyo
rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos operativos. Se determinan por criterios
como plantea Rivas Zapata (2001):

¢ Influencia en la satisfaccion del cliente.
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e Los efectos en la calidad del producto o servicio.

¢ Influencia en los factores claves de éxitos.

o Influencia en la misién y estrategia.

e Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios y los riesgos econdmicos y de

insatisfaccion. Utilizacién intensiva de recursos.

Para el trabajo de identificacion se propone utilizar la tormenta de ideas, el analisis de los registros y
el mapa de procesos para la representacion grafica de la estructura e interrelaciones de los
procesos que conforman el SIG.
2.3.2 La descripcion de cada uno de los procesos
Tiene como finalidad determinar criterios y métodos para asegurar que las actividades que
comprenden dicho proceso se llevan a cabo de manera eficaz al igual que el control del mismo
(Remigio Carroso, 2004). Esto implica que la descripcién de un proceso se debe centrar en las
actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control de los
mismos Yy la gestion del proceso. La descripcion de las actividades de un proceso se realiza a través
de diagrama de flujo de procesos, para representar graficamente las actividades con las
interrelaciones y facilitar la interpretacion de las actividades en su conjunto, permite una percepcién
visual del flujo y las secuencias de los mismos incluyendo las entradas y salidas necesarias para el
proceso. La ficha de procesos, se utiliza como soporte informativo sobre las caracteristicas
relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama de flujo y como herramienta
para la gestién del proceso (Carmona Calvo, 2004). La propuesta emplea la simbologia que se

muestra en la figura 2.3, para facilitar la interpretacion y el lenguaje comun

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

Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, si bien
también puede llegar a representar un conjunto de actividades.

Actividad

Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas {opciones).

Representan el flujo de productos, informacién, ... ¥ la secuencia en que se sjecutan las
actividades.

L

Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar expresamente la existencia

Documento
de un documento relevante.

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

Base de datee tro de datos en una base de datos (habitualmente informatica).
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Figura 2.3 Simbolos para la representacién grafica en el mapa de proceso y el diagrama de flujo de

proceso. Fuente: Beltran Sanz (2001).

2.3.3 El seguimiento y la medicién para conocer los resultados
La organizacién se compromete a implementar acciones de mejora continua, toma como referencia
el analisis del proyecto general, los objetivos generales el programa ambiental y sus metas, los
resultados de las auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision
por la direccién son las técnicas mas aplicadas que facilitan el conocimiento de los resultados del
proceso (Beltran Sanz, 2001). Por tanto se analizan los resultados y se toman acciones y decisiones
sobre las variables de control, tal motivo y con el fin de ilustrar la manera de llevar a cabo el
seguimiento y medicion se propone el analisis de la estabilidad, y capacidad.
Lo explicado constituye la base para evaluar el cumplimiento de los resultados, estos indicadores
establecen que es necesario medir (ISO 900:2000), con frecuencia trimestral se analizan las fichas y
se definen las acciones para demostrar la eficiencia de los procesos.
2.3.4 La mejora de los procesos con base al seguimiento y medicién realizada
Se establecen los métodos para el cumplimiento de la mejora de los procesos con base al
seguimiento y medicion mediante 4 propuestas nuevas que recogen:

v" Desarrollo del Capital Humano.

v' Evaluacion de proveedores.

v Planificacion estratégica.

v" Proceso de Gestion de Riesgos.
La planificacion estratégica se actualizé a través de elementos representativos dentro de ella, los
cuales son:

v' Mision y Vision.
Nueva Matriz DAFO.
Posicionamiento Estratégico.
Problema estratégico y propuesta de solucién.
Nuevos Objetivos estratégicos.

Banco de problemas y Oportunidades de Mejora.

AN NN Y NN

Analisis de las auditorias internas y externas.

La nueva herramienta utilizada en la entidad, Cuadro de Mando Integral, viene implantandose desde
finales del 2014, es un modelo de gestién que traduce la estrategia en objetivos relacionados entre
si, con indicadores, meta y su plan de accion, utilizado como referencia para el analisis de la mejora

de los procesos.
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El trabajo en grupo, la revision de documentos y datos, grafico de pareto son las principales
herramientas utilizadas para la mejora de los procesos con base al seguimiento y medicién
realizada, siendo el principal responsable de esta actividad, la Direccién Técnica, se espera obtener
como resultado, identificar problemas y oportunidades de mejora existente en la documentacioén del
SIG.

2.4 Auto diagnéstico del Sistema mediante la Gestion por Procesos

Para el auto diagnéstico del sistema mediante la gestion por procesos se analizaron elementos
internos y externos que inciden en la calidad de los servicios, dentro de ellos se encuentran como
externo Mercado. Clientes, (se crea la base de datos como material para organizar y agrupar los
datos de los clientes el modelo contiene elementos como: Nomenclador, nombre de la empresa,
direccién, teléfono, e-mail, inversionista, datos econémicos, servicios contratados o suplementados
en el afno 2015) Proveedores y Regulaciones, normas que estan aplicadas o identificadas en el
sistema.

En el caso del analisis interno se examinan los resultados de la revision del sistema por parte de la
direccion, teniendo en cuenta 14 puntos principales, relacionados con:

Politica integrada. Cumplimiento de los objetivos de calidad, ambiental y de capital humano en el
trabajo. Obijetivos para el ano (DPO). Organigrama-estructura. Liderazgo. Desarrollo del Capital
Humano. Calidad del Procesos. Conformidad del Servicio. Percepciéon del Cliente. Auditorias
Internas integradas. No conformidades/Acciones Correctivas y Preventivas. Necesidades de
asignacion de recursos. Resultados econdmicos financieros. Cambios que podrian afectar el
sistema de Gestion de la Calidad, ambiental y de capital humano. Las herramientas a utilizar se
resumen en: diagrama causa-efecto, graficos de pastel, revisidon de documentos. Los resultados
deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se
gestionan como un proceso, condicién que se utiliza en todo el desarrollo de la investigacion, en la

figura 2.4 se contextualiza esquematicamente el enfoque de proceso en la EPAI.

Procedimiento especificacion para una actividad del disefio de un proyecto

!

Entrada Disefio-Construccidn Producto

P
o

L J

Materiales, elementos,

Equipamiento, sistemas
Constructivos T Proyecto Ejecutivo

Medicicn de la eficacia del proceso, auditerias, tratamiento al producte no conforme, plan de mejora

Figura 2.4 El enfoque de proceso en el Manual de Servicio Ingeniero en los proyectos de

construccion. Fuente Rodriguez Pérez (2009).
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2.4.1 Analisis de los indicadores y determinacion del nivel de integracion del sistema

Para determinar el nivel de integracion del Sistema de Gestion se aplicara el “Procedimiento para
definir el nivel de integracion”. Colectivo de autores, 2010. Este se adapt6 al funcionamiento de la
EPAI, modificandose los responsables de las etapas asi como sus participantes, ademas se elimind
el Control Interno ya que no se incluye en este analisis; en el anexo 2, se aprecian los pasos bien
definidos, propone el analisis de indicadores representativos dentro de un sistema para determinar
la situacion actual, los indicadores son:

Requisitos integrados de las normas (GIRN)

Se aplica a la muestra de trabajadores la guia para diagnosticar el cumplimiento de los requisitos de
las NC ISO 9001:2008, NC ISO 14001:2004 y NC: 3001: 2007. Luego se determinan los puntos
obtenidos por cada capitulo (PCO). Se calcula el grado de integracion (GIRN) a través del
cumplimiento de los requisitos integrados de las normas, utilizando la expresién (2.2)
GIRN =3 POC X 100 (2.2)
MPO

Dénde: MPO=500 (50 X 10, Total del preguntas por el valor maximo de puntuacién). Herramientas
utilizadas: Guia Integrada, entrevistas con la alta direccién y especialistas de Calidad, Medio
ambiente y Capital humano, revision de la documentacion, analisis y sintesis de la informacién y
observacion directa.

Grado de integracién percibido por los trabajadores (GIPT)

Este indicador se determinada a través de: documentacién integrada, politica Integrada, objetivos
integrados, estructura organizativa integrada, procesos integrados, recursos. Se debe Seleccionar
una muestra representativa de trabajadores tipo de muestreo intencional, luego se debe aplicar la
encuesta de integracién propuesta a la muestra seleccionada, asignar valores a la respuesta de la
encuesta segun la Tabla 2.1 para llevar a cabo la ponderacion, teniendo en cuenta que el aspecto

de mayor importancia para la organizacion es Si, al cual se le asigna el mayor valor.

Tabla 2.1 Valores para Encuesta de Integracion.

Respuesta Valor
Si 5
En alguna medida 3
No 1

Fuente: Colectivo de autores, 2010.

Cada aspecto se mide teniendo en cuenta las preguntas definidas en la encuesta de integracion

aplicada a los trabajadores, ver tabla 2.2.
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Tabla 2.2 Preguntas asociadas a cada aspecto.

Aspectos Preguntas
Documentacion Integrada: 1,7,18,19,22
Politica Integrada: 2,8,16,20
Objetivos Integrados: 3,9,17,21
Estructura organizativa integrada: 4,10,13
Procesos Integrados: 511,14
Recursos: 6,12,15

. Fuente: Colectivo de autores, 2010.
Como ultimo paso determinar el coeficiente de ponderacion para cada aspecto (Cpa), utilizando la
expresion (2.3)
GIPT = 3 Gpa /Total de aspectos. (2.3)
Herramientas utilizadas: Encuesta.

Grado de integracion de la gestidon de los riesgos (GIR).

Se selecciona una muestra representativa de trabajadores, luego aplica la encuesta propuesta de
integracion de riesgos a la muestra seleccionada y se le asignan valores en dependencia del nivel
alcanzado, estos se muestran en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Escala de valores en dependencia del nivel alcanzado.

Niveles Descripcion Estado de Valor
Nivel O La organizacion no identifica ni evalua los Ninguno 1

riesgos de gestién

Nivel | La organizacion identifica y evalua los riesgos Ninguno 1
de gestion de forma independiente (sin ningun

tipo de integracion).

Nivel Il La organizacion identifica y evalua Medio 3
integradamente los riesgos de al menos dos de

las actividades de gestion a integrar.

Nivel 111 La organizacion identifica y evalua Alto 5

integradamente todos los riesgos de las

actividades de gestion a integrar.

Fuente: Colectivo de autores, 2010
Herramientas utilizadas: Encuesta.

Grado de integracién existente en la organizacién (GIO).

El grado de integracién del cumplimiento de los requisitos de las normas (GIRN) determinado en el

primer indicador se ubica en alguno de los intervalos de la Tabla 2.4 para asignar un valor.
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Tabla 2.4. Grado de integracion de los requisitos de las normas (GIRN)

Grado de integracion del cumplimiento de los requisitos de las normas (GIRN)
Intervalo Criterio Valor
0=<x<49 Mal 1
50<x<84 Regular 3
85<x<100 Bien 5

Fuente: Colectivo de autores, 2010
El grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT) determinado en el segundo indicador
se ubica en el intervalo de la tabla 2.5.

Tabla 2.5 Escala para encuesta

Grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT)
Intervalo Criterio Valor
x <30 Muy poca 1
31=<x<50 Poca 2
51<x<70 Medianamente 3
71<x<95 Buena 4
96 <x<100 Excelente 5

Fuente: Colectivo de autores, 2010.
El grado de integracion existente en la organizacion (GIO) se evallia a través de un analisis
cuantitativo a partir de la multiplicacién del valor obtenido para el GIRN, el GIPT y el GIR, reflejado
en la expresion (2.4)
GIO = GIRN X GIPT X GIR (2.4)
De acuerdo al valor obtenido se clasifica el GIO como se muestra en la tabla 2.6.

Tabla 2.6 Clasificacion Grado Integracién Organizacion.

Clasificacion Intervalo
Muy poca integracion De1a10
Poca integracion De 11 a 26
Integracion parcial De 27 a 59
Buena integracion De 60 a 99
Integracion completa De 100 a 125

Fuente: Colectivo de autores, 2010.

Nivel de preparacion para la integracion (NPI)

Las acciones propuestas en el procedimiento para conocer el nivel de preparacion que presenta la

organizacion para afrontar un Sistema Integrado de Gestion, las soluciones propuestas estan

organizadas de manera que un nivel tenga correspondencia con otro, se recomienda empezar a

analizar por el minimo e ir avanzando sin dejar de analizar ningun nivel, para obtener una

clasificacién confiable.
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El nivel seleccionado debe cumplir con un minimo del 75% (segun analisis técnico a través de un
Grupo de Expertos) de los planteamientos correspondientes a este. En caso de no cumplirse con lo
anterior se escogera el nivel donde exista la mayor cantidad de situaciones que identifiquen a la
organizacion.

Propuesta de solucion.

El grado de integracion de la organizacion (GlO) conjuntamente con el nivel de preparacion para la
integracion (NPI) definira la accion a tomar por la alta direccion. Presentando de manera resumida 2
posibles soluciones como ultimo paso del procedimiento.

Para estos analisis se definen herramientas como, trabajo en grupo, revision de documentos y
datos, encuestas para lograr identificar los problemas y oportunidades de mejora existente en la
documentacién del SIG y los indicadores principales, responsabilizandose la direccion técnica de la
entidad.

2.5 Evaluacion de la eficacia del producto/servicio

Con la evaluacién de la eficacia del producto se determina la ejecucion de acciones organizativas,
para la actuacion sobre de los problemas detectados, la definicion de criterios para el proceso clave.
La evaluacioén de la eficacia se realiza en todos los procesos del SIG, a partir de este se organiza un
proyecto de mejora, como sugiere Juran et al. (1988), con el objetivo de involucrar y comprometer la
direccion de la empresa. Lo explicado constituye la base para evaluar el cumplimiento de los
resultados del producto. Se propone 3 nuevos indicadores de eficacia para el producto/servicios,
proyectos terminados, nunca antes evaluados en la organizacién.

Analisis de la satisfaccion del cliente a través de la calidad percibida por el cliente.

Uno de los indicadores para medir la eficacia del Sistema Integrado de Gestion es el referido al
indice de calidad percibida por el cliente externo (ICP). EI mismo es determinado a través de la
aplicacion del cuestionario para clientes externos presentado en el anexo 3, se evalua teniendo en
consideracion la escala mostrada en la tabla 2.7. Escala para la evaluacion del ICP. Fuente:
Instruccion “Medicién de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad percibida” del SIG (EPAI).

Tabla 2.7 Escala para la evaluacién del ICP.

Rango Evaluacién
45<ICP<5 Muy Satisfecho
3.5<ICP<45 Satisfecho
25<ICP <35 Medianamente Satisfecho
1.5<ICP <25 Insatisfecho
1<ICP<15 Muy Insatisfecho
Fuente: Instruccion “Medicion de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad percibida” del SIG

(EPAI).
Para calcular el indice de Calidad Percibida por el Cliente se desagregan los criterios de evaluacion

en un numero diferente de atributos, caracteristicas, criterios o factores, basados en elementos
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basicos a tener en cuenta para lograr una imagen corporativa eficiente. El valor de esta variable se
determina por el Promedio entre los 5 atributos de que componen este Cuestionario. Definiéndose
como atributos los siguientes:

Elementos Tangibles: Estan asociados a la calidad técnica y la profesionalidad del servicio. Son
todos los elementos captados por la vista del usuario (Aspecto personal, instalaciones, medios y
equipos utilizados).

Capacidad de respuesta: Esta asociada a la satisfaccion y accesibilidad, brindar un servicio rapido
y tener disposicion y voluntad para ayudar a los usuarios. Hace referencia a la voluntad o destreza
de los empleados para proporcionar el servicio.

Fiabilidad: Significa coherencia en el servicio, confiabilidad, facilidad de uso, realizar el servicio
correcto la primera vez, dispuesto todo el tiempo. (Herramienta principal AMFE para la prevencion
de fallas).

Seguridad: Implica confianza en el servicio, prestigio adquirido, habilidad de inspirar credibilidad y
confianza, la consideracion del consumidor.

Empatia: Asociado a la comunicacién y compresion del usuario. Es el resultado que se tenga del
contacto con el cliente, conocer sus necesidades y ponerse en su lugar, facil acceso del usuario al
personal y a la entidad.

A través del Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE), se describe de forma estructurada las
relaciones de funcionamiento y los posibles errores, y se determinan los Nimeros de Prioridad de
Riesgo (NPR), a partir de los cuales se obtiene informacion sobre la urgencia de los posibles
riesgos, y la busqueda de acciones de mejora.

A partir de lo antes senalado es que se propone que los expertos evallen la importancia de los
modos de fallo encontrados para el proceso. Los resultados finales de la aplicacion del AMFE se
registran de forma general en el modelo final del AMFE.

En la tabla 2.8 se aprecia la agrupacién de las preguntas por cada tipo de atributo.

Tabla 2.8 Relacién de preguntas por atributo.

Atributos Preguntas
Elementos Tangibles 1,2,9, 10, 14
Capacidad de Respuesta |4, 11, 15, 16, 17

Fiabilidad 3,5,12,13, 18, 19
Seguridad 5, 20, 22
Empatia 6,7, 8, 21

Fuente: Instruccion “Medicion de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad percibida” del SIG
(EPAI).
Cada una de estas preguntas presenta 5 respuestas y las mismas toman un valor de 5 a 1

descendentemente. Se determina el valor de cada Atributo al calcular el Promedio entre las
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preguntas que integran cada uno de ellos. Los clientes escogidos fueron por los programas mas
representativos en el periodo analizado.

Analisis del indice de calidad de los proyectos

Como segundo indicador para medir la eficacia del Sistema Integrado de Gestion es el referido al
indice de calidad de los proyectos (ICp). El mismo es determinado a través del promedio de todas
las revisiones que se realizan a lo largo del ciclo de vida del proyecto, agrupandose estas en:
Promedio de las evaluaciones de los Controles Técnicos (PCT).

indice de Verificacién del Proyecto (IVp).

El ICp se evalua teniendo en consideracion el rango de calidad que aparece en la tabla 2.9.

Tabla 2.9 Escala para la evaluacion del ICP.

Determinacién del Rango de Calidad para el ICp
Rango Evaluacién
45<ICP<5 Muy buena calidad.
4 <ICP<4.49 Buena calidad
3<ICP<3.99 Regular calidad
<ICP<3 No satisfactorio
Fuente: Instruccion “Medicion de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad percibida” del SIG

(EPAI).

Para determinar el PCT se tiene en cuenta las evaluaciones de los Controles Técnicos de la
Especialidad (CTE) y de Proyecto (CTP). La cantidad de estos Controles Técnicos (CT) varia en
dependencia de la complejidad del proyecto, ejecutandose como minimo uno para cada servicio.
Para el calculo de cada uno de estos controles (CTE y CTP), se tiene en cuenta los siguientes
aspectos:

a) Calidad de las soluciones técnicas: Se valoré la solucion y las variantes posibles, atendiendo a
su alcance técnico y econdmico; considerando el argumento requerido que demuestre el dominio de
la solucion dada.

b) Calidad de la presentacién: Se podra valorar la calidad de la documentacion a presentar, que
pudiera ser la Micro localizacién, los cronogramas, la fecha de entrega a revision, etc. Mostrar
ademas los planos, croquis, esquemas que sean necesarios.

c) Exposicion: Se analizara si la exposicion se realiza de una manera amena, agradable, detallada
y concisa, que permita el entendimiento adecuado de los participantes.

A cada uno de estos aspectos se le da una puntuacién determinada:

a) Calidad de las soluciones técnicas 4.0
b) Calidad de la presentacion 0.5
c) Exposicion 0.5
Total 5.0
(+53)41320985866Xt“244
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Basado en estos criterios el responsable de la realizacion de estos Controles Técnicos, de acuerdo
con los Especialistas Principales que han participado, dan la evaluacién del mismo; esta escala de
valores se aprecia en la tabla 2.10.

