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RESUMEN

La presente investigacion centra su desarrollo en la teoria, entendimiento
y aplicacion del concepto de la Calidad en la ejecucion de proyectos, y en
especifico, llevar este concepto al disefio de una herramienta que permita
aplicar este conocimiento en un contrato de servicios al interior de un proyecto
minero, generando una oportunidad de mejora al estandar actual de sus

procesos operativos y de control.

Para esto sera necesario, en un primer lugar conocer la teoria que servira
de base formativa para acufar los conceptos o elementos constitutivos de la
calidad que se quieren plasmar en este disefio. Posteriormente se profundizara
en la parte tedrica de la metodologia de la investigacion a aplicar, con el fin de
entender como se realizard el estudio de campo para la presente investigacion
considerando las caracteristicas especiales del proyecto en mencion, para asi a
continuacion desarrollar el trabajo de terreno con las herramientas adecuadas

obtenidas de la teoria.

Una vez analizada la informacion, se obtendran caracteristicas especiales
y preponderantes del proyecto en si y su entorno, otorgando de alguna forma
una “radiografia” de su realidad y estado actual, lo que nos permite tomar esta
tendencia y considerarla en la fase de disefio de la herramienta, de tal forma
que esta sea lo mas ad-hoc o cercano a las necesidades del proyecto, para asi
no provocar desviaciones o en otras palabras, “grasa” que el proyecto no
necesita, y que posteriormente se transforman en obstaculos para una gestion

eficiente y limpia.

Finalmente, se obtiene el entregable, herramienta que nace gracias a la
fase de disefio considerando los factores nombrados anteriormente, y el cual
esta en condiciones de ser implementado en las operaciones del proyecto en

una nueva fase o linea de investigacion.

XVi



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. DISENO DE UN PLAN PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN LA
ADMINISTRACION DE UN CONTRATO DE MANTENIMIENTO VIAL DENTRO
DE UN PROYECTO MINERO

En la actualidad la actividad minera en nuestro pais, y especialmente en la
Segunda Region de Antofagasta, representa una fuente de alto interés para el
mercado productivo en general, sobre todo para las empresas contratistas, ya que ven
una posibilidad cierta de extender su negocio, y por ende, de ofrecer y realizar una
infinidad de servicios, los que se despliegan en distintos tipos de especialidades y
areas. De dichos servicios, muchos estan relacionados directamente con la produccion
del mineral, asi como también, en el caso de nuestro estudio, otras prestaciones
estan ligadas de forma indirecta a la actividad principal del centro minero, como son
las labores de mantenimiento en general que contribuyen para el normal desarrollo de

las operaciones productivas.

Es sabido que en las empresas que se desenvuelven en el mercado de la
construccién, y que prestan estos servicios u otros en el campo minero, buscar
elaborar sus productos y/o entregar sus servicios en los plazos establecidos, dentro de
los costos estimados y con un estandar de calidad de acuerdo a las especificaciones
establecidas; es decir, el tiempo, el costo y la calidad deben ser considerados y
estudiados con el equilibrio adecuado, evitando que los esfuerzos puestos en alguno

de ellos, vaya en desmedro o perjudigue a otro.*

Las obras en la mineria no escapan a estas reglas, y en general las compafiias

mineras trabajan alin mas en la optimizacion de estos factores, aplicando mayormente

1 CZISCHKE, J. 2006. Analisis comparativo de la etapa | y II, en la construccion de una obra en proceso de
implementacion de un plan de calidad. Universidad Austral de Chile. 109 p.



y mas modernas herramientas que permiten el mejoramiento de éstos, destinando aun
mas recursos, los que van dirigidos a optimizar estos aspectos y comprometiendo

parte de su estructura organizacional en el constante monitoreo de estos temas.

Sin embargo, se ha visualizado al interior del centro minero, y en especifico en
el proyecto de nuestro caso de estudio que esto no se cumple a cabalidad, debido a
ciertos aspectos especificos del contrato, los que se explicardn en los préximos

capitulos.

Hemos visto ya, que desde bastante tiempo y hasta hoy en dia, las compafiias
mineras le dan una alta y preponderante prioridad a otro aspecto, que es el concepto
de sustentabilidad, el cual alberga dos grandes campos que tienen que ver con la

seguridad en el trabajo y el cuidado del medioambiente.