Tabla 2.10 Escala para la evaluacion de los CTP y CTE

Calificacion de la evaluacion de los Controles Técnicos (CT)
Satisfactorio CT=5 Muy Buena Calidad
Satisfactorio con Observaciones 4 <CT<4.99 Buena Calidad
No satisfactorio CT <3 Mala Calidad

. Fuente: Instruccion “Determinacion de los indices de calidad” del SIG.
Estos controles son importantes debido a que el Disefio es controlado en todas sus etapas de vida
(Ideas conceptuales, Anteproyecto y Proyecto ejecutivo). Para la determinacién del indice de
Verificacion del Proyecto (IVp) se analizan los errores encontrados en la documentacién final
entregada al Especialista Principal, encargado de la revisién final del proyecto, la escala de la
misma se aprecia a en la tabla 2.11.

Tabla 2.11 Escala para calificacién del indice de Verificacién del Proyecto 1Vp.

Calificacion del indice de Verificacion del Proyecto 1Vp
Excelente 5
Muy Bien 4
Bien 3
Regular 2
Mal 1

Fuente: Instruccién “Determinacién de los indices de calidad” del SIG.
Teniendo en cuenta para:
a) Documentacioén grafica (planos): formato, escala y errores ortograficos y técnicos.
b) Documentacion escrita (memoria descriptiva, listado de planos, etc.): errores ortograficos y
técnicos.
Analisis del cumplimiento de las Listas de Chequeo
Como ultimo indicador para medir la eficacia del Sistema Integrado de Gestion es el referido al
cumplimiento de las Listas de Chequeo (energético y de los proyectos y obras),mostrado en el
anexo 4 estas listas de chequeo se aplican en las diferentes etapas del proyecto como herramienta
a los inversionistas, proyectistas, constructores, auditores e inspectores y Comités de Expertos,
para comprobar si se han tenido en cuenta los aspectos relacionados con la proteccion del medio
ambiente en los proyectos, en sus diferentes etapas de elaboracion y durante la preparaciéon y
ejecucion de la obra.
Puede utilizarse en todo tipo de inversién la comprobacién se realizara mediante la evaluacién
cuantitativa que resulta del otorgamiento de créditos y se determina calculando el cumplimiento de

los aspectos que aparecen en cada una de estas listas. Para la suma del total de puntos se tendra
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en consideracion solo aquellos créditos que son aplicables al caso especifico que se esté evaluando
y la escala de puntuacion es la mostrada en la tabla 2.12.

Tabla 2.12: Escala de puntuacién para evaluar la aplicacion de las Listas de Chequeos.

Escala de Puntuacion para evaluar las Listas de Chequeos
Excelente 100 %
Bueno 90 % - 100 %
Aceptable 70 % -90 %
Deficiente Menos del 70 %

Fuente: Colectivos de autores, 2010.
Anteriormente este indicador no se media pero para el periodo 2015-2017 se establecio, ya que era
de suma importancia conocer el cumplimiento de estos aspectos en los proyectos ejecutados por la
entidad. Este indicador fue establecido con un valor del 90 % de cumplimiento de los aspectos
medidos en ambas listas, al cierre del 2014.
También se analiza en los proyectos el uso de la NC 220 y las energias renovables, por ser interés
del pais la aplicacion de las mismas en todos los servicios.
2.5 Evaluacion de la eficiencia de los procesos
La eficiencia analiza el volumen de recursos gastados para alcanzar las metas. Una actividad
eficiente hace un uso éptimo de los recursos y, por tanto, tiene el menor costo posible. Por ello, es
una capacidad o cualidad muy apreciada por empresas u organizaciones debido a que en la
practica todo lo que éstas hacen tiene como propdésito alcanzar metas u objetivos, con recursos
(humanos, financieros, tecnolégicos, fisicos, de conocimientos.) limitados y (en muchos casos) en
situaciones complejas y muy competitivas.
Se propone 2 nuevos indicadores de eficiencia de los procesos ademas de los que se mantiene no
como las fichas de proceso, y el analisis interno que se realiza en la organizacion monitoreando de
esta manera la eficiencia de la empresa.
Relaciéon Costo-Beneficio.
Se expresa como una relacién entre los beneficios obtenidos y los costos incurridos y utiliza como
unidad de medida el dinero. En general, en este tipo de analisis se busca una relacién beneficio-
costo mayor a uno, justamente cuando los beneficios son mayores que los costos, el analisis costo-
beneficio es el proceso de colocar dinero en los diferentes costos y beneficios de una actividad, al
utilizarlo podemos calcular el impacto financiero acumulado en lo que queremos lograr, es una
herramienta financiera que mide los costos asociados a un proyecto con el fin de evaluar su
rentabilidad, entendiéndose por proyecto no solo la creacion de un nuevo negocio, sino también
inversiones que se pueden hacer en un negocio en marcha tales como el desarrollo de nuevos

productos o la adquisiciéon de nuevas maquinarias.
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Mientras que la relacién costo-beneficio (B/C), también conocida como indice neto de rentabilidad,
es un cociente que se obtiene al dividir el valor actual de los costos totales de un proyecto. Los
gastos como otro indicador se calculan a partir de la utilizacion del programa econdmico-financiero,
Versat.

Tiempo.

El andlisis del valor a través de la reduccién del tiempo se realiza con el propésito de mejorar en su
conjunto la calidad del producto terminado, que incluye incremento de la productividad en el disefio
de los proyectos; el ciclo de contratacién por ejemplo en investigaciones realizadas tiene un tiempo
inicial de 15 dias, a partir del analisis de valor, se plantea una reduccion en 5 dias del tiempo de
aprobacion y revision, este tiempo le resta valor al servicio que recibe el cliente, y la empresa lo
puede utilizar en el desarrollo de actividades relacionadas con otros servicios. (Alvarez Roman,
2011).

La principal herramienta de trabajo utilizada es el Diagrama de Gantt, que muestra la relacién que
existe entre recursos, tiempo y tareas desde el comienzo de la solicitud hasta las firmas de las
partes interesadas. Esta herramienta es utilizada teniendo en cuenta los pasos que no agregan
valor al cliente, y los pasos comunes en el proceso, dependiendo de la envergadura del proyecto, se
reduce el tiempo, todo depende de la informacion que sea capaz de traer el cliente.

2.7 Determinacién de los procesos a mejorar. (Proceso Clave)

Una vez determinados los procesos se presenta al Consejo de direccion para su revisién vy
aprobacién, los procesos claves a mejorar son aquellos que inciden directamente en su satisfaccion
o insatisfaccion del cliente. Componen la cadena del valor de la organizacién. También pueden
considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afiadan valor al cliente, consuman muchos
recursos, se analizan los problemas existentes y se selecciona el proceso a mejorar a través de
varias actividades entre ellas

Seleccion del proceso a mejorar.

Teniendo en cuenta los resultados de la identificacion y secuenciacion de los procesos se
selecciona el proceso a mejorar. Tomando como aspecto fundamental los problemas que afectan el
desempefio de la organizacion. La tormenta de ideas, analisis de los registros, graficos de barras
son las herramienta de trabajo para determinar el proceso clave a mejorar, siendo el principal
responsable de esta actividad, la Direccidbn Técnica, se espera obtener como resultado, los
problemas identificados por cada uno de los procesos.

Descripcion del proceso a mejorar.

Con la informacion sobre las caracteristicas y tendencias de los procesos se puede conocer donde
se encuentran las oportunidades de mejora, y establecer las acciones correctivas y preventivas, se
realiza una descripcion del proceso a mejorar para lograr un mejor entendimiento de este. Se

describe el proceso realizando las siguientes actividades. Finalmente se implementa la estrategia
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para la mejora del proceso clave, el establecimiento de indicadores de eficacia, estabilidad ,
capacidad que permite la evaluacion para contribuir a un mejor entendimiento entre especialistas y
el personal directivo encargado de tomar las decisiones, se profundiza en el conocimiento del
proceso clave a partir de los criterios obtenidos.

Definir limites del proceso.

Se determina el objetivo y alcance del proceso, ademas se definen las entradas y salidas de este,

asi como las actividades que se realizan y sus interrelaciones.

2.8 Diseno, implantacion y evaluacion del Programa de Mejora
Disefio. Para el disefio del programa de mejora se tiene en cuenta dos actividades principales

Reduccion del tiempo del proceso.

Entre las formas de reducir el tiempo del proceso se encuentran: realizar fragmentacion de tareas,
reducir cantidad de manipulaciones, eliminar copias, combinar actividades similares, cambiar la
secuencia de actividades, reducir interrupciones.

Eliminacion de los errores del proceso.

Se trata de eliminar errores del proceso por: entrenamiento deficiente del personal, desconfianza en
el trabajo, falta de autoestima, incapacidad para delegar tareas, necesidad de realizar controles en
exceso. El representante de la direccién técnica elaborara, en conjunto con el Comité de mejora, el
programa de mejora, el responsable y el alcance, ademas las tareas, el tiempo y el resultado a
obtener. Se debe tener en cuenta que mejorar el proceso se traduce en la reduccion de la
complejidad del proceso cada vez que sea posible, que conduce a tener menos actividades y puede
simplificarse mediante la:

Implantacion.

Para enfrentar el proceso calificado de no eficaz y ante la presencia de un producto no conforme,
se propone inicialmente, ejecutar acciones organizativas que no requieran inversién, pero que
favorezcan una mejor organizacién dentro del grupo de trabajo. Las acciones organizativas, se
presentan a través de planes de mejoras, para lograr un progreso en el desempefio de los procesos,
y de la estrategia planteada para la mejora del proceso clave realizacion del producto. Se realizaran
reuniones de coordinacién donde se establecera el responsable de cada area planificada,el anexo 5
propone el modelo para la implantacion del programa de mejora.

El trabajo en grupo, modelo para elaborar el programa de mejora,observacion y la revision de la
documentacion, son las principales herramientas utilizadas para la implantacion del programa,
ocupando la Direccion Técnica la primera responsabilidad en esta actividad y obteniendo como

resultado un programa de mejora ya elaborado.
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Evaluacion.

El control de los procesos va de la mano con la mejora y la medicién de los procesos, se busca
perfeccionar los detalles del proceso existente para mejorar en aspectos bien identificados de
costos, eficiencia, tiempo, resultados, calidad del servicio, la estrategia para la medicion y control del
proceso consiste en establecer las acciones fundamentales para minimizar las no conformidades
detectadas, que inciden directamente en el proceso clave, por ende, en la satisfaccion del cliente
con respecto a todos los procesos en general, la evaluacion de la eficacia del proceso y con ello
mejora el desempefio de la organizacion. Es fundamental para el control y medicién las siguientes
acciones:

Desarrollar mediciones en el proceso.

Se realizaran mediciones durante la aplicacién del Programa de Mejora, para valorar posibles
mejoras a realizar. Las mediciones del proceso se realizan teniendo en cuenta tres tipos de medida:
Efectividad. Eficiencia. Adaptabilidad.

Realizar Reajustes de las herramientas.

Para el logro de los objetivos de esta investigacion se parte de un estudio realizado en la antigua
empresa, la cual proponia un procedimiento para organizar los procesos dentro del sistema de
gestién de la calidad, enfocada en el modelo EFQM de Beltran Sanz (2001), y el enfoque a
procesos segun la norma ISO 9001:2000, se propone utilizar la tormenta de ideas, el analisis de los
registros y el mapa de procesos para la representacion grafica de la estructura e interrelaciones de
los procesos que conforman el SGC, se utiliza como herramienta fundamental el Despliegue de la
Funcién calidad (siglas en inglés: QFD).Por parte del reordenamiento de las empresas del sector, la
organizacion cambia su objeto planificacién estratégica, se dieron pasos en la gestidon empresarial y
se certifica el SIG, se propone un procedimiento para la mejora de los procesos dentro del mismo,
las principales herramientas a utilizar son, procedimiento para medir el nivel de integracién, hoja de
recogida de datos, grafico de Pareto, diagrama causa-efecto, tormenta de ideas, observacion,
encuestas y AMFE.

Establecer sistema de retroalimentacion.

Los sistemas de retroalimentacién que pueden ser empleados en la medicidon y control del proceso
de mejoramiento son:
v Reuniones diarias con los jefes de proceso.
v Informacién a todos los trabajadores de los problemas diarios y la proyeccion de soluciones.
v" Participacion de todos los trabajadores en la resolucion de problemas y seguimiento de las
acciones.
v Utilizaciéon de la propaganda grafica a través de murales, carteles para informar el avance

del mejoramiento de los procesos de la empresa.
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v" Implantaciéon de mecanismos a través de encuestas, guias para motivar a que los clientes
muestren inconformidades, visitas de seguimiento.
v Informacién de los resultados del proceso al Jefe de proceso y a los trabajadores que se
designen.
v' Creacién del equipo de calidad para motivar la participacién de los trabajadores en el
mejoramiento de los procesos.
v Utilizar las entradas y salidas de las diferentes actividades que integran el proceso como
suministradores de datos.
v Para una exitosa retroalimentacion se necesita establecer un exigente proceso de
comunicacion.
El trabajo en grupo, monitorizacion de indicadores y hojas de datos, seminarios, observacion,
encuestas y entrevistas se encuentran como las principales herramientas para desarrollar la
actividad relacionada con la evaluacion de la estrategia de mejora, ocupando la responsabilidad la
Direccion Técnica y el responsable de cada proceso a analizar, para obtener como resultado final, la

eficacia del procesos y de la mejora.

2.9 Es efectiva la mejora
Las oportunidades de mejora puede realizarse a cualquier proceso, para la caracterizacion de estas
seguimos los siguientes pasos:

Identificacion de oportunidades de mejora

Una vez definidos los problemas se identificaran y listaran las situaciones mejorable se tendra en
cuenta: tipo de problema, temporalidad e impacto sobre la actividad general del proceso. Ademas se
considerara el Banco de Problemas general de la entidad. Para lograr cambios en el proceso deben
tenerse en cuenta algunas actividades practicas para el mejoramiento del mismo.

Eliminar la duplicaciéon de actividades.

Eliminar la misma actividad realizada por varios individuos o la misma actividad en diferentes partes
del proceso.

Eliminaciéon de actividades que no anaden valor al proceso.

Se refiere a las actividades que existen porque el proceso ha sido disefiado de esa forma y no
funciona como se ha planteado. Esto abarca movimiento, espera, almacenamiento, repeticion del
trabajo. Estas actividades son innecesarias para la salida del proceso.

Reducir el numero de proyectos que no califican

Se realizan a través de la planificacion de los controles establecidos en el manual del SIG, segun el
servicio que se realice en este caso disefio del proyecto. El trabajo en grupo (comité de mejora),
diagrama de flujos, graficos de barras, son las principales herramientas para identificar las

oportunidades de mejora, ocupando la responsabilidad la Direccidon Técnica, de esta forma obtener
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como resultado, la duplicacién de actividades, eliminar actividades que no afiaden valores, reducir el

numero de proyectos que no califican.

2.10 Conclusiones parciales
1. Se logra el disefio de un procedimiento para el mejoramiento continuo de los procesos del SIG de
la Empresa de Proyectos de Sancti Spiritus a partir de la revision teérica y los antecedentes de

Alvarez (2011), para el enfoque a procesos del Sistema de Gestion de la Calidad.

2. Los indicadores de analisis de satisfaccion del cliente a través de la calidad percibida por el
cliente, analisis del indice de calidad del proyecto y el cumplimiento de las listas de chequeos, son
tres indicadores fundamentales para medir la eficacia del SIG, elementos en cuestion que nunca

antes habian sido medidos en la entidad y constituye objetivo para esta investigacion.

3. El procedimiento general integra, con consistencia légica y pertinencia, los sistemas de calidad y
medio ambiente, para la mejora de la calidad en un proceso clave; constituye un nuevo paradigma
para las practicas de gestidon empresarial en la EPAI.
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Capitulo 3: Mejora de los procesos del Sistema Integrado de Gestion de la EPAI

3.1 Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo mostrar los resultados obtenidos al aplicar el procedimiento
propuesto; para comprobar, la hipétesis de la investigacion. Se destaca en el estudio desarrollado la
insuficiencia en la organizacion de la mejora de los procesos del SIG, limita su eficiencia, la eficacia
del producto y la satisfaccién del cliente.

3.2 Andlisis de los resultados de la aplicacion del procedimiento

3.2.1 Las Empresas de Proyecto en Cuba. Particularidades en la provincia de Sancti Spiritus

La fundacién del Frente de Proyectos creada el 17 de mayo de 1984 por nuestro Comandante en Jefe
Fidel Castro Ruz, para dar respuesta a importantes inversiones del sector de la construccion, invita a
transitar por los peldafios construidos en el transcurso de sus primeros afios. Empresas de alto
desempeno consideradas como lider en el pais en la esfera del disefio y la consultoria; innovadora,
competitiva y capaz de afrontar retos. Debe sus éxitos a la confianza mostrada por los clientes,
colaboradores y todas las personas que comparten los valores e integran la organizacion. Tienen
como objetivo impulsar el quehacer cientifico-técnico, realizar proyectos (del latin proiectus), de
arquitectura e ingenieria y servicios ingenieros con profesionalidad, donde convergen investigadores,
profesionales, especialistas y técnicos que proponen criterios e intercambio de experiencias alrededor
de los problemas relevantes de las empresas que integran el frente de proyectos y el sector de la
construccién del pais. Por Resolucion No 91 de fecha 27 de febrero del 2007 del Ministerio de
Economia y Planificacion, se autoriza el traspaso de la Empresa de Disefio e Ingenieria de Sancti
Spiritus (EDING), integrada al Grupo Empresarial de Disefo e Ingenieria de la Construccién (GEDIC),
asi como se autoriza la fusién de la Empresa de Servicios de Ingenieria de Sancti Spiritus (ESI)
cambio de su denominacién y objeto empresarial, por Empresa de Servicios de Ingenieria y Disefio
de Sancti Spiritus (ESID). Pasado siete afios de funcionamiento y por reordenamiento en el Sistema
Empresarial Cubano, se dicta la Resoluciéon No 893 del 2013 que autoriza la desagregacion de la
actividad Contratista de la Proyectista y se consolida la formacion de una Empresa de Proyectos y
Servicios Técnicos nombrada Empresa de Proyecto de Arquitectura e Ingenieria (EPAI).

3.3 Caracterizacion de la EPAI para un enfoque integrado de gestion

La organizacion establece, documenta, implementa, mantiene y mejora continuamente un sistema
Integrado de gestion de la calidad, ambiental y de capital humano basado en las exigencias de las
Normas NC ISO 9001:2001 “Sistemas de Gestién de la Calidad-Requisitos” y NC ISO 14001:2004
“Sistemas de Gestion Ambiental-Requisitos con orientaciones para su uso” y la NC 3000:2007
“Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano. Vocabulario y Sistema de Gestion Integrada del

Capital Humano Requisitos.
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Seleccion del Equipo de Trabajo.
El equipo de trabajo para la investigacion quedoé conformado por siete expertos, anexo 6, se
seleccionan aquellos con un mayor coeficiente de competencia, segun se muestra en la tabla 3.1

Tabla 3.1. Datos de los expertos seleccionados.

Caédigo del experto Ocupacion
1 Director general
3 Director de Operaciones
6 Administrador CAD
9 Especialista B en proyecto e ingenieria
11 Especialista A en proyecto e ingenieria
13 Especialista principal de calidad
14 Técnico auxiliar de proyectos.

3.3.1 Identificacion y secuenciacion de los procesos

La organizacion identifico los procesos necesarios para aplicar, operar y mantener el sistema de
gestion y su aplicacién en toda la organizacion y la secuencia e interaccion de estos procesos, anexo
7, mapa de procesos de la organizacion; asi como los criterios y métodos necesarios para garantizar
la eficacia, tanto de la operacién como del control de los mismos.

3.3.2 La descripcion de cada uno de los procesos

Muestra el diagrama de flujo, que implica la descripcion de los Procesos operativos, dentro de la
empresa, Realizacion del producto, se divide en la actividad de disefio, topografia y servicios
técnicos. En la figura 3.1 se representa el flujo de los servicios donde se proporciona evidencia de los
pasos a seguir. El anexo 8 refleja el flujo de las diferentes etapas del proceso de disefio, y el flujo del
proceso de diseno, que parte de la etapa de: pre-produccion, produccién y post-produccion, la tabla
3.2, resume las actividades a desarrollar la herramienta principal fue la tormenta de ideas.

Tabla 3.2 Resumen de las actividades a desarrollar por cada etapa.

Pre-Produccion Produccion Post-Produccion
Descripcion del servicio Cronograma Planificacién y control
Efecto deseados por la empresa Descripcion de las actividades Métodos de trabajo

Presupuesto estimado del
proyecto Alcance de las actividades

de proyecto

Alcance y complejidad

Necesidad de Recursos Presupuesto de gasto del servicio
Cronograma preliminar Ejecucion del servicio Cumplimiento de los
Requisitos de calidad Control interno de la calidad requerimientos del cliente
Servicios Comp|ementarios Control externo de la calidad al
finalizar las etapas del proyecto
Precio del servicio descritas en el contrato Edicion
Presupuesto estimado Control de la produccién
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Proceso Contratacion

Proceso Realizacion Producto

Figura 3.1 Flujo de los servicios brindados por la empresa.

3.3.3 El seguimiento y la medicién para conocer los resultados

Disefio Topografia Servicios
Proyecto Técnicos
Solicitud
Cliente
V
Revision Aprobacién Preparacion
Documentacion Solicitud Oferta
Oferta < Reunién de Reun.ié.n de
Planificacion Inicio
Comité de
Contratacion
NO S| Tiempo Definir Valor de
de Fechas Cy
Acepta Contrato Trabaio y Eéaﬁ)as Mont.
e
proyecto
V
Comité de
Contratacion
Sl
NO Firma
Acepta Partes
Interesada

La estabilidad del proceso se evaludé a partir de los resultados del seguimiento y medicién de los

procesos, productos, controles operacionales y el desempefo ambiental, la satisfaccion del cliente

mediante resultados de encuestas, quejas y reclamaciones de validacion de los servicios concluidos,

la conformidad con los requisitos legales y reglamentarios aplicados al producto, las caracteristicas y

tendencias de los productos, procesos de los controles operacionales, las oportunidades para llevar a

cabo las acciones preventivas, y la evaluacion de los proveedores. Se mantiene una estabilidad en el

seguimiento y medicion
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Evaluacion de la capacidad actual proyectada hacia el futuro.

Si en el ambito de un proceso especificamente disefio del proyecto se desea ejecutar un nuevo
proyecto, la EPAI debera conocer la capacidad para realizarlo y de esta forma cumplir con los
requisitos, basado en la informacién de proyectos ejecutados anteriormente. La determinacion de la
capacidad de un proceso no repetitivo implica por tanto el analisis de dicho proceso cada vez que se
ejecute para un nuevo producto o servicio, basandose en planificaciones anteriores (tiempo para el
disefio, capacidad de los trabajadores, en fin balance de carga y capacidad). Para evaluar la
capacidad actual se analiza las solitudes en el periodo y la terminacion de los servicios, el
comportamiento de dichas solicitudes es: 81 proyectos terminados quedan pendientes un total de 85
a ejecutar en el periodo agosto-diciembre 2015, para un total anual de 166 solitudes, pero de estas
todas no se ejecutan por falta de informacién, elementos externos a los proyectistas y se trasladan de
un mes para otro, actividad que suele suceder con frecuencia.

Prondstico de la demanda actual.

Existen elementos externos que influyen en el prondstico de la demanda actual, la figura 3.2 muestra
las causas que regulan la no terminacién del servicio.

BMEDICIONES METODOS
o=

Senviclo a ejscutsr pandients por falta da

presupuasto por parte de la Inversidn.
Sewviclo a definlr por Ia

Invarsidn,
Bewiclo & ejocutarluego de un mes

después ds entregsdo el astudlo de
suelo.

Canga de trabajo que pueda
=== oner el grupn de pro¥ecio,

Responssbledel __¢ La espera e la aceplacin después de

procaso == dlgculido conla Inversitn,

Transports para¥isitaris obra. s
Prondstico de
laDemanda
Actual

Congtantes camblos por

Parts de la Inversin. 4= Porprcndad on losobjetosa sjacutar.

Falta da Informacion por PorVizita a la obra para obtener Informacién.

parte ds la Inversidn

PERSONAS

Figura 3.2 Causas que inciden en el prondstico de la demanda actual.

La figura 3.3 muestra un diagrama de Pareto, donde se cuantifican las prioridades o inversionistas la
UMIV es el principal cliente, implica darle respuesta al 90% de solicitudes a ejecutar. Por tanto hay
periodos que la capacidad para realizar el servicio se mantiene estable, y en otras se trabaja con

mucha operatividad por parte de los niveles de direccion.
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Figura 3.3 Grafico de Pareto. Prondstico de la demanda para la realizacion de proyectos.

Establecimiento de las necesidades de instalaciones. En la actualidad no existe necesidad de nuevas

instalaciones, el plan de inversiones esta dirigido a mejorar las condiciones técnicas del edificio
actual, esta se financia a través de los resultados de la eficiencia, se elabora teniendo en cuenta el
plan de reparacion y mantenimiento realizado por parte de la Direccion de la empresa y la UE

Logistica, en aras de incrementar la eficiencia y la produccion de bienes y servicios.

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

En el periodo se trabaja en 4 nuevas mejoras a los procesos: Capital Humano: Los resultados en la

mejora relacionado con la formacion, sensibilizacion y competencia del personal pueden apreciarse
en la disminucion de las brechas de conocimiento reflejadas en los mapas de conocimiento y la

elevacion de la categoria profesional. Evaluacién de proveedores: Se obtiene mayor calidad en las

compras, ya que se tiene en cuenta también los requisitos de los aspectos ambientales y de capital

humano. Planificacién Estratégica: se ha logrado con la alineacién de la estrategia en el Cuadro de

Mando Integral, mayor identificacion con las relaciones causa-efecto de los objetivos estratégicos y
un efectivo control en el dia a dia del cumplimiento o las desviaciones que se produzcan para tomar
las medidas preventivas que permitan derrumbar de nuevo las mismas (Lineamiento 15 ,Esfera
Empresarial). ElI 2014 ha sido un afio en que se ha consolidado el trabajo por alcanzar la eficacia en
los procesos claves, apoyado en el potencial creativo del personal. Cada tres afios en cualquier
organizacion se desarrolla un ejercicio para la Planificacion Estratégica. En el mismo participan
grupos de expertos y trabajadores con la asesoria de la Universidad de Sancti Spiritus José Marti
Pérez. Los resultados que se obtienen son revisados anualmente para conocer el cumplimiento de las
metas trazadas para el periodo; en este caso se realizé para el periodo 2015-2017.

Definiéendose una nueva Misién y Visidon de la organizacién se identificaron las amenazas y
oportunidad del entorno y las debilidades y fortalezas de la entidad, elaborandose con estas la matriz

DAFO se determinaron los principales problemas detectados en la antigua organizacion, en esta
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matriz se detectaron algunas incoherencias que se relacionan a continuacion: La amenaza del éxodo
de profesionales de la empresa es en realidad una debilidad. La amenaza insuficiente del servicio de
post-venta, en realidad se refiere al mantenimiento de los equipos informaticos y la venta de piezas
de repuesto brindado a las empresas por terceros. La oportunidad de posicién geografica de la
empresa se refiere a la cercania en el centro del municipio siendo una fortaleza empresarial.

A partir de estos sefialamientos se elaboré una nueva matriz DAFO de la EPAI con la actualizacion
de todos sus elementos, donde se obtiene la puntuacién maxima de 73 puntos, ubicada en el primer
cuadrante de la matriz, una posicion ofensiva, posicion esta mas ventajosa de la organizacién debido
al entorno en que se desempena. Se actualiza el posicionamiento estratégico de la entidad, el
problema estratégico general, la solucién a este y la propuesta de solucion. Como resultado final se
determinaron los Objetivos Estratégicos para el periodo 2015-2017, estos a su vez evaluan la eficacia
de los mismos a través del cumplimiento de los criterios de medidas, del analisis de estos se
establecen las metas que se pretender alcanzar para este periodo. Se realizé un analisis de estos
objetivos y se concluyd que cinco (5) de ellos estan directamente vinculados al enfoque a procesos, y
no se encuentran reflejados en los objetivos pero llevan a obtener resultados del proceso de Disefio y
a las dimensiones del SIG.

Se actualizo el banco de problemas u oportunidades de mejora agrupados en 8 areas claves que son:
Disefio, Direccion técnica, Capital Humano, Informatica, Contabilidad y finanzas, Direccion
estratégica, Logistica y Mercadotecnia (anexo 9).La cantidad de problemas u oportunidades de
mejora por areas fueron: Disefio: 21. Direccion Técnica: 8. Capital Humano: 7. Mercadotecnia: 3.
Gestion Financiera: 2. Informatica: 2. Logistica: 2. Direccion Estratégica: 1.

La figura 3.4 propone un diagrama de Pareto elaborado con estos problemas detectados. De esta
valoracién se obtienen las prioridades, donde el proceso de disefio del proyecto, implica darle
respuesta al 80% de los problemas existentes.
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Proceso de Gestion de Riesgos: Al perfeccionar el proceso de Gestion de Riesgos, se asegura la
evaluacién de todos los riesgos asociados a las areas y agrupar todos los informes que existen en la
organizacion sobre este tema, de forma que se utilice el analisis de riesgos para la toma de acciones
preventivas.

Resultados de Auditorias al SIG (Internas y externas). Las auditorias tanto internas como eternas
estan planificadas y la asume la direccion que le corresponda segun el proceso el SIG propone una
escala para la evaluacion de las mismas clasificada como, resultados de observacién (O) requiere
correccion (RC), oportunidad de mejora (OM), no conformidad menor (Menor NC), en el caso de los
procesos analizados, la tabla 3.3 muestra los resultados incidiendo siempre el proceso de realizacion
del producto especificamente disefo del proyecto.

Los resultados anteriores permiten concluir que la gestién por procesos en el periodo analizado no
fue satisfactoria en los procesos claves se analizo la situacion actual del SIG determinando que hay
problemas, el nivel de eficacia de los procesos es inferior, y los que inciden principalmente es
realizacién del proceso de disefio y topografia.

Tabla 3.3 Resultados de las auditorias.

Procesos O RC STF Menor NC | Total
Gestion de la Direccion 3 2 5
Gestion de los Recursos Humanos 2 2
Compras 1 1 1 3
Realizacion del Producto. Disefio 16 6 6 1 29
Realizacion del Producto. Topografia 3 3 3 1 10

3.4 Auto diagnéstico del Sistema Integrado de Gestion (SIG)

La valoracién de los resultados del diagnéstico del SIG, propone 4 etapas principales que inciden
directamente en el analisis externo para realizar auto diagnostico.

Mercado: es importante sefalar que el mercado de proyectos o disefio en el pais esta directamente
relacionado con el sector de la construccion, la entidad tiene en estos momentos variedad en su
mercado, se demanda todo tipo de proyectos en los diferentes sectores, la empresa aprovecha que
sus productos son bien conocidos y aceptados por los clientes nacionales, los cuales tienen un buen
criterio de calidad y los prefieren siempre que estén disponibles y a tiempo, con buena calidad de
impresion y preferiblemente con facilidades en las ofertas para el cobro del servicio o producto.
Clientes: se agrupa la informacién mas generalizada de todos los datos de los clientes que estan en
nuestra cartera de negocios, se consulta el documento resumen “certifico de los clientes”, Decreto No
327, Capitulo Ill, Articulo 33, de esta forma se crea la base de datos como material para organizar y
agrupar los datos de los clientes para un uso mayor por todas las direcciones de la empresa que
requieren dicha informacion para su trabajo diario. El grafico 3.5 propone la variacién de las

solicitudes, el desarrollo y aplicacién de viviendas econdmicas a través de una necesaria combinacion
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de esfuerzos e intereses constructivos entre estado y poblacion con necesidades habitacionales,
como inversionista mas importante, seguido por la OBE, Minsap, turismo, Papelera Jatibonico,
CIMEX, entre otros, cada una de estas solicitudes termina con su proyecto ejecutivo y todos los
demas servicios contratados, estas obras se encuentran en periodo de explotacion, la muestra

durante la investigacion fue de 81 proyectos.
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Figura 3.5 Comportamiento de la solicitudes por programas inversionistas.

Proveedores: se seleccionan y evaluan los proveedores en funcién de su capacidad para suministrar
productos y materias primas de acuerdo a los requisitos técnicos y ambientales que la organizacion
requiera. La organizacion determina y aprueba los requisitos de las compras de productos y materias
primas utilizados para la realizacién del servicio y el desempeno de su funcién antes de comunicarlo
a sus proveedores, la clasificacion que propone el SIG para estos se muestra en el anexo 10. La
EPAI al ser una empresa de servicios, se convierte en proveedor, es decir presta servicios a
diferentes clientes, y somos evaluados ante otra organizacion que preste los mismos servicios
nuestros. Regulaciones: los términos utilizados en la descripcion de las regulaciones dentro del
sistema son: aplicados (documentos que hoy tiene implantado la empresa), identificados (son los
registrados pero no se aplican aun). La tabla 3.4 muestra la actualizacion de estas regulaciones y el
porciento de identificadas y aplicadas.

Tabla 3.4 Regulaciones identificadas y aplicadas.

Sistema Integrado de Gestion

Regulaciones Identificadas | Aplicadas
Sistema Calidad 2 9

Gestion Ambiental |9 12
Capital Humano 11 9

% Total 42 57

Fuente: Sistema Integrado de Gestion de la EPAISS.
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Resultados de la revision del Sistema por la Direccién: para evaluar el comportamiento de la gestion
de los procesos, se tiene en cuenta 14 puntos; los cuales se aprecian a continuacion:

1. Politica integrada: se mantiene la misma politica para el SIG, la que integra los requisitos de las
Normas NC ISO 9001:2001, NC I1SO 14001:2004 y la NC 3001:2007, esta ultima aunque no esta
integrada se encuentran los procedimientos que especifica la norma. La misma esta divulgada y se
encuentra en el Manual Integrado de Gestidn, es revisada anualmente como esta establecido y se
cumplen los principios que en ella se expresan.

2. Cumplimiento de los objetivos de calidad, ambiental y de capital humano: los objetivos del
Sistema Integrado de Gestion para el afio 2014, son: |. Mantener la Certificacion del Sistema de
Gestién de la Calidad por la NC ISO 9001:01 con la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN). II.
Certificar el Sistema de Gestion Ambiental por la NC ISO 14001:04 por la ONN. lll. Certificar el
Sistema de Gestion de capital humano por la NC 3001:2007 por la ONN. V. Consolidar la integracion
de las 3 normas: calidad, ambiental y capital humano. Los objetivos antes mencionados se
cumplieron satisfactoriamente segun el plan de accion de la direccién por objetivos, cerrandose las
NC detectadas por esta el 1 de noviembre del 2014 y otorgandose la certificaciéon el SIG en diciembre
del 2014, valida hasta el 11 de septiembre del 2017.

3. Objetivos para el ano (DPO): una deficiencia aun el cumplimiento de algunos criterios de
medidas, el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial que se aplica desde el aino 2007 ha mejorado
la gestidbn empresarial. Nuevos sistemas orientados y revisados por el OSDE se deben trabajar, pero
aun esta medida no se cumple.

4. Organigrama-estructura: la estructura organizativa de la EPAI mantiene los principios de maxima
flexibilidad, lo que le permite adaptarse rapidamente a las necesidades del proceso mediante una
organizacion con enfoque a proceso orientada a la satisfaccién de las necesidades y expectativas del

cliente y la gestion de proyectos. La figura 3.6 propone el organigrama de la empresa.

Direccion
General

Direccion de Direccién de Direccion . .. Direccion
Contabilidad Capital de DTlr,eccflon do
y Finanzas Humano Operaciones échica Logistica

Grupo Grupo Grupo Equipo de Equipo de
Proyecto 1 Proyecto 2 Servicios Topografia Impresion
Técnicos

Figura 3.6 Estructura Organizativa EPAI. Fuente: Direccién Capital Humano.
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5. Liderazgo: este punto se evidencia con la participacion de todos los directivos en los procesos de
mejora resumida obteniendo reconocimiento por la contribucion al trabajo realizado en la restauracion
de la Avenida de los Martires como parte del patrimonio espirituano. Por el trabajo destacado en las
labores de reconstruccion del hospital provincial de Sancti Spiritus. En el periodo comprendido entre
el afo 2011 hasta la actualidad la EPAI ha liderado el trabajo de disefo para el desarrollo hotelero del
municipio de trinidad entre otros reconocimientos.

6. Desarrollo del Capital Humano: para garantizar la realizacion de los servicios antes mencionados
la entidad cuenta con una fuerza de trabajo de 83 trabajadores con mas de 10 afios de experiencia en
la actividad de disefio. Ver anexo 11. La literatura propone que el 80 % de la fuerza laboral debe ser
productiva y el 20 % debe ser indirectos, en la actualidad el 74 % es directo a la produccion y el 26 %
de indirectos, segun la Resolucion No. 17/2014 aconseja eliminar restricciones administrativas para
estimular el incremento de la productividad del trabajo en el sistema empresarial y modificar las
facultades para la aprobacién de la forma de pago por rendimiento, deja a disposiciéon de la empresa
la eficiencia que tenga para la relacion directos-indirectos. Apoyado en el Lineamiento 172
relacionado con el Empleo y los Salarios. Los trabajadores entre 20 y 11 afios se consideran los de
mas experiencias en la actividad de disefio, el 23 % del total en todo el sistema organizacional que ha
mantenido la entidad hasta la actualidad.

7. Calidad de los Procesos: la descripcion de los Procesos operativos, contratacion, realizacion del
producto, reproduccién embalaje y entrega, demuestra el flujo y la relacién entre ellos dentro de la
Realizacién del producto, que se divide en 3 procesos: disefio del proyecto, topografia, servicios
técnicos. Se analizan las actividades y las caracteristicas relevantes que permitan el control de las
mismas y la gestion por proceso, Se consolidan las mejoras en los procesos de realizacion del
producto (disefio, topografia y servicios técnicos), existiendo relacion entre los procesos de
contratacion y satisfaccién del cliente, realizacién del producto.

Con las herramientas utilizadas, trabajo en grupo, revisién de la documentacion de expedientes de
contratacion y encuestas y otros documentos del proceso satisfaccion del cliente, se detectaron no
conformidades en los dos procesos que influyen directamente en la Realizacion del producto, como

se muestra en la figura 3.7.
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MEDICIONES METODOS
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Figura 3.7 No conformidades del proceso de Contratacién que influyen en la Realizacién del producto.
De manera general se aprecia que las causas principales que inciden de manera negativa en el
proceso de contratacion van relacionadas con las mediciones de los procesos, los métodos utilizados
y el capital humano principal elemento.

La implantacién del Sistema de Gestion Empresarial en la organizacién logra un mayor control y
eficacia del proceso de disefio, se han introducido mejoras tecnolégicas en la actividad de Topografia
(utilizacién de los metro laser o distoplay, Estacion Total) lo que ha hecho posible aumentar la
productividad y cantidad de levantamientos. La reproduccion de planos se realiza con una
fotocopiadora electrostatica, lo que elimind uno de los aspectos ambientales significativos que
causaba la emanacién de amoniaco a la atmésfera, también considerado un riesgo a la salud de los
trabajadores que trabajan en esta area asi como de todos los que accedian a ella.

En la organizacion se desarrollé un fuerte programa energético con acciones muy concretas en el
mantenimiento y recapitalizacion de las edificaciones en el periodo analizado el plan de energia
eléctrica se ha cumplido satisfactoriamente, apoyado en el lineamiento 248, Politica Energética).

Se decide realizar un Diagrama Causa-efecto teniendo como efecto las “Incumplimiento del proceso
de Disefo”, en la figura 3.8 se aprecian las causas fundamentales que provocan este, analizado los

problemas detectados y el Banco de Problemas actualizado en la entidad.
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MATERIAL MAQUINA MEDICION
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Figura 3.8 Incumplimiento del proceso de Disefio.

Se puede apreciar que la mayor cantidad de problemas se encuentran en las mediciones, métodos,
hombre, y el medio ambiente aspectos principal en la que se debe trabajar, todos estos aspectos
influyen considerablemente en el nivel de satisfaccién del cliente externo, y que el disefio del proyecto
es el principal servicio ofertado al cliente, por lo tanto es prioridad de la organizacién.