Por lo tanto, en la actualidad toda empresa que tenga interés en ser competitiva
dentro del mercado, debe considerar politicas y estrategias que potencien y equilibren
todos dichos factores; en especial, y relacionado directamente con nuestro caso de
estudio, de politicas y estrategias que permitan aumentar el nivel de calidad de sus
productos y servicios, es decir el corazén del negocio, ya que a medida que avanzan
los tiempos las exigencias de los clientes son mayores, por lo tanto, se requiere de la
voluntad para elevar la productividad, y de hacerlo de la forma mas econdémica
posible, lo que exige un constante cuestionamiento acerca de la manera en que como

se hacen las cosas.

Por este motivo, es que resulta necesario detenerse y analizar en especifico los
planteamientos con los cuales se desarrolla este contrato de construccion y
mantencion, para asi poder detectar donde falta “gestién” para producir un
mejoramiento del servicio y del producto en si, aplicando herramientas de calidad
adecuadas basadas en el concepto de gerenciamiento o gestion de la calidad.



1.2. FUNDAMENTOS

Actualmente y siempre en la historia de la generalidad de las obras de
construccion se ha presentado una eterna y permanente problemética, la que aun no
ha sido resuelta de forma categorica, y tiene que ver con la constante dificultad para
obtener la calidad del producto o servicio que se realiza, y que en definitiva “es la

venta”, lo que representa el centro del negocio.

Ahora, es ampliamente sabido que en estos tiempos modernos, la calidad en su
interpretacion mas pura, juega un rol fundamental en las estrategias para sobrevivir en
los distintos mercados o campos de accién de las organizaciones que se dedican al
desarrollo y ejecucion de proyectos.

Es por esto que resulta necesario primero familiarizarse con el término Calidad,
ya que su definicion no es concluyente, es un concepto que evoluciona a medida que
transcurren los tiempos y etapas de la historia de la humanidad. Este tema se

desarrollara en extenso en el Capitulo II.

Por otra parte, lo que hace aln mas interesante esta investigacion, es en el
contexto en el cual se va a trabajar y desarrollar esta tesis, el cual sera dentro de un
contrato de construccién y mantencion vial al interior de la Division Chuquicamata
perteneciente a la estatal Codelco. Contrato el cual lleva muchos afios de
funcionamiento, y que se ha convertido en unos de los pilares y ejemplos de buen
funcionamiento de una empresa contratista al interior del proyecto minero, debido a
sus altos estandares de cumplimiento, costo y por sobre todo de seguridad, no siendo
asi el aspecto relacionado con su gestion de calidad. Ya que de acuerdo a lo que se
plantea en la introduccion de esta tesis, el factor calidad esta en desmedro de los otros

factores mencionados, tiempo, costo y principalmente seguridad.

Por tal motivo, creemos necesario explicar de forma préactica el funcionamiento

del contrato y sus alcances para facilitar el entendimiento del lector y situarlo en el



contexto real en el cual se desarrolla el proyecto, y visualizar en qué condiciones se

presta el servicio y se elabora el producto, tema que abordaremos en el Capitulo .

Ahora bien, existen sustentos tedricos para aplicar y mejorar las falencias del
proyecto en cuestion y su problematica presentada, la que generalmente es particular
para cada proyecto y no repetitiva, es decir, es propia del proyecto analizado, de sus
condiciones ambientales, naturaleza de desarrollo, marco regulatorio, entre otros
factores, y es en este contexto donde el PMBOK nos muestra directrices para plasmar

en una carta de navegacion los caminos a seguir durante el desarrollo del proyecto.

Es el PMBOK, quién nos indica que normalmente de una buena planificacion de
la calidad, se desprenden impactos positivos para el proyecto. Por lo mismo, se deben
registrar y procesar estos impactos positivos, de manera de generar acciones de

mejora continua.

Ahora bien, si por el contrario, no hay control de las acciones que lleva el
proyecto en aspectos directamente relacionados con la calidad, como podria ser el
caso de nuestro proyecto de estudio, se incrementa la incertidumbre en relacién al
resultado, y seguramente se experimentaran efectos que generan atrasos en los
plazos, aumentan los costos, modifican el alcance, y en definitiva distorsionan los

resultados del nivel de calidad esperado del proyecto.