8. Conformidad del Servicio: el trabajo del grupo de negocios no es suficiente, se mantiene la
atencion diferenciada a los clientes importantes, la conformidad del servicio se evalia mediante la
validacion en la Direccion Técnica y los controles de proyectos que se proponen en esta investigacion
con la participacion indirecta de los constructores e inversionistas, apoyado en el lineamiento 289 de
la politica de la construccion.

9. Percepcion del Cliente: cuando el cliente viene a solicitar un servicio se lleva muy buena imagen
del centro y de los trabajadores estos son profesionales de experiencia en la tarea, tecnologia de
punta, software actualizado y una instalacion confortable, se trabaja por mejorar las condiciones de
los sistemas de pagos y demas elementos que a la primera impresién convenza a los clientes de que
el servicio brindado es el mejor, se le aplican encuestas y se hacen entrevistas, la mayor
insatisfaccion que tienen los clientes es que no perciben la rapidez del servicio por incumplimiento de
los compromisos en muchos casos, por falta de informacion por parte de ellos o por orientacion de los
altos niveles de direccion.

10. Auditorias Internas integradas: las auditorias que se reciben en la organizacion son externas
planificadas por parte de los niveles de direccion, ejemplo Audita Holguin, Utiec, Auditores de la
constructora militar de Sancta Clara, las internas se realizan por parte de los mismos directivos de
cada area o intercambiandose para que de esta forma exista una integralidad entre los cuadros o
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especialistas, no existen auditores internos esta es una dificultad presentada y plasmada en todos los
informes y areas que deben formar los mismos.

11. No conformidades/Acciones Correctivas y Preventivas: la introduccion de nuevos indicadores,
y la revisidén/validacion por parte de la direccion técnica hace que no existan no conformidades en los
procesos o el producto que brinda la entidad, cuando no se cumple con los solicitado por el cliente se
puede considerar una no conformidad, o cuando se viole alguna norma especifica. Los resultados de
las verificaciones detectan deficiencias internas que se corrigen por los especialistas en cuestion, los
errores quedan recogidos y emanados, luego se aplican las acciones correctivas y preventivas que
sean necesarias.

12. Necesidades de asignacidon de recursos: los recursos asignados son para la mejora de la
calidad de la entidad pero inciden todos los procesos de la misma, se aprobd la compra de materiales
de construccion para la remodelacion de la empresa, la adquisicion de una fotocopiadora
electrostatica para la impresion de planos, la compra de un equipo topografico,(Estacion Total),los
insumos minimos necesarios para todo el personal que labora estan identificados,(aseo personal,
ropa de presencia),materiales de oficina como apoyo para la realizacion del trabajo, cambios de
mobiliario interno en los talleres, asi como la compra de cortinas necesarias para eliminar el
deslumbramiento por el sol en las oficinas.

13. Resultados econdmicos financieros: los antecedentes descritos, so6lo explican el cierre de
diciembre del 2014, debido que al cierre del 2013, la empresa tenia un nivel de actividad y objeto
social diferente, no son comparables. Los resultados econdmicos al concluir el mes de diciembre
reflejan un resultado positivo en la gestion empresarial, se logran niveles de produccién bruta
ascendentes con un sobre cumplimiento, en tanto los ingresos suman 3396.7 miles de pesos, con un
sobre cumplimiento de 1396,6 miles de pesos. El valor agregado refleja un saldo superior a lo
previsto en 968.5 miles de pesos, que inciden en el comportamiento favorable del gasto de salario por
peso de valor agregado en un 99,8 por ciento y el comportamiento favorable de la relacidon salario
medio — productividad. La relacidén gasto por peso de ingreso es favorable al resultar inferior a lo
previsto en un 1,5 por ciento. Los resultados finales muestran una utilidad superior.

14. Cambios que podrian afectar el sistema de Gestion de la Calidad, ambiental y de capital
humano: Se introduce el cambio en las unidades claves, direccién de operaciones, proyecto 1,2, y
servicios técnicos. Como un aspecto importante en el que se ha trabajado para mejorar el producto
con relacion a los requisitos del cliente, es la incursion para el 2015 en varios proyectos del Disefio de
interiores teniendo como finalidad una mejor terminacion afiadiendo valor y que nuestros clientes
perciban un servicio con calidad superior. En el anexo 12 se muestran los sefialamientos surgidos en

la revision por parte de la direccion.
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3.5 Analisis de los indicadores y determinacion del nivel de integracion del sistema

El nivel de integracion del sistema se determina para saber los cambios que se deben enfrentar en la
entidad y las actividades mas importantes, los indicadores propuestos se ajustan al desarrollo del
objeto social, el procedimiento aplicado es resultado de la revision de un colectivo de autores de la
Universidad de la Habana, con expecialistas del sector con mas experiencias, estos determinan la
importancia de ellos en las empresas de proyectos. Los indicadores forman parte de la investigacion
de Chumatero Botec,(2012) aplicados en la EMPAI de matanzas y generalizado a la EPAL.

Requisitos integrados de las normas (GIRN). Se aplico la guia para diagnosticar el cumplimiento de

los requisitos de la norma a la Junta de directores, donde por cada una de los objetivos se le da una
puntuacion en una escala de 1: No se cumple, 5: Se cumple parcialmente, 10: Se cumple. Se
calculan los puntos obtenido por cada objetivo (PCO), con los siguientes resultados, con un total
general de 100 puntos:

v/ Sistema Integrado de Gestion (60 PCO).

v" Responsabilidad por la direccion (95 PCO).

v' Gestidn de los recursos (75 PCO).

v" Realizacién del producto (101 PCO).

v" Medicién, analisis y mejora (86 PCO).
Se calcula el GIRN a través del cumplimiento de los requisitos de la norma donde: el MPO es la suma
de todas las preguntas por la puntuacién maxima (50 preguntas x 10 puntuacion maxima = 500
puntos, aplicando expresion 2.2 del capitulo 2. El Grado de Integracion del cumplimiento de los
requisitos de las normas (GIRN) es de 83 puntos.

Determinacion del grado de integracién percibido por los trabajadores (GIPT).El grado de integracion

percibido por los trabajadores se calcula a partir de la encuesta del anexo 2. Se utilizé el muestreo no
probabilistico intencional; se eliminaron del total de trabajadores a: licencias de maternidad,
secretarias, choferes, para un total de 77 trabajadores.

Seleccionando una muestra representativa de 38 trabajadores. Se procesaron las encuestas y se
calcularon los coeficientes de ponderacién para cada aspecto (Cpa), el Cpa total se calcula a través
de la sumatoria del mismo entre la cantidad de preguntas por cada uno de los aspectos, se calculo el
Grado de Percepcion por Aspecto (GPA) resumido en la Tabla 3.5.

Tabla 3.5 Grado de percepcion por aspectos.

Aspectos Cpa total GPA

Documentacion Integrada 2,93 58,6

Politica Integrada 2,97 59,4

Objetivos Integrados 4,70 94,0

Estructura organizativa integrada | 3,26 47,2
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Procesos Integrados 3,06 61,2
Recursos 3,76 75,2
Total Grado de percepcién por aspectos 395,6

Fuente: Procedimiento colectivo de autores.
El resultado después de aplicar la expresion 2.3 del capitulo 2 alcanza un valor de 65,93.

Determinacion del grado de integracion de la gestién de riesgos (GIR). Se realizé el mismo analisis

que en el paso anterior. Se procesaron las encuestas y se determiné que el Grado de Integracion de
los Riesgos (GIR), es de Nivel ll, la organizacién no cuenta con un procedimiento que integre todos
los riesgos y no tiene identificado los mismos, relacionado con la calidad de los proyectos influyen 3
riesgos relacionados con el capital humano que aun no han sido atenuados, la evaluacion que se
obtiene es 3.

Analisis del grado de integracion existente en la organizacion (GIO). A partir del calculo del GIRN

(83), ubicado en la tabla 2.4 del capitulo 2, se ubica en el intervalo de 50 < x < 84, criterio regular, con
un valor de 3. Se realizé la misma actividad para el valor del GIPT (65,93), ubicandose el mismo en la
tabla 2.5 del capitulo 2, en el intervalo de 51 < x < 70, criterio medianamente y un valor de 3 en base
a 5. El GIR arrojo6 el Nivel Il con un estado de integracién medio y una puntuacién de 3. Como paso
final se calcul6 el GIO. Especificada esta puntuacion en la tabla 2.6, se encuentra en el intervalo de
27 a 59, con una clasificacion de Integracion Parcial.

Nivel de preparacion para la integracion (NPI).Se analizan las situaciones planteadas en el anexo 2,

situaciones que fueron discutidas con el comité de expertos, se cumple con un minimos del 75 % de
los planteamientos en la misma, el nivel donde existan la mayor cantidad de situaciones que
identifiquen la organizacion es el escogido, elementos como la identificacion de las partes interesadas
internas y externas, la disposicion al cambio, la comunicacién en la organizacion, la proyeccion
estratégica, entre otros, es la descripcion de la situacion que provoca que el (NPI) sea Medio.

Propuesta de solucion. El GIO y el NPI define la accion a tomar por la alta direccién, estos valores se

analizan en el anexo 2,este propone 2 soluciones (a, b), la propuesta es del inciso a, la solucion 3 que
resume : cuando el GIO se encuentra en el nivel de integracién parcial y el NPI, se encuentra en los
niveles de bajo y medio, la organizacion puede comenzar la implementacién del SIG, siempre y
cuando destine los recursos en la solucion de los problemas que impidan la implantacion total. Por
tanto se define como una integracién combinada que consiste en disefar los sistemas de manera
independiente integrando la documentacién de los mismos y posteriormente implementar de forma

compartida.
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3.6 Evaluacion de la eficacia del producto/servicio

Analisis de la satisfaccion del cliente a través de la calidad percibida por el cliente.

El indice de calidad percibido por el cliente externo, (ICPe), es el primer indicador para evaluar la
eficacia del producto, apoyado este en el Lineamiento # 142 de la Politica Social. Se aplica la
encuesta presentada en el anexo 3, cuestionario para clientes externo. Cada una de estas preguntas
presenta 5 respuestas y las mismas toman un valor de 5 a 1 descendentemente. Se determina el
valor de cada atributo al calcular el promedio entre las preguntas que integran cada uno de ellos. En
la figura 3.9 se aprecia el desglose por atributos y por programas en el periodo analizado. La
interpretacion de la figura permite identificar regularidades: Tendencia al decrecimiento en el atributo
de fiabilidad, que muestra un ligero incremento en los meses de noviembre y diciembre del 2014.
Los atributos Empatia y Seguridad muestran un incremento notable desde el momento en que se
inicia la medicion. Los atributos capacidad de respuesta y elementos tangibles muestran una
tendencia a la recuperacidon luego de una caida brusca en los meses de octubre y noviembre del
2014, manteniéndose estables a partir de marzo del 2015.
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Figura 3.9 Comportamiento del indice de Calidad Percibida por el Cliente Externo, expresado en
atributos.

El atributo de fiabilidad se encuentra muy relacionado con el proceso de disefio, ya que se refiere a la
realizacién del producto bien desde la primera vez. Es de interés analizarlo, por la relacion directa con
el proceso, se utiliza la herramienta AMFE, anexo 13, donde inciden 4 etapas fundamentales
resumida en la tabla 3.6.
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Tabla 3.6 Resultado de la aplicacion del AMFE.

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

Hoja

Producto: Elaboracién de proyectos de ingenieria

Proceso: Realizacion del producto

Responsable: Director
de UE

Nombre Operacion Modo Efectos Causa o Controles b NPR Accion
Producto | Funcion fallo fallo fallo Actuales Correctiva
1 2 3 4 5 7 8 9| 10 11 12
. No existen modelos Cliente descontento 10 .No hay modelos 3 | Observacion 1 30 | Imprimir Varios Modelos
Solicitud del impresos
servicio No esta definido el Reelaboracion del El cliente no sabe L . .
- . 8 . 9 | Inspeccion 4 288 | Explicarlo al cliente
alcance del trabajo trabajo lo que necesita
Errores en la (’:l:nf:n’;:??: No revisa la Especialista principal de
documentacion de secuencia de 8 | documentacion 4 | Inspeccion 2 64 | produccion revise la
entrada actividades de entrada documentacion
Planificacion de la | Fallo en la coordinacion NO se definen el Ausencia del L Exigir presencia de
. . tiempo, el valor del 8 2 | Observacion 1 16 :
produccion del trabajo personal todos los involucrados
proyecto
Informacion | bi d
o No se puede realizar 9 incompleta y 61 - 6 324 Intercam tlo con todos
5 Fallo de las ofertas el contrato errores de nspeccion (;s ?;:e?oemenen en
3 confeccion P
o A El equipo de trabajo Informacion Informacion completa y
g ggfl'anéc;%?i\'/?;;;re?tas no sabe el alcance 9 | incompleta del 10 | Observacion 6 540 | detallada de las
o del proyecto cliente necesidades del cliente
o N
[} Referencias en el o
g No cumplimiento de las | proyecto mal,y no se Desactualizacion .
. . de las normas y L Solicitar las normas y
- normas, regulaciones y | puede realizar el 9 - ) 2 | Observacién 1 18 )
[e) ) ) . las licencias de actualizar software
5 . software para trabajar mismo con las ultima
3 Realizacién del . los programas
3 servicio versiones
g_ No compromiso de Redistribucioén del No violar la
> los trabajadores con 5 | personal a otras 9 | Observacion 1 45 | organizacion del equipo
'g Variabilidad en los el proyecto a realizar actividades seleccionado
0 . . Reorganizacion .
S equipos de trabajo . No violar la
_‘§ Aumento del co_sto y 8 del equipo con 7 | Observacién 1 56 | organizacioén del equipo
5 tiempo de trabajo nuevos seleccionado
&) integrantes
El PG tiene que revisar
. L el proyecto cuando
Mala impresion y Validacién terminan las demas
Proyecto con errores No venta del servicio 10 | encarpetado del 4 L 6 240 s
mismo servicio especialidades y
corregir los errores
Entrega del antes de imprimir
servicio/producto .
. Mala Calidad y no : :
(':Ios\e/lﬁ\‘/eizg a solicitar 10 | conformidades 4 | Encuestas 8 320 Rs)w:gtroCalldad del
Cliente Insatisfecho detectadas proy
D!smlnumon de los 10 | Mala publicidad 9 Estudio de 7 140 Mejorar Calidad del
clientes. poten mercado proyecto
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La tabla 3.7 resume el nivel de prioridad de riesgos de la actividad a realizar esta, y con ello el riesgo

mas importante, y por lo tanto que accidon es necesaria para prevenir el problema antes de que

ocurra. El desarrollo de estas especificaciones asegura que el producto cumplird los requisitos

definidos.

Tabla 3.7 Resumen del nivel de prioridad de riesgos (NPR)

Operacion/Funcién Modo de Fallo NPR
Realizacién del Servicio Definicién incorrectas de las | 540
Planificacion de la Produccion Fallo de las ofertas 324
Entrega del Servicio/Producto Cliente Insatisfecho 320

El anexo 14 resume las variables a controlar por cada actividad que se representa en el AMFE,

relacionada directamente con el ciclo DEMING, sobre la mejora continua del proceso o producto. Los

resultados de este indicador, el analisis de cuestionario aplicado a los clientes, y prioridades del

AMFE, inciden de forma negativa en la calidad del servicio percibida por el cliente, se elabor6 el

diagrama causa-efecto mostrado en la figura 3.10, el indice de satisfaccion del cliente inferior a 5, que

es la meta trazada para el periodo.
MAQUINA

MATERIALES

s—No asld actuslizada la
biblioteca CAD

Tecnolegla de las PC

Insumos minimos no

gavantizados g==Conirato con insuficiants

documentscitn de entrada de
proyecia

Exodo de profesionales de
prastiglo

Morosidad en la comeccitn de
solucionas téenicas

Mo reflejo
dalas
: Condratos con
No estd sciualizada ls b SSTen
w1 A inguficionts
bibliotaca CAD ? documentacitn de B8 LCH
entrada de
proyecto
No utilizacién de nusvos
étodos y estilos de /
trabajo
RECURSOS HURANOS

METODO

Figura 3.10. Diagrama Causa-Efecto.

oftwars sin rezpaldo del*
suminlsdrador ’

¥ Clients no eabe el

MEDICION
L Loz contrlas técnicos da los
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Mo hay suditores intemos
Poco negpaldo da
piezas de nepusstos
para lot aquipos de
imprasidn

Verificacién del producto final
inferior al 100 %

Indice de
Satisfaceion
del Cliente
inferiora 5§

Recertificacidn del
personal capacitacién en
rekacién al Medio
Ambisnte

i Falta dal parsonal
diracto ala
produccién

No ga incompors la gestibn
alcanes de lo que ambiental en el servicie brindado
quiere, ¥ 9 atrasa el

MEDIO AMBIENTE

Las mayores causas que provocan la insatisfaccion del cliente son las originadas en el proceso de

disefio expresadas desde lo materiales, tecnologia, métodos y recursos humanos, representan casi el

50% de todas las causas.
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La evaluacion del cuestionario aplicado a los clientes externos, es evaluado a través del promedio

entre las preguntas que integra el cuestionario divido por los atributos antes mencionados, el valor
alcanzado fue de 4, inferior a la meta trazada, el mismo se evalla en la tabla 2.7 del capitulo 2,
ubicado en el rango 4.5 < ICP < 5, lo que indica que el cliente se encuentra satisfecho a pesar que
existan atributos como la fiabilidad con bajos resultados que incide directamente en el servicio, los
demas atributos sus resultados son positivos.

Analisis del indice de calidad de los proyectos

Otro indicador aplicado es el indice de calidad de los proyectos, este se determina por la suma de
todas las revisiones que se le realizan al proyecto, agrupados en: Promedio de las evaluaciones de
los Controles Técnicos (PCT), indice de Verificacién del Proyecto (I\Vp).

El promedio de los controles técnicos se determina a través de los controles técnicos por especialidad
(Cte.), y los controles técnicos por proyectos (CTp). La cantidad de estos controles varia en
dependencia de la complejidad del proyecto. El anexo 15 propone la puntuacion por cada uno de
estos controles, los tres aspectos principales que se propone, resumidos en el figura 3.11, la

clasificacion de los proyectos después de aplicados estos controles.

Mala Calidad
Regular Calidad
uCTp

Buena Calidad m(te

Muy Buena Calidad

0 10 20 30 40 50

Figura 3.11 Clasificacion de los proyectos por controles técnicos.

En el caso de los proyectos declarados con regular y mala calidad, son revisados por las
especialidades como por el proyectista general, este dUltimo tiene peso importante en la
revision/validacion del proyecto.

La calidad en las soluciones técnicas, en la representacion y exposicion son aspectos que se analizan
en estos controles, se calcula el promedio de los controles técnicos por especialidad, una puntuacion
de 4.3, se muestra en la figura 3.12, el comportamiento, variabilidad y satisfaccion después de

aplicado el control en el periodo analizado.
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Figura 3.12 Comportamiento de los Controles Técnicos por especialidad.
Los controles técnicos por proyectos se calculan de la misma manera, con una puntuacion de 4.2, la

figura 3.13 muestra la variabilidad y el aumento del nivel de calidad en los proyectos después de
aplicado este control.
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Figura 3.13 Comportamiento de los Controles Técnicos por Proyectos.

Luego de haber obtenido los valores de los controles técnicos por especialidad y por proyecto, se
calcula el promedio de ellos, un valor de 4.2, evaluado en la tabla 2.10 del capitulo 2, se evalta de
buena calidad, satisfactorio con observaciones.

El indice de verificacion de los proyectos (IVp), se analiza en cuanto a la documentacion grafica,
documentacién escrita, se calcula el promedio general donde el valor que se obtiene es 4, evaluado
en la tabla 2.11 del capitulo 2, como bien, la figura 3.14 propone el aumento de este indice después
de aplicado a la muestra seleccionada.
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Figura 3.14 Indice de Verificacion del proyecto.

Por tanto el indice de calidad del proyecto (ICp), se calcula sumando los promedios de los controles
técnicos, el indice de verificacion del proyecto, dividido entre la cantidad de elementos, el resultado es
4.1 inferior a la meta propuesta, evaluado en la tabla 2.9 del capitulo 2 , buena calidad.

Analisis del cumplimiento de las Listas de Chequeo

Las listas de chequeo van relacionadas con la comprobacion del desempeio energético y ambiental
de cada proyecto, queda abierta a la integraciéon de la seguridad y salud en el trabajo a este tipo de
listas. El anexo 16 recoge los resultados de la aplicacion de estas listas a los 81 proyectos evaluados,
esta guia relacionada con aspectos representativos como, aspectos organizativos y legales, sitio
sostenible, eficiencia del agua, energia y atmdsfera, materiales y recursos, calidad ambiental,
excelencia en el disefio. La figura 3.15 muestra la evaluacién de cada uno de estos servicios en este
periodo, utilizada la escala de la tabla 2.12 presentada en el capitulo 2.
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Figura 3.15 Evaluacion de las listas de chequeo aplicada a los servicios en el periodo establecido.

En el caso de las listas evaluadas deficientes es porque no cumple con los parametros de la guia,
esto no significa que el proyecto esté mal, solo que algunos requisitos de la misma no proceden en el
analisis que se realiza por las caracteristicas que tiene el proyecto, este tipo de herramienta se puede

utilizar en todo tipo de inversion de esta forma se comprueba si se han tenido en cuenta los aspectos
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relacionados con la proteccién del medio ambiente. Este indicador no se aplicaba anteriormente, se

estableci6é a partir del inicio de la investigacion, por la importancia que tiene conocer el cumplimiento
de todos los aspectos que la integran. Como complemento a esta herramienta y por orientacion de los
niveles de direccion superiores en el marco de la investigacion, se introduce en la revision de los
proyectos el cumplimiento de la NC 220 eficiencia energética y el uso de las energias renovables, el
anexo 17 como incide el uso de estos elementos por cada proyecto en el mes, en algunos casos, no
procede por el tipo de obra o se previeron al inicio cuando el cliente lo solicita.

3.7 Evaluacioén de la eficiencia de los procesos

Costo-Beneficio. La relacion costo-beneficio se calcula a partir de los ingresos que son el resultado
del producto final entregado al cliente luego de finalizado el proyecto, con su presupuesto final, y
validado, este detalla los principales sub-elementos para el calculo de cada uno de los gastos por
servicio, ademas forman parte de la ficha de calculo utilizada, ejemplo de ello son los sub-elementos
en moneda nacional (papel de todo tipo, alimentos, materiales de oficina, deterioro de utiles, diesel,
salario devengado, pagos adicionales del perfeccionamiento empresarial. Influye en este indicador la
correspondencia entre el valor final, el costo, relacidon costo por peso y la ganancia reflejada en
dinero. La figura 3.16 muestra la positiva relacién entre costo/ingreso, el costo en el mes de enero
alcanzo un aumento, pues la terminacién del tipo de proyecto influye de forma positiva o negativa,
proyectos muy grandes no generan beneficio econémico pero si social, y proyectos muy pequefios

son econdmicamente mas rentables, la relacion costo-beneficio disminuye porque aumentan las

ganancias.
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Figura 3.16: Comportamiento de la relacion costo-beneficio.

Tiempo. La reduccién del tiempo del proceso es la principal tarea para mejorar la calidad del
producto terminado, que incluye incremento en la productividad en el disefio de los proyectos. El
andlisis de este indicador se muestra a través de un diagrama de Gantt donde se refleja la relacion
que existe entre recursos, tiempo y tareas, antiguamente para saber el tiempo de ciclo de cualquier
proceso se hacia de manera visual o por experiencias de los especialistas sin un tiempo limite ni con

control sobre las actividades a desarrollar, la tarea es establecer un tiempo limite para las actividades
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de un proceso en especifico (Disefio). Los pasos para comenzar el proceso de disefio pueden llegar
hasta 25 dias, dividido en dos actividades, reunion de inicio y reunién de planificacion, aplicada la
herramienta se logra disminuir el tiempo solo a 15 dias, pero limitado este por la informacion inicial
que brinda el cliente. Los pasos comunes en la etapa analizada se reducen a 13 pasos, incluyendo en
ella el paso de la validacion, un total de 31, se establece que estos deben ser cumplidos en el periodo
de 1 mes, no como sucedia anteriormente se estancaban las solicitudes hasta 3 meses (90 dias), por
problemas con la informacion brindada por el inversionista. De la misma manera se refleja en el
diagrama de Gantt las actividades comunes en un proyecto ejecutivo, donde inciden las 3 etapas
principales del proyecto, ideas conceptuales, anteproyecto y proyecto ejecutivo, un total de 60 dias,
analizado con los especialista se logré una disminucion a 39 dias. Por datos histoérico y entrevistas a
los proyectistas con mas experiencia lo maximo que puede durar un proyecto es 60 dias, pero si el
inversionista cumple con lo establecido se puede lograr una disminucion en el tiempo de ciclo del
proyecto, como el ejemplo que presenta la secuencia en una obra especifica hasta su entrega final,
con la disminucién del tiempo, normando 29 dias, que puede variar en dependencia del tipo de obra a

ejecutar. La figura 3.17 propone los tiempos en las diferentes etapas propuestas.

100 )
90
80
70 60 60
60
e
40
30 25
20
10
0 T T T
Pasos procesode  Pasos comunes Actividades Secuencia en una
disefio proyecto ejecutivo comunes en un obra especifica
proyecto

Figura 3.17 Valoracion de los tiempos por etapas.
3.8 Determinacion de los procesos a mejorar. (Proceso Clave). Los problemas detectados en la
primera etapa, se enumeran y se analizan las causas que lo originaron asi como al proceso que
pertenece, se muestra en el anexo 18 problemas, causas y proceso al que pertenece.

Seleccion del proceso a mejorar. Se muestra en la figura 3.18 como inciden los problemas en cada

uno de los procesos, y como el proceso de Realizacién del producto es el mas critico, por lo tanto la

mejora debe centrarse en este proceso.
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Figura 3.18 Incidencia de problemas por procesos.

Descripcion de los procesos a mejorar. Las oportunidades de mejora, se pueden realizar a todos los

procesos de la organizacién, el proceso de realizacién del producto proceso clave, que aporta valor al
cliente, especificamente disefio del proyecto, es el proceso escogido para mejorar.

Definir limites del proceso. Objetivo y alcance del proceso de Disefio: Alcanzar y mantener clientes

satisfechos, asegurando la calidad en los procesos y reputacion en el mercado, representado en el
anexo 19.Todo este proceso se complementa con procedimientos, que algunos se ejecutan y otros
estan en proceso de realizacion. Dibujo CAD, Organizacion de la informacion CAD, elaboracién de la
memoria descriptiva, metodologia para los controles técnicos de proyecto, determinacion de los
indices de calidad de proyecto, convenio de pago por tareas, control de autor, cumplimiento de las
listas de chequeos.

3.9 Disefio, Implantacion y evaluacién del programa de mejora.

Disefno. Se disefa el programa de mejora a partir de la determinacion del proceso clave, analizando
las acciones que determinan el cumplimiento de los procesos, de esta forma se reduce el tiempo del
proceso y se eliminan los errores principales, el anexo 20 propone el programa de mejora, proceso
realizacion del producto, disefio del proyecto.

Implantaciéon. Se implanta el programa a partir de las actividades descritas en el mismo para elevar
la calidad del proceso clave, el seguimiento de esta actividad se aprecia en el anexo 21, incluyendo al
programa las acciones y responsables.

Evaluacion. La evaluacion de la mejora evidencia la presencia de problemas organizativos que
requieren de estrategias para estabilizar el proceso clave, solo hace pocos meses se implantaron los
indicadores analizados en la entidad, 81 proyectos fueron parte de la muestra analizada, se logra ver
el incremento en el disefio.

Antes de la aplicacion de los indicadores estaba establecido solamente por el sistema un control para
los proyectos recogido en una hoja de Word con varios aspectos, los cuales son: completamiento del
programa o tarea de proyeccion, racionalidad de las soluciones, accesibilidad, condiciones
ambientales de la solucién de residuales, cumplimiento del presupuesto previsto, soluciones de

impermeabilizacion, resultados de la validacion.
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De estos aspectos se derivan la cantidad de sefialamiento por proyectos, en el periodo analizado no
existi6 un producto no conforme pero la cantidad de sefalamientos varian en dependencia del
proyecto. La figura 3.19, sefiala el comportamiento de los sefialamientos antes y después de aplicado
el procedimiento, los resultados son positivos por la disminucién de los sefialamientos por proyectos

terminados.
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Figura 3.19 Comportamiento de los proyectos terminados y sus sefialamientos.
La figura 3.20 muestra los resultados del antes y después de aplicado el procedimiento relacionado
con el indicador de eficiencia costo-beneficio, las utilidades han mejorado de manera considerable, se

puede resumir que este indicador es eficiente y se incrementa paulatinamente.

—&— Costo/Ingreso

Figura 3.20 Comportamiento del indicador costo-beneficio antes y después de aplicado el
procedimiento.

La figura 3.21 resume el tiempo analizado segun la herramienta utilizada y el anexo 22 muestra todas
las actividades con sus implicados.
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Figura 3.21 Comportamiento del indicador tiempo.

Por tanto la tabla 3.8 resume los indicadores de eficiencia y eficacia, la meta propuesta y el cierre en

julio del 2015.

Tabla 3.8 Resultados de los indicadores de eficiencia y eficacia.
Indicador Meta Cierre
Nivel de preparacién para la integracion (NPI) Alto Medio

Se mantiene estable el proceso, se revisan

Estabilidad los .r.e'sultados d(?I segumlento”y la
medicidn, se evaliua la satisfaccion del
cliente y la conformidad del servicio
Depende de la planificaciéon del proceso

Capacidad (tiempo, disefio, capacidad de los

trabajadores) se analizan las solicitudes en
el periodo y terminacién de los servicios.

Satisfaccion del cliente externo a través de la
. - : 5 4
calidad percibida por el cliente.
Analisis del indice de calidad de los proyectos 5 4
Analisis del cumplimiento de las Listas de Excelente Aceptable
Chequeo

Costo-Beneficio

Positiva relacion costo-beneficio y aumento
de las ganancias.

Tiempo

Reduccién del tiempo del ciclo del proceso.

Se propone un sistema de retroalimentacion con las siguientes acciones: utilizacién de los boletines

empresariales como medio de divulgacién de los resultados obtenidos en la evaluacion de la eficacia

de los procesos. Se incorporaron a los Consejos Técnicos de proyectos el analisis de los aspectos

ambientales y los de seguridad y salud. Se aplican las encuestas para determinar el nivel de

satisfaccion del cliente externo cuando se concluye un proyecto o servicio. El anexo 23 presenta una

ficha de proceso denominada: “Objetivos, metas y programa de mejora”, fruto de los resultados y

parte del sistema de retroalimentacion. La misma brinda una explicaciéon detallada de las etapas a

seguir para el mejoramiento continuo de los procesos del sistema de gestién.
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3.10 Es efectiva la mejora. Para identificar las principales oportunidades de mejora se tuvo en

cuenta: Eliminar la duplicidad de las actividades. Con la estrategia y un nuevo plan de mejora se trata

de centrar en una sola actividad la cantidad de elementos posibles, cuando existe la repeticion de un
proyecto ya se considera por el proyectista general las actividades que debe realizar y este a su vez
tiene los controles adecuados para saber cual actividad puede o no eliminar del proceso. Eliminacion

de actividades que no afaden valor al proceso. Principalmente abarca el movimiento dentro de las

areas de proyecto para la informacidon previa, la espera por parte de las especialidades para
comenzar trabajo, la falta de informacidén en ocasiones hace que las actividades se prolonguen en el
tiempo de realizacion del proyecto, el almacenamiento de materiales de oficina necesario para el
desarrollo de la actividad entre otras que se consideran innecesarias para la ejecucion del proceso.

Reducir_el numero de proyectos que no califican.Los controles establecidos en la investigacion

reflejan que no existen proyectos que no califican es decir no existen proyectos no conformes, los
controles se realizan con la frecuencia programada y el intercambio entre los directores de proyectos,
especialistas principales, proyectistas generales y especialidades, ademas de la direccion técnica se
hace en los consejos técnicos donde se le sefiala a cada especialidad su problema y se le da el

tiempo necesario para que arregle el producto antes de entregarle la copia final al cliente.

3.11 Conclusiones Parciales.

1. El nivel de integracion del sistema de gestién califica en un valor medio, por consiguiente se
implanté un procedimiento para la mejora de los procesos del SIG, con énfasis en la mejora de la

calidad.

2. La implantacién del procedimiento concreta mejoras en el proceso de disefio y se muestra
avances en la eficacia del producto expresado en los indicadores: indice de satisfaccion del

cliente, indice de calidad de proyecto y cumplimiento de la listas de chequeo.

3. Se logra el incremento de la eficiencia del proceso clave: disefio de los proyectos, como
consecuencia de la reduccion del tiempo de ciclo del proceso disefio del proyecto en sus
diferentes actividades, y por consiguiente se obtiene la disminucién en la relacién costo-beneficio,

la mejora de las utilidades con una tendencia al ascenso de su valor.

4. A partir del diseio, implementacién y evaluacion de la mejora del proceso clave se logra un
estadio superior para la integracion del Sistema de Gestion en la Empresa de Arquitectura e

Ingenieria de Sancti Spiritus.
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Conclusiones

1. A partir de la revision de la literatura cientifica se sintetizan los principales aportes que se
han realizado en materia de calidad, gestion por procesos y filosofias de mejoramiento;
donde existe una tendencia a la integracion de los sistemas de gestidbn con enfoque a
procesos, la definiciébn, medicion y evaluacion de indicadores para el mejoramiento de la
eficiencia de los procesos del Sistema Integrado de Gestion, y la eficacia del producto en el
logro de la satisfaccion del cliente como principal prioridad de las empresas del frente de

proyecto.

2. Se disefa un procedimiento para el mejoramiento continuo de los procesos del SIG de la
Empresa de Arquitectura y Proyectos de Sancti Spiritus a partir de la revision teérica y los
antecedentes de Alvarez (2011), propuesto para el enfoque a procesos del Sistema de
Gestién de la Calidad; con la precision de los indicadores fundamentales para medir la

eficacia del SIG, y eficiencia de los procesos.

3. La implantacion del procedimiento en la EPAI permite la evaluacién del nivel de integraciéon
del SIG, de la €ficiencia de los procesos y eficacia del producto, y a partir de la seleccion del
proceso clave se proponen mejoras en el proceso de disefio y se muestra avances en los
indicadores de eficiencia: indice de satisfaccion del cliente, indice de calidad de proyecto y
cumplimiento de la listas de chequeo. Se obtiene la reduccion de la relacion costo-beneficio,
la mejora de las utilidades con una tendencia al ascenso de su valor, la reduccion del tiempo
de actividades en el disefio del proyecto y la disminucion de los sefialamientos durante la

revisién, como evidencia de la mejora.
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Recomendaciones

1. Extender el procedimiento a otros procesos del SIG, vinculado con algun problema crénico que
afecte los niveles de la organizacion y presenten oportunidades de mejora.(Especificar en

SGCH, Prevencion de Riesgos).

2. El procedimiento propuesto puede ser igualmente generalizado a cualquier empresa del Frente
de Proyectos que gestione su desempefio por proceso, pero ademas posea deseo y necesidad
de mejorar.

3. Incorporar el procedimiento propuesto a la documentacion del SIG, especificamente en el
proceso, “Objetivos, metas y programa de mejora” y la lista de chequeo higiene y seguridad y
salud en el trabajo.
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Anexo 1

Anexo 4 Modelo EFQM.

Fuente : Beltran Sanz (2001).
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Anexo 2

Anexo 2. Procedimiento para medir el nivel de integracion de la organizacion, adaptado a la EPAI.
Fuente: Elaboracion propia.

Con el objetivo de determinar el grado de integracién que posee una organizacion que presente o no un SIG
se disefia un procedimiento (Figura 1) que permite definir una vez obtenido el grado de integracion presente
en la organizacién que decisiones tomar respecto al proceso de integracion a desarrollar si no se cuenta con

un SIG o que acciones llevar a cabo para la mejora y del SIG si ya se encuentra implantado.

Pasol Paso 2 Paso3
Cumplimientos de los Determinacion del Determinacion del
requisitos integrados grado de integracion grado de integracion
de las normas (GIRN) percibido por los de la gestién de los

trabajadores (GIPT) riesgos (GIR)

Paso 4 Paso 5
Andlisis del grado de Nivel de preparacion
integracion existente para la integracion

en la organizacion (NPI)
(GIO)
A 4
Paso 6

Propuesta de solucion

Paso 1. Cumplimiento de los requisitos integrados de las normas (GIRN).

Objetivo: Determinar el grado de integracion del cumplimiento de los requisitos de las normas que existe en

la organizacion.

Responsable: Representante de la Direccion para el Sistema Integrado.



Variable: Grado de integracién del cumplimiento de los requisitos de las normas (GIRN).

Acciones:

Anexo 2

1. Responder cualitativamente cada una de las preguntas de la Guia Integrada,“Guia cumplimiento de los

requisitos integrados”).

2. Determinar los puntos obtenidos por capitulo (POC)

No Capitulos POC

4 Sistema Integrado de Gestion.

5 Responsabilidad de la Direccion

6 Gestion de los Recursos

7 Realizacion del Producto

8 Medicion, andlisis y mejora

Total > POC

3. Calcular el grado de integracién (GIRN) a través del cumplimiento de los requisitos integrados de las

normas.
GIRN =3 POC X 100

MPO

Dénde: MPO=500 (50 X 10, Total del preguntas por el valor maximo de puntuacion)

Herramientas utilizadas: Guia Integrada, entrevistas con la alta direccién y especialistas de Calidad, Medio

ambiente y Capital humano, revision de la documentacion, software Microsoft Office Excel, analisis y sintesis

de la informacion y observacion directa.

Guia para diagnosticar el cumplimiento de los requisitos de las NC ISO 9001:2008, NC 1SO 14001:2004 y
NC: 3001: 2007 Fuente: Colectivo de autores 2010.

No

1=no se cumple
5= se cumple parcialmente

10=se cumple

Puntuacién

5 10

4. Sistema Integrado de Gestion.

1 ¢ Existe documentado e implementado un Sistema Integrado de Gestion (SIG)?
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2 ¢ Esta definido el objeto y el alcance del SIG?

3 ¢ Esta disefiado un Mapa de Proceso para la Gestion Integrada?

4 ¢ Existe enfoque de proceso?

5 ¢ Esta disefiado e implementado el Manual del SIG?

6 ¢Existe documentacién que integre algunos de los Sistemas de Gestion
implementados en la entidad?

7 ¢La estructura organizativa de la entidad responde a la gestion integrada y al

enfoque de proceso?

Total del capitulo (POC)

% Cumplimiento:

5. Responsabilidad de la Direccién.

1 ¢ Esta definida una politica integrada?

2 ¢ Estan establecidos los objetivos integrados?

3 ¢La alta direccion esté interesada en desarrollar la gestion integrada?

4 ¢ Estan establecidas y se conocen las responsabilidades, funciones y autoridades
para la gestion integrada?

5 ¢La alta direccion garantiza los recursos necesarios para desarrollar y mantener
una gestion integrada?

6 ¢ Se identifican y evalGan los riesgos que inciden en la gestién Integrada?

7 ¢ Esta definido un Representante de la Direccion para el SIG?

8 ¢ El Sistema de Informacion de la entidad favorece la gestion integrada y el
enfoque a proceso?

9 ¢El nivel de comunicacion e informacion de los trabajadores respecto a la
gestion integrada es alto?

10 | ;La alta direccion revisa a intervalos planificados el SIG?

11

¢ Existen registros de la Revision por la Direccion del SIG?

Total del capitulo (POC)

% Cumplimiento:
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6. Gestién de los Recursos.

¢ Estan establecidas las competencias laborales para los procesos y puestos de

trabajo referentes a la gestion integrada?

¢ Existen procedimientos que garanticen la formacion y concientizacion de los

trabajadores sobre la gestion integrada?