Por tanto, la gestion de calidad en etapas tempranas del proyecto, y
materializada en base a procedimientos claros de operacion, esta orientada a controlar
los impactos del mismo, que por diversos motivos pueden influir de forma negativa o
positiva. Por esta razoén, la gestién de calidad debe ser planificada de forma especifica

dependiendo del tipo o naturaleza del proyecto.

Ademas, segun el PMBOK un principio que es imposible de olvidar, y que
afecta de forma natural como se realiza la gestion de calidad en un proyecto es el

costo de la calidad del proyecto, la cual se refiere al costo total de todos los esfuerzos



relacionados con la calidad, a lo largo del ciclo de vida del proyecto, es decir, en otras

palabras, que se debe considerar la influencia de las decisiones que se toman en el

proyecto las cuales pueden causar un impacto en los costos operativos de la calidad.

Asi mismo, segun el PMBOK el gerenciamiento de la calidad del proyecto

reconoce la importancia fundamental de los siguientes factores, que se aplicaran como

concepto bésico en el desarrollo que sigue de la tesis y que siempre deben estar

presentes para su aplicacion en el caso de estudio:

La satisfaccion del cliente; entender, evaluar, definir y gestionar las
expectativas, de modo que se cumplan los requisitos del cliente. Esto requiere
una combinacién de conformidad con los requisitos (para asegurar que el
proyecto produzca aquello para lo cual fue emprendido) y adecuaciéon para su

uso (el producto o servicio debe satisfacer necesidades reales).

La prevencién antes que la inspeccién: uno de los preceptos fundamentales de
la gestibn moderna de la calidad, establece que la calidad se planifica, se
disefia y se integra (y no se inspecciona). Por lo general, el costo de prevenir
errores es mucho menor que el de corregirlos cuando son detectados por una

inspeccion.

La mejora continua: El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la base para la
mejora de la calidad.

La responsabilidad de la direccién: El éxito requiere de la participacion de todos
los miembros del equipo del proyecto, pero se deben proporcionar todos los
recursos necesarios para lograr dicho éxito, y esto sigue siendo responsabilidad

principal de la direccién.

Para terminar este apartado, cabe destacar que de este estudio se pretende

generar una herramienta o entregable, es decir un modelo de mejoramiento que



facilite una contribucion a las ciencias de la direccion de proyectos, desde el enfoque
del area del conocimiento de la gestion de calidad del proyecto; para asi de esta forma
generar un vaciado y aporte al perfeccionamiento de las disciplinas de gerenciamiento
de la empresa Volcan Nevado, con el fin de que sean implementadas y mejoradas de

forma continua en sus proyectos futuros.

1.3. ANALISIS CIENTIFICO — PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.3.1. Problemaética

Constantemente los proyectos de construccibn han convivido con la
problematica del “como” asegurar la calidad de sus obras, sin morir en el intento. Hoy
en dia la alta competitividad del mercado del rubro, ha obligado a las organizaciones a
perfeccionar sus proyectos para poder seguir subsistiendo, y en esto es clave la

optimizacién de los costos del proyecto, en donde la calidad juega un rol principal.

Por tal motivo, hoy en dia no realizar los trabajos a la primera, y que sea
frecuente obtener fallas que haya que reparar, no es algo que las empresas estén

orgullosas de reconocer, pero que es una realidad que no se puede esconder.

1.3.2. Sintomas

e EIl personal no tiene una metodologia que asegure un Aseguramiento de la

Calidad en el proyecto.

e EIl contrato al tener una naturaleza de mantencién, no posee una estrategia
para ampliar los alcances del servicio, principalmente en lo que se refiere a

temas de calidad del producto entregado.

e No se aprovecha en el fondo la inquietud del cliente, sus requerimientos y

necesidades.



Hay poca comunicacion con los Stakeholders (cliente), con el recurso humano
de la empresa y falta de explotacion de las capacidades de ambos.

La vision de la organizacidén es simplista, sin afan de profesionalizarse en sus

especialidades.

Falta de preocupacion por la reduccion de costos a través de la reduccion y/o
eliminacion de pérdidas.