3 ¢En qué medida los planes de formacion tributan a la gestién integrada?

% Cumplimiento del acapite:

Infraestructura

1 ¢El estado de las instalaciones y la organizacién del trabajo aseguran la conformidad
del producto/servicio y una correcta gestion integrada?

2 ¢ Existe equipamiento tecnolégico que asegure la conformidad del producto/servicio
y una correcta gestion integrada?

% Cumplimiento del acépite:

Ambiente de trabajo

1 ¢Las condiciones laborales motivan a los trabajadores a trabajar por desarrollar y
mantener un SIG?

2 ¢ Predomina el trabajo en equipo?

3 ¢ El estilo de direccion que prevalece en la entidad propicia a desarrollar y mantener
la gestion integrada?

4 ¢ Los trabajadores participan en la toma de decisiones sobre el desarrollo de la
gestion integrada?

% Cumplimiento del acapite:

Total del capitulo (POC)

% Cumplimiento:

7. Realizacion del Producto.

1 ¢ Estan determinadas las especificaciones de calidad, MA y SST producto/servicio?

¢ Se planifica la realizacion del producto atendiendo a requisitos y especificaciones
2 de calidad, medio ambiente, seguridad y salud del trabajo sobre la base de la gestién
integrada?

% Cumplimiento del acéapite:

Procesos relacionados con el cliente
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1 ¢ Los clientes realizan sus solicitudes por las vias adecuadas?

¢ Existen evidencias que demuestren los resultados de la revisién de los requisitos y
2 la capacidad de satisfacerlos antes de que la organizacion se comprometa con el
cliente?

3 ¢ Se planifican las interrelaciones con el cliente y partes interesadas?

% Cumplimiento del acapite:

Compras

¢ Existe un procedimiento para realizar las compras que esté acorde con los
1 principios de la gestidn integrada y que integre los requisitos de Calidad, MA'y CH a
cumplir?

¢ Los contratos de suministros declaran las especificaciones de Calidad, MA 'y CH de
2 los productos, las condiciones de inspeccion y las acciones ante productos no
conformes?

3 ¢ Se realiza la inspeccidn de productos sobre los requisitos y principios de la gestion
integrada y de Calidad, MA'y CH?

% Cumplimiento del acépite:

Operaciones de produccién

1 ¢En el almacén se inspecciona sistematicamente el estado de los productos
almacenados teniendo presente requisitos de Calidad, MA y CH?

2 ¢ El almacén presenta condiciones favorables para la preservacion de los productos,
se dispone de los estantes necesarios?

3 ¢Se incluye en la documentacion asociada a cada proceso, las practicas a cumplir
relacionando de forma integrada criterios de Calidad, MA, SST y C. Interno?

% Cumplimiento del acapite:

Total del capitulo (POC)

% Cumplimiento:

8. Medicidn, andlisis y mejora.

Medicion y Analisis:

1 ¢Estan determinados los métodos y técnicas estadisticas aplicables en los procesos
de seguimiento, medicion, andlisis y mejora de la gestion integrada?

¢ Realizan estudios para la determinacion del grado de satisfaccién del cliente y
2 partes interesadas, se atienden las opiniones, sugerencias, quejas y/o
reclamaciones?

3 ¢ Cuentan con un procedimiento que establezca la practica de la auditoria integrada?
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¢ Existe un procedimiento que establece la practica para el control de las no

conformidades integrando los elementos de los sistemas de gestién implementados

en la entidad?

¢,Se mantienen registros de los productos no conformes, la naturaleza de la no

conformidad y de las acciones tomadas integrando los elementos de los sistemas de

gestién implementados en la entidad?

¢La organizacioén elabora los programas de auditorias integradas?

¢ Estan conformados y funcionan los Comités para la Gestién Integrada?

¢ Estan elaborados los indicadores de eficacia de forma integrada?

¢ La organizacién recopila, procesa y analiza resultados que conllevan a la gestién
integrada?

% Cumplimiento del acépite:

Mejora:

¢ Se planifica, ejecuta y controlan los procesos para el mejoramiento de la gestion
integrada?

¢ Se cuentan con un procedimiento que establezca la practica para la toma de
acciones preventivas y correctivas integrando los elementos de los sistemas de
gestién implementados en la entidad?

¢La organizacion planifica y realiza controles a tendiendo a los principios de la

gestion integrada?

% Cumplimiento del acapite:

Total del capitulo (POC)

PUNTUACION OBTENIDA POR CAPITULOS (POC)

% Cumplimiento:

Paso 2. Determinacion del grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT).

Objetivo: Determinar el grado de integracion percibido por los trabajadores en la organizacion.

Responsable: Representante de la Direccion para el Sistema Integrado.
Participan: Miembros del consejo de direccion y Trabajadores.
Variable: Grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT).

Se determina a través de los siguientes indicadores:
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1. Documentacion Integrada: Documentacion requerida por el SIG, la cual incluye procesos, procedimientos,
instrucciones de trabajo, etc, asi como los registros. Proveen evidencias sobre la conformidad del sistema

con los requisitos.

2. Politica Integrada: Demuestra el compromiso de la organizacion con el SIG, los principios de accion y el

establecimiento de un marco apropiado para definir los objetivos.

3. Objetivos Integrados: Los objetivos deben estar en correspondencia con la politica y da el grado de

cumplimiento de la misma.

4. Estructura organizativa integrada: Garantiza que se establezca, aplique y mantenga el SIG de acuerdo a

los requisitos de las normas.

5. Procesos Integrados: Definen las actividades de la organizacion, estableciéndose la secuencia e
interaccién de los mismos con el fin de que den lugar a productos conformes y a resultados de inocuidad

para los trabajadores y el medio ambiente.

6. Recursos: La entidad debe contar con la infraestructura y los recursos que aseguren el logro de la

conformidad del producto y una gestién integrada (calidad, medio ambiente y salud y seguridad).
Acciones:

1. Seleccionar una muestra representativa de trabajadores mediante tipo de muestreo no probabilistico,

muestreo intencional
2. Aplicar la encuesta de integracién propuesta de este procedimiento, a la muestra seleccionada.

3. Asignar valores a la respuesta de la encuesta segun la Tabla 1 para llevar a cabo la ponderacion,

teniendo en cuenta que el aspecto de mayor importancia para la organizacién es Si, al cual se le asigna el

mayor valor.
Respuesta Valor
Si 5
En alguna medida 3
No 1

Tabla 1. Valores para Encuesta de Integracion. Fuente: Colectivo de autores, 2010.

4. Cada aspecto se mide teniendo en cuenta las preguntas definidas en la encuesta

Aspectos Preguntas

Documentacién Integrada: 1,7,18,19,22




Encuesta de integracién aplicada a los trabajadores. Fuente: Colectivo de autores 2010

Politica Integrada: 2,8,16,20
Objetivos Integrados: 3,9,17,21
Estructura organizativa integrada: 4,10,13
Procesos Integrados: 5,11,14
Recursos: 6,12,15

Tabla 2. Preguntas asociadas a cada aspecto. Fuente: Colectivo de autores, 2010.

5. Determinar el coeficiente de ponderacién para cada aspecto (Cpa).

Anexo 2

Lea detenidamente todas las preguntas e indique con sinceridad marcando con una (X) la respuesta que
considere mas adecuada, teniendo en cuenta que la EPAI es en alguna medida

No Pregunta Si | EAM No

1 Utiliza y mantiene al dia la documentacion necesaria para la planificacion y
operacion de los procesos integrados.

2 Conoce la politica integrada

3 Tiene conocimiento de los objetivos integrados

4 Ha designado la alta direccién un miembro de la direccién, independientemente de
otras responsabilidades, para la funcién de representante del SIG.

5 Se promueve la gestion por procesos integrados y el uso de técnicas estadisticas y
herramientas para el analisis y la mejora de los mismos y del sistema.

6 La alta direccién garantiza la identificacién y la planificacién de los recursos
necesarios para garantizar el cumplimiento de los objetivos integrados

7 Se le informa sobre las normas y otros documentos legales de Calidad,
Medioambiente y CH

8 La politica integrada estd4 disponible para el publico (clientes y otras partes
interesadas) y trabajadores en todas las areas y puestos de trabajo.

9 Los objetivos integrados estan establecidos y desglosados a todos los niveles y
funciones de la organizacion.

10 | El representante del SIG responde directamente al Director General e informa sobre

el funcionamiento del sistema.
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11 | Serevisan los procesos integrados y se toman acciones de producto del seguimiento
en base a la mejora de los mismos.

12 | Se cuenta con todo tipo de recursos en piezas y materiales para acometer los
trabajos como se requiere.

13 | Existe en la organizacién alguna area que se encargue de reunir las especialidades
de calidad, medio ambiente y capital humano

14 | Tiene conocimiento de los procesos integrados de su organizacion.

15 | La alta direccién asegura los recursos necesarios para garantizar la satisfaccién de
los clientes externos e internos.

16 | La politica integrada incluye un compromiso para cumplir los requisitos de los
clientes.

17 | Se revisan y adecuan los objetivos integrados para que reflejen las mejorias
deseadas en el desempefio del SIG-

18 | Conoce de la existencia de un manual integrado

19 | Hay registros relacionados a la operacién efectiva del Sistema Integrado de Gestion.

20 | Es revisada periédicamente la politica integrada del SIG-CASST con participacion de
los trabajadores.

21 | Participa e influye a través de la realizacién de sus actividades en el cumplimiento de
los objetivos integrados.

22 | Utiliza las fichas de procesos integrados para el desempefio de su labor.

Resumen de la encuesta aplicada, para realizar el analisis se recomienda reorganizar las preguntas por

aspectos.

Cpa=(TEsix5)+(TEeamx3)+(TEnox1)

TE

Cpatotal = Y cpa /Total de preguntas

Donde:

TE: Total de encuestados.

TESI: Total de encuestados que respondieron “Si” a la pregunta.

TEEAM: Total de encuestados que respondieron “En alguna medida” a la pregunta.

TENo: Total de encuestados que respondieron “No” a la pregunta.




6. Determinar el grado de percepcion por aspecto (GPA).

GPA = cpa total x 100
5
Dénde: 5: Valor asociado a la respuesta Si.

7. Determinar el grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT) en la organizacion.
GIPT = Y GpalTotal de aspectos

Herramientas utilizadas: Encuesta, métodos multicriterios.

Paso 3. Determinacion del grado de integraciéon de la gestion de riesqgos (GIR).

Objetivo: Determinacion del grado de integracion de la gestion de riesgos en la organizacion.
Responsable: Representante de la Direccion para el Sistema Integrado.

Participan: Miembros del consejo de direccion.

Variable: Grado de integracion de los riesgos de la organizacion (GIR).

Acciones:

1. Seleccionar una muestra representativa de trabajadores.

2. Aplicar la encuesta propuesta a la muestra seleccionada.

3. Asignar valor en dependencia del nivel alcanzado (Tabla 3).

Anexo 2

Niveles Descripcion Estado de | Valor
Integracion
Nivel O La organizacién no identifica ni evalla los riesgos de | Ninguno 1
gestién
Nivel | La organizacion identifica y evalda los riesgos de | Ninguno 1

gestion de forma independiente (sin ningun tipo de
integracion).

Nivel Il La organizacion identifica y evalia integradamente | Medio 3
los riesgos de al menos dos de las actividades de
gestion a integrar.

Nivel 111 La organizacion identifica y evalla integradamente | Alto 5
todos los riesgos de las actividades de gestion a
integrar.

Herramientas utilizadas: Encuesta.

Encuesta de integracion de riesgos. Fuente: Colectivo de autores 2010.
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Para decidir el grado de integracién de la gestion de riesgos en su organizacién como primer paso marque
con una (X) los aspectos a los que se ajuste su organizacion, teniendo en cuenta que estos van desde nula
hasta una alta integracion.

Situacién de Descripcién Si No
laorganizacién

Nivel O La organizacion no identifica ni evalla los riesgos de gestion.

Nivel | La organizacion identifica y evalla los riesgos de calidad.

La organizacion identifica y evalla los riesgos de medioambiente.

La organizacion identifica y evalla los riesgos de seguridad y salud del
trabajo.

La organizacion identifica y evalUa los riesgos de calidad, MA y CH
mediante un mismo procedimiento.

La organizacion elabora acciones para reducir y/o eliminarlos riesgos
de calidad, MA y CH de forma independiente.

La organizacion gestiona y dirige sobre la base de los riesgos
identificados.

Nivel Il La organizacion identifica y evalla integradamente a través de un
mismo procedimiento los riesgos relacionados con al menos dos de las
actividades de gestion a integrar.

La organizacion elabora acciones integradas para reducir y/o eliminar
los riesgos relacionados con al menos dos delas actividades de gestion
a integrar.

La organizacion gestiona y dirige sobre la base de los riesgos
identificados.

Nivel 1l La organizacion identifica y evalla integradamente a través de un
mismo procedimiento los riesgos relacionados con las actividades de
gestion a integrar.

La organizacion elabora acciones integradas para reducir y/o eliminar
los riesgos relacionados con las actividades de gestion a integrar.

La organizacion gestiona y dirige sobre la base de los riesgos
identificados.

Paso 4. Anédlisis del grado de integracion existente en la organizacion (GIO).
Objetivo: Identificar y definir el grado de integracion existente en la organizacion.

Responsable: Representante de la Direccion para el Sistema Integrado.




Participan: Miembros de la Junta de Administracion.

Variable: Grado de integracion de la organizacion (GIO).

Acciones:
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1. El grado de integracion del cumplimiento de los requisitos de las normas (GIRN) determinado en el Paso

1 se ubica en alguno de los intervalos de la Tabla 4 para asignar un valor.

Grado de integracion del cumplimiento de los requisitos de las normas (GIRN)
Intervalo Criterio Valor
0<x<49 Mal 1

50 <x<84 Regular 3
85<x<100 Bien 5

2. El grado de integracion percibido por los trabajadores (GIPT) determinado en el Paso 2 se ubica en el
intervalo de la Tabla 5. Escala para encuesta. Fuente: Colectivo de autores, 2010.

Grado de integracién percibido por los trabajadores (GIPT)

Intervalo Criterio Valor
x <30 Muy poca 1
31<x<50 Poca 2
51<x=<70 Medianamente 3
71<x<95 Buena 4

96 <x <100 Excelente 5

3.El grado de integracion existente en la organizaciéon (GIO) se evalla a través de un andlisis cuantitativo a

partir de la multiplicacion del valor obtenido para el GIRN, el GIPT y el GIR.

GIO = GIRN X GIPT X GIR

4. De acuerdo al valor obtenido se clasifica el GIO en:

Tabla 6. Clasificacion Grado Integracion Organizacion.

Fuente: Colectivo de autores, 2010.

Clasificacion Intervalo
Muy poca integracion De1l1al0
Poca integracion De 11 a 26
Integracion parcial De 27 a 59
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Buena integracién

De 60 a 99

Integracion completa

De 100 a 125

Paso 5. Nivel de preparacion para la integracién (NPI).

Objetivo: Conocer el nivel de preparacion que presenta la organizacion para afrontar un Sistema Integrado
de Gestion.

Responsable: Representante de la Direccion para el Sistema Integrado.

Participan: Miembros de la Junta de Administracion.

Variable: Nivel de preparacion para la integracién (NPI).

Acciones:

1.

Seleccionar el nivel de preparacion de la organizaciéon para la integracién analizando cada una de las
situaciones planteadas en la tabla siguiente, la misma esta confeccionada de manera tal que un nivel le
da continuacién al otro, por lo que se recomienda empezar a analizar por el minimo e ir avanzando sin
dejar de analizar ningan nivel, para obtener una clasificacion confiable.

2. El nivel seleccionado debe cumplir con un minimo del 75% (segln analisis técnico a través de un Grupo
de Expertos) de los planteamientos correspondientes a este. En caso de no cumplirse con lo anterior se
escogera el nivel donde exista la mayor cantidad de situaciones que identifiguen a la organizacion.

No Nivel de | Descripcion de la situacion

preparacion

No se encuentran identificadas las partes interesadas internas y externas.
No existe disposicion al cambio
La comunicacioén en la organizacion es poco eficiente
La organizacion no cuenta con los recursos necesarios para implantar un SIG.
No se cuenta con personal preparado para enfrentar la implantacién de un SIG.
Los trabajadores no se encuentran motivados ni estimulados para la implantacion
del sistema integrado de gestion.
Existe un comportamiento medioambiental inadecuado.

1 Bajo No se encuentran identificados ni evaluados los riesgos asociados al SIG

Los clientes de la organizacién se encuentran poco satisfechos.

No existe buena relacion con los proveedores.

Bajo nivel de aplicacion de las regulaciones externas.

No existe proyeccién estratégica en la organizacion.

Deficiente funcionamiento del SGC.
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No existe un SGC implantado.

La alta direccién no se encuentra comprometida con la implantacién del sistema
integrado de gestion.

No existe un representante por la direccion para la gestion integrada.

No se encuentra creado en la organizacién el grupo gestor.

Bajo nivel de liderazgo en la organizacion

Medio

Se encuentran identificadas parcialmente las partes interesadas internas y
externas.

La disposicién al cambio se manifiesta parcialmente.

La comunicacién en la organizacion es medianamente eficiente

La organizacion cuenta con pocos recursos para implantar un SIG.

El personal se encuentra parcialmente preparado para enfrentar la implantacién
de un SIG.

Los trabajadores se encuentran medianamente motivados y estimulados para la
implantacion del sistema integrado de gestion.

Existe un comportamiento medioambiental parcialmente adecuado.

Existe un comportamiento medioambiental parcialmente adecuado.

Los clientes de la organizacién se encuentran medianamente satisfechos.

La relacion con los proveedores no es totalmente beneficiosa.

Nivel medio de aplicacién de las regulaciones externas.

La proyeccion estratégica se encuentra desactualizada.

El SGC funciona parcialmente.

La alta direccién se encuentra medianamente comprometida con la implantacion
del sistema integrado de gestion.

El representante por la direccion para la gestion integrada se encuentra
designado pero no funciona.

El grupo gestor se encuentra creado pero no funciona.

El nivel de liderazgo en la organizaciéon es medio.

Se encuentran identificadas todas las partes interesadas internas y externas.

Existe disposicion al cambio

La comunicacién en la organizacion es eficiente
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La organizacion cuenta con los recursos necesarios para implantar un SIG.

3 Alto

Se cuenta con personal preparado para enfrentar la implantacion del SIG.

Los trabajadores se encuentran motivados y estimulados para la implantacion en
la empresa del sistema integrado de gestion.

Existe un comportamiento medioambiental adecuado.

Se encuentran identificados y evaluados los riesgos asociados al SIG.

Los clientes de la organizacién se encuentran satisfechos.

Existe buena relacién con los proveedores.

Alto nivel de aplicacion de las regulaciones externas.

Proyeccién estratégica actualizada.

Eficiente funcionamiento del SIG (o se cuenta con todos aspectos para disefiarlo).

La alta direccién se encuentra comprometida con la implantaciéon en la empresa
del SIG.

Existe el representante por la direcciéon para la gestién integrada.

Se encuentra creado en la organizacion el Grupo Gestor.

Alto nivel de liderazgo en la organizacion

Herramientas utilizadas:

Tabla para medir nivel de preparacion para la integracion, herramientas para la

toma de decisiones, trabajo en equipo y revision de la documentacion.

Paso 6. Propuesta de solucion.

Objetivo: Definir el camino a seguir por la organizacion.

Responsable: Representante de la Direccién para el Sistema Integrado.

Participan: Miembros del consejo de direccién

Acciones:

1. EIl grado de integracion de la organizacion (GIO) conjuntamente con el nivel de preparacion para la
integracion (NPI) definiran la acciéon a tomar por la alta direccion.

Solucioén:

a) Cuando la organizacion no cuenta con un sistema integrado de gestion (SIG). Cuando la organizacion no
cuenta con un SIG, el GIO se encontrara en intervalos que corresponden a una clasificacion de muy
poca integracion, poco integracion e integracion parcial y NPI en los tres niveles.

1. Cuando el GIO se encuentra en niveles de muy poco o poca integracion y el NPI se encuentra entre los
niveles de bajo y medio, la organizacion no debe dirigir sus esfuerzos a primera instancia en la
implantacion de un SIG, sino que debe enfocar su estrategia en alcanzar el nivel mas alto de
preparacion para la integracién, asi como trabajar en el enfoque a procesos integrados.
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2. Cuando el GIO se encuentra en niveles de muy poco o poca integracion y el NPl se encuentra en el nivel
alto, la organizacion debe enfocarse solamente al trabajo de la gestidn integrada en la organizacion.

Trabajar en el cumplimiento de los requisitos de la norma.

Hacer ahinco en el sistema de comunicacion e informacion

Dirigir parte de los recursos en la preparacion del personal de la organizacion.

Identificar y evaluar los riesgos de forma integrada.

En el caso 1 y 2 la organizacion puede comenzar la implantaciéon alineada que consiste en disefiar los
sistemas a integrar de forma independiente e implementar los mismos de manera paralela.

Particularidades de estas situaciones: Diferentes Representantes por la Direccion y diferente
documentacion para los distintos sistemas; lo que se traduce en exceso de la misma y mayor trabajo;
sistemas muy enfocados al control y poco a la mejora.

3. Cuando el GIO se encuentra en el nivel de integracion parcial y el NPI se encuentra entre los niveles de
bajo y medio, la organizacién puede comenzar la implantacion del SIG, siempre y cuando destine sus
recursos en la solucion de los problemas que impidan la implantacion total.

En este caso estamos en presencia de una Integracion combinada que consiste en disefiar los sistemas de
manera independiente integrando la documentacion de los mismos y posteriormente implementar de forma
compartida.

Particularidades de esta situacion: Diferentes Representantes por la Direccion y diferente documentacion
para los distintos sistemas; lo que se traduce en exceso de la misma y mayor trabajo; sistemas muy
enfocados al control y poco a la mejora.

4. Cuando el GIO se encuentra en el nivel de integracion parcial y el NPl se encuentra en el nivel alto, la
organizacion debe perfeccionar la documentacion del sistema y la divulgacién del mismo.

En este caso estamos en presencia de una Integracion total que consiste en disefiar un sistema
considerando los requisitos de los distintos sistemas de gestion empresarial a integrar desde los procesos, lo
cual permite obtener una documentacion Unica a implementar.

Particularidades de esta situacion: Un representante Unico por la direccién para los sistemas a integrar
con una verdadera funcién de equipo, documentacién reducida; mejora continua, eficaz en todo el
desempefio del sistema integrado de gestion, personal altamente competente y formado.

b. Cuando la organizacién cuenta con un sistema integrado de gestién (SIG).Segun el resultado obtenido a
partir del GIO y el NPI la organizacion tendra en cuenta de las soluciones siguientes las que estén en
correspondencia con su situacion.

1. Revisién y andlisis del sistema implantado.

2. Formacién constante del personal.

3. Realizacion de auditorias internas para detectar No Conformidades.

4. Elevar o mantener el nivel de satisfaccion de los clientes internos y externos y partes interesadas.
5. Mantener una alta comunicacién entre la alta direccién y los trabajadores.

6. Comprometer tanto a la alta direccion como a los trabajadores con el sistema.

7. Garantizar los recursos necesarios para que el sistema no se estanque ni retroceda.

8. Mantener y perfeccionar la documentacion existente.
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9. Dar cumplimiento a la politica y los objetivos del sistema y renovar los mismos una vez sean cumplidos.
10. Perfeccionar o mantener la buena relacién cliente-proveedor.
11. Mantener la base reglamentaria actualizada.

12. Llevar a cabo la mejora continua del sistema.
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Anexo 3 Cuestionario para clientes externos.

Fuente: Instruccion “Medicion de la Satisfaccion del Cliente a través de la calidad
percibida” del SIG (EPAI).

La empresa de Proyectos y Arquitectura EPAI de Sancti Spiritus enfocada en todo su accionar a
elevar los niveles de satisfaccion de sus clientes, le solicita como nuestro principal cliente, que a
través de esta encuesta, sea parte de dicho proceso. Su criterio, previamente marcado con una X,
permitira en esta ocasion, la evaluacion de la calidad percibida por usted referente a los servicios
prestados por la misma. Queda de nuestra parte agradecerle su atencion.

Grupo de Negocio

Cliente:

1. La calidad de presentacion del servicio que usted obtuvo fue: Excelente
Muy buena Buena Regular Mala

2. Segun su impresién como es la presencia de: Instalaciones : Excelente Muy
buena Buena Regular Mala Personal : Excelente Muy
buena Buena Regular Mala

3. Cuando acuerda una cita con el personal de la Empresa estos: Se adelantan
Se atrasan No asisten Son puntuales Se demoran mucho

4. Segun su impresion a la hora de trabajar con los profesionales de la Empresa estos
tienen: Voluntad:  Excelente Muy buena Buena Regular
Mala Destreza:  Excelente Muy buena Buena Regular
Mala

5. Considera usted que el desempefio del personal es: Excelente profesionalidad y
prestigio con autoridad reconocida Mediocre con autoridad Profesionalidad vy
prestigio con autoridad reconocida Incapaz Poco profesionalidad y autoridad
reconocida

6. Cuando necesita localizar alguna persona de la Empresa: Llega a él con facilidad
Cuesta mucho trabajo localizarlo Es relativamente facil encontrarlo No logra
localizarlo Cuesta trabajo localizarlo

7. Como son las relaciones de usted con el Equipo: Comercial/DIP :Excelente Muy
buena Buena Regular Mala Proyectista : Excelente Muy buena

Buena Regular Mala

8. El personal de la Empresa en general, lo atiende: Amable y con respeto Poco
amable No lo atiende Relativamente amable Desinteresado

9. Latecnologia que es utilizada en la prestacion del servicio, usted considera que es:

De punta Moderadamente avanzada Muy atrasada Avanzada

Atrasada



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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Las técnicas constructivas aplicadas, usted considera que son: De avanzada y
econdmica Con cierta actualizacién y no econémica Con cierta actualizacion y
economica Anticuada De avanzada y no econémica

Las soluciones técnicas dadas y sus efectos ambientales, usted considera que son:
Adecuados Convenientes Inadecuados Necesarios Innecesarios

La documentacion de los proyectos es entregada de acuerdo a los cronogramas:
Antes de tiempo Con poca demora No son entregados En tiempo
Con mucha demora

Cree usted gque en las soluciones y en los documentos los errores son: Ninguno

Pocos Excesivos Muy pocos Muchos
La documentacién e informacion de proyectos (alcance, contenido y forma) cree
usted que es: Excelente Muy buena Buena Regular Mala

Cuando se presenta algun problema técnico las soluciones tomadas aparecen en:

Muy poco tiempo Un tiempo adecuado No aparece Poco tiempo Mucho
tiempo

La correccion de errores se realiza: Inmediatamente No muy rapidamente

No se realiza Rapidamente Lentamente

Atendiendo a los problemas y dificultades planteadas por usted, las soluciones a
estos son de: Alto rigor técnico Bajo rigor técnico Ningun rigor Aceptable
rigor técnico Muy bajo rigor técnico

Las predicciones de los presupuestos pueden ser consideradas: Totalmente reales
Solo una parte es real No reales Reales Paoco reales

Considera usted que el servicio prestado, para todas las especialidades que
intervienen es: Compatible Poco compatible Incompatible por completo
Solo una parte es compatible Muy poco compatible

Cuando usted solicita un servicio, el contrato se realiza: Con las obligaciones y
requerimientos necesarios Beneficiandolo a usted Beneficiando al proyectista
No se hace el contrato Faltandole parte de la documentacion

De qué forma la Empresa exige que se haga una solicitud de servicio sélida y

completa: Normalmente Exageradamente No lo hace Moderadamente
Muy pobre

Cuando usted va a solicitar un contrato con la Empresa de qué manera han influido

resultados anteriores: Grandemente Poco No influye Solo una parte
Muy poco

La calidad de la prestacidn del Servicio en general usted lo valora: Excelente
Muy buena Buena Regular Mala
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24. Elementos Tangibles
La calidad de presentacion del servicio que usted obtuvo fue (1)
Segun su impresiéon como es la presencia de Instalaciones y personal (2)
La tecnologia que es utilizada en la prestacién del servicio, usted considera que es (9)
Las técnicas constructivas aplicadas, usted considera que son (10)
La documentacion e informacién de proyectos (alcance, contenido y forma) cree usted que es (14)
Capacidad de Respuesta

Segun su impresion a la hora de trabajar con los profesionales de la Empresa estos tienen: Voluntad y
destreza (4)

Las soluciones técnicas dadas y sus efectos ambientales, usted considera que son (11)
Cuando se presenta algun problema técnico las soluciones tomadas aparecen en (15)

La correccién de errores se realiza (16)

Atendiendo a los problemas vy dificultades planteadas por usted, las soluciones a estos son de (17)
Fiabilidad

Cuando acuerda una cita con el personal de la Empresa estos (3)

Considera usted que el desempefio del personal es (5)

La documentacion de los proyectos es entregada de acuerdo a los cronogramas (12)

Cree usted que en las soluciones y en los documentos los errores son (13)

Las predicciones de los presupuestos pueden ser consideradas (18)

Considera usted que el servicio prestado, para todas las especialidades que intervienen es (19)
Seguridad

Cuando usted solicita un servicio, el contrato se realiza (20)

Cuando usted va a solicitar un contrato con la Empresa de qué manera han influido resultados anteriores
(22)

La calidad de la prestacion del Servicio en general usted lo valora (23)
Empatia

Cuando necesita localizar alguna persona de la Empresa (6)

Como son las relaciones de usted con el Equipo (7)

El personal de la Empresa en general, lo atiende (8)

De qué forma la Empresa exige que se haga una solicitud de servicio sélida y completa (21)
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Anexo 4 Lista de Chequeo Medio Ambiental y energética
Fuente: Lista de chequeo de la EPAI

Lista de chequeo para la comprobacién del desempefio energético y ambiental de los proyectos y
obras.

Nombre del Proyecto

Caracterizacion de la Inversion: Tipo de obra: (Nueva, remodelacion o restauracion)

Ubicacién: (Urbana, suburbana, rural, montafiosa, costera, cayeria, area protegida)

Valores de la obra y su entorno: (Urbanisticos, turisticos, arquitectonicos, arqueoldgicos, culturales,

artisticos, historicos, patrimoniales u otros)

(Ver la guia con los aspectos a tener en cuenta para el llenado)

1. Aspectos organizativos y legales. Requisitos basicos. Aprobacién de CITMA y cumplimiento
de la Legislacion Ambiental vigente. Aprobacién de DPPF —IPF. Aprobacion de la Defensa

Créditos 3 N/A

1.1 | Cumplimiento de la RM 117/2002

1.2 | Sistema de Gestion de Calidad y Gestion Ambiental

1.3 | Cumplimiento de las Regulaciones de la Construccién sobre Medio
Ambiente

2. Sitio Sostenible. Requisito basico. Utilizacion del Estudio de Linea Base (si existiese) para
evaluar el impacto  que se produce por la inversion propuesta.

Créditos 6 N/A

2.1 | Respeto a las caracteristicas topograficas de la zona

2.2 | Uso racional del suelo

2.3 | Infiltracion del agua en el terreno y el disefio de pavimentos

2.4 | Valores ambientales del entorno

2.5 | Reutilizacién de la capa vegetal

2.6 | Mitigacion de dafios

3. Eficiencia del Agua. Requisito basico. Constancia de la realizacion de las pruebas hidraulicas

Créditos 3 N/A
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3.1 | Reciclaje de aguas grises

3.2 | Captacion del agua de lluvia

3.3 | Sistemas eficientes de riego de las areas verdes

4. Energia y Atmosfera. Requisito basico. Conformidad con la NC 220-1:2002 "Edificaciones.

Requisitos de disefio para la eficiencia energética. Parte 1. Envolvente”.

Créditos

4

N/A

4.1 | Empleo de fuentes de energias renovables

4.2 | El equipamiento del edificio es eficiente y no contaminante

4.3 | Los equipos automotores eficientes y no contaminantes

4.4 | Uso de combustible alternativo

5. Materiales y Recursos. Requisitos basicos. Certificacion de materiales y productos con el
Documento de Idoneidad Técnica (DITEC) o con el Certificado de Conformidad con la norma
del producto. Aprobacion de la concesion minera para el suministro de materiales de

construccién y de areas de préstamo.

Créditos

7

N/A

5.1 | Racionalidad del disefio

5.2 | Criterios de seleccién de los materiales

5.3 | Uso de productos con alto valor agregado y reduccion de labores en obra

5.4 | Distancia de suministro de materiales

5.5 | Reutilizacién de recursos

5.6 | Almacenamiento de materiales en la obra

5.7 | Equipos adecuados para minimizar los impactos

6. Calidad Ambiental. Requisitos basicos. Cumplimiento de las normas vigentes sobre el control
de ruido y emisiones a la atmosfera (NC 26:1999 Atmosfera. Ruidos en zonas habitables y NC

39:1999 Calidad del aire. Requisitos higiénico sanitarios).

Créditos

5

N/A

6.1 | Disefio ambiental de los espacios interiores

6.2 | Disefio ambiental de los espacios exteriores

6.3 | Disefio acustico y control de ruido

6.4 | Control de emisiones

6.5 | Tratamiento y disposicion final de desechos liquidos y sélidos
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7. Excelencia en el Disefio. Requisito béasico. Nivel técnico y actualizacion de los recursos

humanos en materia ambiental.

Créditos

3

N/A

7.1 | Aplicacion en el disefio de tecnologias y soluciones avanzadas

7.2 | Resultados estéticos, culturales y ambientales

7.3 | Sistema de Gestion Ambiental implantado y certificado

La comprobacion se realizara mediante la evaluacidén cuantitativa que resulta del otorgamiento de

créditos los cuales se valoraran en la forma siguiente.
Créditos Puntos posibles

Aspectos organizativos y legales 3
Sitio Sostenible 6
Eficiencia del agua 3
Energia y atmdsfera 4
Materiales y recursos 7
Calidad ambiental 5
Excelencia en disefio 3

NoohkwbhE

Para la suma del total de puntos se tendrd en consideracién sélo aquellos créditos que son
aplicables al caso especifico que se esté evaluando y la escala de puntuacion es la siguiente:

Excelente 100 % del total de puntos posibles en cada caso.
Bueno 90%-100% "
Aceptable 70%-90% !
Deficiente menos de 70% "

Realizado por: Cargo:

Firma:
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Anexo 5 Propuesta del Modelo para el Programa de Mejora. Fuente: Elaboracién Propia.

EPAﬁ PROGRAMA DE MEJORA
Proceso : Area Clave :
Objetivo :
No | Descripcion del Fecha Fecha Fin | Responsable | Resultado
Objetivo Inicio
METAS/ACCIONES
No | Descripcion Meta Fecha Fecha Fin | Responsable | Resultado
Inicio
No | Descripcion Acciones | Fecha Fecha Fin | Responsable | Resultado
Inicio
SEGUIMIENTO/OBJETIVOS
Resumen del Progreso Estadio de Consecucion | Fecha Firma
Objetivo: Adelantado (A) En Tiempo (E) Atrasado (R) Terminado (T) Cancelado (C)
Modificado (M)




Anexo 6. Método de expertos propuesto por Hurtado de Mendoza

Listado inicial de las personas que cumplen con los requisitos para ser expertos.

Cédigo del experto | Ocupacién

1 Director general

2 Director de Operaciones

3 Administrador CAD

4 Especialista b en proyecto e ingenieria

5 Director de recursos humanos

6 Especialista A en proyecto e ingenieria

7 Especialista principal de calidad

8 Técnico auxiliar de proyectos

9 Especialista C en proyecto e ingenieria
10 Directores de proyecto

11 Director de Servicios Técnicos

12 Especialista A en proyecto de arquitectura
13 Especialista b en proyecto de arquitectura
14 Proyectista general

Encuesta inicial para calcular el coeficiente de conocimiento

Expertos 1 |2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 X

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X
7 X

8 X

9 X

10 X

11 X

12 X

13 X

14 X




K, =90)=09 K_=40)=04 K_=801)=08 K_=7(01)=07
K.=50)=05 K,.=1000)=1 K_=301)=03 K_=501=05
K.,=801)=08 K, ,=6(01)=06 K., =901)=09 K_,=2(0)=02

Kc13 =8(01) =038 Kc14 =7(01)=0.7

Pregunta que permite valorar aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion:

Experto 1

Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo

Estudios teoricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X

Consultas bibliograficas X

Cursos de actualizacion X

Experto 2

Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo

Estudios teoricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

Cursos de actualizacion

X X X X

Experto 3

Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo

Estudios teoricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X

Consultas bibliogréaficas X

Cursos de actualizacion X

Experto 4

Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo

Estudios teoricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X




Consultas bibliograficas

Cursos de actualizacion

Experto 5

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréficas

X

Cursos de actualizacion

Experto 6

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teoricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

X IX X X X X

Experto 7

Fuentes de argumentacién

Alto

Medio

Bajo

Estudios teoricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

X X |IX X

Experto 8

Fuentes de argumentacién

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

Cursos de actualizacion

Experto 9

Fuentes de argumentacién

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados




Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

X

Consultas bibliogréficas

Cursos de actualizacion

Experto 10

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

XX X X XX

Experto 11

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teoricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

Experto 12

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teo6ricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

X

Cursos de actualizacion

Experto 13

Fuentes de argumentacién

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

X

Cursos de actualizacion




Experto 14

Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo
Estudios teoricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X

Consultas bibliograficas X

Cursos de actualizacion X

Calculo del coeficiente de argumentacion (Ka)

Kal=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.06 + 0.09 + 0.18= 0.98
Ka2=0.13 + 0.24 + 0.06 + 0.04 + 0.05 + 0.10=0.62
Ka3=0.27+ 0.24 + 0.14+ 0.06 + 0.09 + 0.18= 0.98
Ka4=0.21+ 0.12 +0.06 + 0.06 + 0.05 + 0.10 = 0.6
Kab5=0.21+ 0.12 + 0.06 + 0.06 + 0.07 + 0.14= 0.66
Ka6=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.08 + 0.09 + 0.18 = 1
Ka7=0.13+0.22 + 0.06 + 0.04 + 0.05+ 0.10=0.6
Ka8=0.13 + 0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.07 + 0.14 = 0.7
Ka9=0.27 + 0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.10 = 0.84
Kal0=0.21 + 0.22 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.14 =0.8
Kall=0.21 +0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.09 + 0.18 = 0.88
Kal2=0.13+0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.05 + 0.10 = 0.64
Kal3=0.21 + 0.24 + 0.10 + 0.08 + 0.09 + 0.18=0.9
Kal4=0.21 +0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.05 + 0.14=0.8

Célculo de los expertos

_k*p(l-p) 6.6564*0.01(1-0.01)

=6.5898
d’ 0.1°

n

Obteniéndose un valor de M =6,5898~ 7 expertos, decidiéndose entonces trabajar

con un total de siete expertos. Teniendo en consideracion este andlisis se seleccionan
aguellos con un mayor coeficiente de competencia.

Resultados de los célculos correspondientes de los coeficientes de conocimiento,

argumentacion y competencia (Kc, Ka, K) para formar el equipo de expertos.

Cddigo del Experto K Ka K Competencia
1 0.9 0.66. 0.78 ALTO
2 0.4 0.62 0.51 MEDIO

3 0.8 0.98 0.89 ALTO




4 0.7 0.6 0.65 MEDIO
5 0.5 0.66 0.58 MEDIO
6 1 1 1 ALTO
7 0.3 0.6 0.45 BAJO
8 0.5 0.7 0.6 MEDIO
9 0.8 0.84 0.82 ALTO
10 0.6 0.88 0.74 MEDIO
11 0.9 0.64 0.77 MEDIO
12 0.2 0.9 0.55 MEDIO
13 0.8 0.98 0.72 MEDIO
14 0.7 0.98 0.84 ALTO
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Anexo 7 Mapa de Procesos ESID

Fuente: Manual del SGC
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Mapa de Procesos EPAI.

c o 0o X

7

w o ~+ -

w MO e~ 3 O

Gestion de la
Direccion
FP561-1

ESTRATEGICOS

Gestion de los
Recursos Humanos
FP622-2

Anexo 7

Sistemas de

Realizacion del

Gestion
FP822-1

A 4

Reproduccion,
embalaje y entrega

FP760-6

A 4

> Contratacion Producto
FP722-5 FP760-6
OPERATIVOS
Compras |—» Analisis >
FP742-9 Econémico
FP851-11
APOYO

Equipos de Medicién
Topograficos
FP760-10

Mejora Continua

FP851-4

Archivo
FP755-8

v

0O 0 O -,V — ~+ 9 W

o -

™ ~+ 5 o




Anexo 7

Anexo7 Flujo de las diferentes etapas del proceso Realizacion del Producto. Disefio del
Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia.

IDEAS CONCEPTUALES
Documentacion Conceptualizacién Validacion Arquitecténico e
. p' i
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Flujo del proceso Realizacién del Producto. Disefio del Proyecto Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo 9 Banco de Problemas y Oportunidades de Mejora

Fuente: Elaboracién Propia

No Operaciones. Disefio
1 Compatibilizacién de las especialidades en el proyecto.

2 Seguimiento sisteméatico al cumplimiento de los problemas detectados en los controles de autor.

3 Organizacién CAD del trabajo en el 100% de los proyectistas

4 Impartir curso sobre Direccién Integrada de Proyectos a los Directores de Proyectos y Reservas

5 Rescate de la actividad vial, urbanismo, vivienda, estudios de riesgos y estudios de factibilidad

6 Incrementar la tipificacion en las soluciones técnicas de las diferentes especialidades

7 Incrementar la calidad en los controles técnicos incluyendo la guia evaluativa para cada uno

8 Poca gestion del conocimiento en las especialidades vinculadas a proyecto

9 Los levantamientos topograficos no se revisan en el terreno lo que provoca que se escapen
muchos detalles a la revision

10 La documentacion de partida de los proyectos es insuficiente en la mayoria de los casos. Muchos
proyectos sin micro, tarea de proyeccion, requerimientos de 6rganos de consulta, etc

11 Bibliotecas CAD insuficientes, estan de algunas partes de pocas especialidades solamente, el
resto sin hacer

12 Explotacién del Sistema CAD establecido

13 El tiempo para el desarrollo de los proyectos es insuficiente lo que provoca el atropellamiento del
disefio, soluciones que en casos no son las mejores y proyectos incompletos

14 Poca utilizacién de los dibujantes y por tanto subutilizacién de ingenieros en funciones de dibujo

15 La fuerza de trabajo especializada de la empresa no esta completa en algunas especialidades:
hidraulica y electricidad

16 Los Proyectistas generales en un numero de casos no cumplen su funcion de conciliacion de las
especialidades y firman los planos sin revisarlos y compatibilizarlos. Con los directores de proyecto
sucede lo mismo.

17 Listados de cantidades de los proyectos incompletos lo que provoca precios falseados por tanto
hay perdida de dinero por la empresa en facturacién cuando es de menos 6 reclamaciones de los
inversionistas cuando es de mas

18 No existe un sistema de estimulacion para los especialistas principales
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19 Politica de adquisicion, implantacion, y explotacién de los softwares
20 La salvaguarda de la informacion de los proyectos y trabajos terminados.
21 Retroalimentacion de los resultados de las validaciones realizadas a los proyectos.
Direccién Técnica
1 Continuar profundizando en una cultura medioambiental y de seguridad y salud
2 Trabajar por la cultura del detalle y la excelencia.
3 Verificar las medidas preventivas que se adopten ante los problemas que se planteen en las
auditorias que realiza la Inspeccion Estatal del MICONS
4 Elevar la imagen empresarial.
5 Incrementar el rigor en las auditorias internas que se realicen a todas las direcciones y procesos.
6 Existen algunos proyectos que salen para el cliente sin pasar por verificacién
7 Los proyectos van del Director de Proyecto a los especialistas principales para revision, casi nunca
pasan por la Direccién del Sistema Integrado de Gestién para su control
8 No se registra la evaluacion de las Listas de Chequeo energética y ambiental y de seguridad y
salud de los proyectos y obras
Capital Humano
1 Garantizar los mecanismos de estimulacion y motivacion a partir de la disponibilidad de recursos y
presupuesto
2 Certificar el Sistema de Gestion de Capital Humano por la NC-3001
3 Elaborar los estudios de organizacién del trabajo.
4 Chequeo sistematico de los aspectos que puedan afectar el logro de un clima de excelencia
5 Realizar los estudios de carga-capacidad por puesto de trabajo.
6 Realizar estudios ergonométricos por puestos de trabajo.
7 El plan de capacitacion no se cumple a cabalidad con lo programado.
Mercadotecnia 0 Negocios
1 Identificacidon de los mercados, definiendo el tamafio donde la empresa opera.
2 Documentacion y evaluacion del posicionamiento en el mercado meta.
3 Realizacién de estudios de la competencia.
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Gestion Financiera

Lograr la informatizacion de toda el area econdmica, incluyendo un Sistema de Costo
automatizado y controlar los presupuestos por areas de responsabilidad

Lograr la aprobacién de una nueva norma financiera y capital humano.

Informatica

Actualizacion sistematica del sitio de la intranet, y sistematizar la pagina web

Revision de software necesarios para la empresa en la actividad de disefio y produccion

Logistica

Lograr la satisfaccion del cliente interno en todos los servicios prestados, fomentar entre los
trabajadores la cultura del detalle y la excelencia.

Insuficiencia en los medios de transportacion, asi como problemas técnicos en los mismos que
dificultan la produccion y la calidad de los servicios

Direccion Estratéqgica

Lograr que el 100% de los objetivos individuales estén alineados con los objetivos empresariales
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Anexo 9 Clasificacion de los proveedores
Fuente: Manual SIG

Clasificacién de los proveedores: La calificacion se realizar4 a cada proveedor con un total de
100 puntos desglosados de la siguiente forma para los casos de compra de materiales y servicios
recibidos de capacitacion y metrologia:

50 puntos asignados por el Director de Logistica con respecto a los productos suministrados

referente a:

Estructura y filosofia de precios, 15 puntos maximo.
Administracion de nuestros pedidos, 20 puntos maximo.
Atencion oportuna a pedidos fuera de solicitud, 5 puntos maximo.
Sustitucion y rechazos de productos: 10 puntos maximo.

De no ser necesario proceder en cualquiera de los aspectos, se le asignara el maximo de los

puntos establecidos.

50 puntos asignados por la Direccion Técnica y las demas direcciones de la organizacion, segin

correspondan, referente a:

Aceptacion o rechazos de materias primas, materiales y productos; comportamiento en el proceso.

Oportunidad del servicio de postventa. Certificado de calidad de los productos.

Evaluacion de los proveedores. La evaluacion de los proveedores se realizara sobre la base de la

puntuacion obtenida de la siguiente forma:
Proveedor excelente: 85 puntos.
Proveedor satisfactorio. 70 puntos.
Proveedor insatisfactorio. 70 puntos.

Calidad del producto. Se penalizara con los puntos indicados cuando estemos en presencia de una

o todas las irregularidades siguientes: 5 puntos por:

Sus productos no estan avalados por ningun Sistema de Calidad. El certificado de Calidad no
reporta una de las caracteristicas contratadas. Certificado de calidad atrasado. Respuesta

atrasada a una reclamacion de accion correctiva. Una reclamacion sin respuesta.
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10 puntos por: No cumplimiento de las especificaciones técnicas. Rechazos de productos.

Empaque o embalaje sin identificacion. Material o materia prima equivocada.
15 puntos por: Ocasionar problemas en el proceso.

50 puntos por: Se perdio la produccion.

100 puntos por: Ocasionar produccion defectuosa.

Servicio técnico del proveedor. Si el proveedor se pone en contacto con la empresa: En un plazo
de tiempo de 7 dias como méaximo después del momento en que la empresa lo requiera: Se le
asignan 4 puntos. En un plazo después del tiempo estableciendo anteriormente: Se le asignan 2
puntos.

Aplicacion de acciones correctivas acordadas con la empresa: Si como resultado de la accion
correctiva aplicada se elimina el problema presentado: Se le asignan 6 puntos. Si persiste el
problema presentado: No se le asigna nada.

Reevaluacion de los proveedores, La reevaluacion de los proveedores se realiza cuando. Un
proveedor recibe menos de 50 puntos en la calificacion. Cuando ha dejado de satisfacer los
requisitos fundamentales de su aprobacion. No han sido evaluados sus prestaciones o servicios en
tres afios. Los procedimientos de control han variado sustancialmente. Los criterios a utilizar para
la reevaluacion seran los mismos de la evaluacion. El Director de Logistica mantendra un
expediente abierto por cada proveedor con toda la documentacién correspondiente a su proceso.
El Representante de la Direccion para la Calidad chequeara el cumplimiento de las evaluaciones
de los proveedores a través de las auditorias internas efectuadas a los procesos. De forma general
esta es la evaluacion de los proveedores, pero nuestra empresa al ser una empresa de servicios,
se convierte en proveedor, es decir presta servicios a diferentes clientes, y somos evaluados ante

otra organizacion que preste los mismos servicios nuestros.



Anexo 11 Composicién de la fuerza de trabajo en cuando a categoria ocupacional
Fuente Elaboracién propia

Técnicos
74%

Cuadros
9%  Sservicios Operarios
5% 12%

Composicion de la fuerza de trabajo en cuando a afios de experiencia

Fuente Elaboracion propia

W Mas de 20 afios M Entre 20 y 11 afios M Entre 10 y 6 afios M Entre 5 y 4 afios M Menos de 3 afios

Por ciento de los trabajadores por cada uno de los procesos claves de éxito
Fuente Elaboracién propia

Unidad de
Topografia
8%

Unidad de Servicios
Técnicos
17%

Unidad Proyecto 1
58%

Unidad Proyecto 2
17%
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Anexo 12 Sefialamientos surgidos en la Revisidn por la Direccién
Fuente: Informe de resultados de la revision por parte de la direccion de la organizacion

1. Formar los auditores internos capital humano por la NC 3000 con la Oficina Nacional de
Normalizacion (ONN).

2. Contactar con la Oficina Territorial de Normalizacion para desarrollar el curso en las
instalaciones de la EPAI.

3. Queda pendiente esta medida, buscar alternativas para formar en el Instituto Nacional de
Investigacion y Normalizacion (ININ) auditores internos.

4. Perfeccionar el proceso de Planificacion Estratégica utilizando el Cuadro de Mando Integral
(CMI) como una herramienta de alineacion estratégica, comunicacion y control para la
gestién empresarial que facilite la toma de decisiones con la ayuda de un consultor de la
Universidad de Santi Spiritus José Marti Pérez. Planificar la mejora de este proceso.

5. Optar por el Premio Nacional de la Calidad de la Republica de Cuba.
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ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS Hoja |Revisién |Fecha Por
DE PROCESO: X DE DISENO: de
Producto: Elaboracién de proyectos de ingenieria Proceso: Realizacién del producto Responsable: Director de Unidad Empresarial
Especificacion: Proyecto ejecutivo Operacion Fecha: 15 de enero de 2015
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Anexo 14 Variables a controlar por cada actividad

Anexo 14

Actividad Variables a controlar Criterios de medidas Responsable
Planificacion de la | Elaboracion de planes de | Cumplimiento en tiempo de lo | Direccion
produccion produccion contratado Técnico -
Productiva
Realizacién del servicio Planificacién del servicio Cumplimiento de los requisitos del | Director UE,
cliente especialista y
proyectista

Validacion del servicio

Plan de calidad del servicio

Cumplimiento de los requisitos

Especialista en
calidad

Mejora continua

Planificaciéon de acciones de mejora

Cumplimiento de las acciones de

mejora

Director técnico
productivo




Anexo 15 Resultados del Calculo del indice de Calidad del proyecto.

Anexo 15

Septiembre 2014.
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 4.3 4.2
075414 Hospital Provincial Remodelacion. Sala de Calidad en la representacion 0.2 0.3
Hemodialisis Proyecto Ejecutivo Exposicion 0.4 0.5
Promedio 4.6 4.7 9.3
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC BC 4.7
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 34 4.3
019000 | OBE Provincial Taller Automotriz. Proyecto Calidad en la representacion 0.5 0.5
Ejecutivo Exposicidn 0.5 0.5
Promedio 4.1 5.0 9.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC MBC 4.5
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 5 5
019800 | 'NOUPIR Remodelacién. Nave de Conformado. |Calidad en la representacion 0.5 04
Proyecto Ejecutivo Exposicién 0.4 0.3
Promedio 5.6 55| 111
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC MBC 5.6
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 3.6 5
019201 Sub Estacion 110 KV.Vial de Acceso. Proyecto | Calidad en la representacion 0.2 0.3
Ejecutivo Exposicion 0.3 0.5
Promedio 3.9 5.5 9.4
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS E:ﬁg;adr MBC 4.7
Codigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
007804 | Edificio en Taller. Urbanizacién Calidad en las Soluciones Técnicas 4.1 5




Yaguajay.Proyecto Ejecutivo Calidad en la representacion 0.2 0.4
Exposicion 0.3 0.5
Promedio 4.4 5.6| 10.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC MBC 5.0
TOTALES 22.6 26.2
4.5 5.2
Octubre 2014.
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 2.2 2.8
019102 Taller de Transformadores La Sierrita. Proyecto | Calidad en la representacion 0.1 0.3
Ejecutivo Exposicién 0.3 0.3
Promedio 2.4 3.2 5.6
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS g?i';a . RC 2.8
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 3.6 1.5
017800 | P2raue Nacional Caguanes. Vial de Acceso Calidad en la representacion 0.2 0.5
Proyecto Ejecutivo Exposicion 0.2 0.5
Promedio 3.9 2.2 5.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS RC Mala Calidad 2.5
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 2.2 2.8
020501 Miguel Bode Mddulo.GP VI Triplanta Proyecto | Calidad en la representacion 0.5 0.5
Ejecutivo Exposicién 0.5 0.5
Promedio 2.9 3.5 4.6
Calificacién de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS (I\‘fa\Tilgad Regular Calidad 2.3
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 3.2 4.1
Calidad en la representacion 0.5 0.2
020500 | Miguel Bode. Plan General. Proyecto Ejecutivo -
Exposicidn 0.4 0.4
Promedio 3.8 4.4 6.1
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Calificacién de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS Ejﬁ;fdr BC 3.0
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 2.5 34
020100 Vivienda GP VI Biplanta Cabaiguan.Proyecto | Calidad en la representacion 0.4 0.4
Ejecutivo Exposicién 0.5 0.5
Promedio 3.1 4.0 5.1
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS RC BC 25
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 3.2 1.5
Calidad en la representacién 0.3 0.5
020101 | Vivienda GP VI Aislada. Proyecto Ejecutivo -
Exposicion 0.3 0.5
Promedio 3.6 2.2 4.7
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS RC MC 23
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 4.1 3.5
017402 Vivienda Fiscalia Huerto Escolar. Edificio Calidad en la representacion 0.2 0.3
Multifamiliar. Proyecto Ejecutivo Exposicion 0.2 0.3
Promedio 4.4 3.9 8.3
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC RC 4.1
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 21 33
010905 Viviendas Convencionales Jatibonico Calidad en la representacion 0.4 0.4
Ampliacion Cimentacién Proyecto Ejecutivo Exposicién 0.5 0.5
Promedio 2.7 3.9 4.6
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MC RC 23
TOTALES 26.7 27.2
33 34
Julio 2015.
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
027300 | Gimnasio Biosaludable. Camino de La Habana. | Calidad en las Soluciones Técnicas 4.2 5

Anexo 15



Areas Exteriores. Proyecto Ejecutivo Calidad en la representacion 0.4 0.4
Exposicion 0.5 0.4
Promedio 4.8 5.5 7.5
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC MBC 3.8
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 4.9 4.5
024100 | P2raue infantil Olivos Centro. Proyecto Calidad en la representacion 0.4 0.4
Ejecutivo Exposicién 0.4 0.4
Promedio 5.4 5.0 8.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC MBC 4.0
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 4.9 4.5
Calidad en la representacién 0.4 0.4
018304 | Plaza Cultura V-2.Proyecto Ejecutivo —
Exposicién 0.4 0.4
Promedio 5.4 5.0 8.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC MBC 4.0
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 5 4.3
021808 Viviendas Alberro Edificio 2 GP-IV Esquina VE | Calidad en la representacion 0.4 0.4
10 Apartamentos. Proyecto Ejecutivo Exposicién 0.4 0.4
Promedio 5.5 4.8 8.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC BC 4.0
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 35 4
023100 | P2raue Solar Fotovoltaico La Sierpe Vieja. Calidad en la representacion 0.5 0.5
Proyecto Ejecutivo Exposicién 0.5 0.5
Promedio 4.2 4.7 6.5
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC BC
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
010912 Viviendas Convencionales Jatibonico Calidad en las Soluciones Técnicas 3.5
Ampliacién Il Manzana Proyecto Ejecutivo Calidad en la representacion 0.5 0.5
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Exposicién 0.5 0.5
Promedio 4.2 4.7 6.5
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC BC
Cddigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 35 4
Viviendas Convencionales Jatibonico Calidad en la representacion 0.5 05
010913 | Ampliacidn Il Manzana I. 20 Apartamentos.
Proyecto Ejecutivo Exposicion 0.5 0.5
Promedio 4.2 4.7 6.5
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS BC BC
Cédigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 5 4.3
021200 | UNISS Residencia estudiantil Torre A. Proyecto | Calidad en la representacion 0.4 0.4
Ejecutivo Exposicién 0.4 0.4
Promedio 5.5 4.8 8.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC BC
Cadigo Nombre Servicio Aspectos Cte CTp Pct
Calidad en las Soluciones Técnicas 5 4.3
022700 Planta de Gases SS Vial de Acceso. Proyecto Calidad en la representacion 0.4 0.4
Ejecutivo Exposicion 0.4 0.4
Promedio 5.5 4.8 8.0
Calificacion de la Evaluacién de los CONTROLES TECNICOS MBC BC
TOTALES 39.8 39.8
4.4 44
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Anexo 16

Anexo 16 Cumplimiento de las Listas de Chequeos. Fuente: Elaboracion Propia.

Septiembre 2014.

Cadigo

Nombre Servicio

Créditos

%

075414

Hospital Provincial Remodelacion.
Sala de Hemodialisis Proyecto
Ejecutivo.

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

83.9

Total

ACEPTABLE

019000

OBE Provincial Taller Automotriz.
Proyecto Ejecutivo.

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmodsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

90.3

Total

BUENO

019800

INDUPIR Remodelacién. Nave de
Conformado. Proyecto Ejecutivo.

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

80.6

Total

ACEPTABLE

019201

Sub Estacion 110 KV.Vial de
Acceso. Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

77.4

Total

ACEPTABLE

007804

Edificio en Taller. Urbanizaciéon
Yaguajay.Proyecto Ejecutivo.

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmodsfera

90.3




Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

Anexo 16

Total

BUENO

Octubre 2014.

019102

Taller de Transformadores La
Sierrita. Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

74.2

Total

ACEPTABLE

017800

Parque Nacional Caguanes. Vial de
Acceso Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

100.0

Total

EXCELENTE

020501

Miguel Bode Mddulo.GP VI
Triplanta Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmodsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

90.3

Total

BUENO

020500

Miguel Bode. Plan General.
Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

90.3

Total

BUENO

020100

Vivienda GP VI Biplanta
Cabaiguan.Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmésfera

90.3




Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio
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Total

BUENO

020101

Vivienda GP VI Aislada. Proyecto
Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

100.0

Total

EXCELENTE

017402

Vivienda Fiscalia Huerto Escolar.
Edificio Multifamiliar. Proyecto
Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmodsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

100.0

Total

EXCELENTE

010905

Viviendas Convencionales
Jatibonico Ampliacién
Cimentacion Proyecto Ejecutivo

Aspectos Organizativos y Legales

Sitio Sostenible

Eficiencia del Agua

Energia y Atmdsfera

Materiales y Recursos

Calidad Ambiental

Excelencia en el Disefio

100.0

Total

EXCELENTE
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