1.3.3. Causas

No se ha implementado un plan de calidad, donde exista un compromiso de la

administracion superior de la empresa, para ser transmitido en los proyectos.

No se han implementados estrategias o0 planes para abordar estas

oportunidades desde el punto de vista de las actividades de mantencion.

Falta de conocimiento en la organizacién, pobre definicion de necesidades y

requerimientos.

Falta de comunicacion, participacion, conocimiento, poca claridad e

identificacion de los Stakeholders.

Adolece de una planeacion a largo plazo y una vision estratégica.

No se usan herramientas de calidad, no hay reglas, ni procedimientos claros y

estudiados para los procesos.



1.3.4. Pronéstico

De continuar con estas situaciones descritas en el texto anterior, el proyecto en

si 0 proyectos de similares caracteristicas junto con la organizacion puede que:

e La empresa continuara generando mayores costos en trabajos de reparacion,
por ende aumentando los costos totales de sus proyectos.

e Los proyectos arriesgan no terminar dentro de los plazos establecidos por la
repeticion de los procesos.

e Generar proyectos con malos o deficientes indices de éxito.

e La empresa arriesga perder su prestigio, credibilidad y confianza con el
mandante que ha perdurado por afios.

e Generar productos con problemas de calidad, o a un estandar de calidad
minimo, sin posibilidad de generar mejora continua en sSus procesos o
resultados.

e Falta de objetivos y metas especificos, que posean parametros claros de
medicion.

¢ Inconsistencia entre objetivos de la empresa y parametros utilizados en la
practica para medir progreso.

e Procesos dirigidos por personal con preparacion inadecuada.

e Falta de evaluacion econémica y general de las actividades realizadas.

1.3.5. Control al prondstico

» Para controlar estos pronésticos de la organizacién, es necesario comenzar por
aplicar un plan para generar el aseguramiento de la calidad, que sea eficiente,
expedito, facil de aplicar, de simple internalizacion en mandos medios, y a su
vez sea monitoreado de forma continua y rapida; y a su vez logre retroalimentar
de forma agil con las medidas correctivas al proceso, y asi, poder generar el

mejoramiento continuo.



1.3.6. Planteamiento del problema - sintesis

En base a lo descrito en los sintomas, causas, prondstico y control del mismo,

podemos hacer el planteamiento del problema de investigacion:

La empresa no cuenta con un plan o sistema que permita en mediano plazo
lograr oportunidades de mejora en sus procesos, un orden interno y asi asegurar una
mayor confiabilidad con sus clientes. Asi mismo, la organizacién no cuenta con una
gestion en Calidad y del conocimiento que posee, y ademas no contempla la
innovacion y mejoramiento dentro de sus procesos como una herramienta clave que le

permita alcanzar ventajas competitivas sostenibles.

1.3.7. Formulacion del Problema

Dado lo anterior, se plantea la pregunta:

¢,Como disefar un Plan que permita el Aseguramiento de la Calidad en las

actividades y procesos dentro del proyecto?

1.3.8. Sistematizaciéon del Problema

* ¢ Como mejorar la calidad del proceso?

+ ¢ COmo mejorar la calidad del producto final?

+ ¢Cbomo internalizar la calidad en las personas?

+ ¢ Como hacer que la calidad sea el objetivo principal o de igual importancia que
la trilogia dentro de los proyectos?

+ ¢Como entregar herramientas o competencias que permitan incorporar el
concepto de calidad en el personal?

+ ¢ Como lograr identificar al personal clave y lograr su fidelidad?

+ ¢ Como lograr capitalizar la relacién con los Stakeholders?

+ ¢ Como se puede capitalizar la experiencia de otras empresas similares?



1.4. ANALISIS CIENTIFICO — OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.4.1. Objetivo general

o Disefiar un plan que permita el aseguramiento de la calidad en las actividades,

procesos y productos dentro del proyecto.

El objetivo general plantea la idea central de generar una herramienta, el plan
de calidad, el cual puede ser documentado, generar procedimientos o diagramas de
flujo, en los cuales se expliciten claramente los procesos practicos para la ejecucion

de las distintas tareas que contempla el alcance del proyecto hoy en dia.

El contrato contiene como parte del expediente contractual, el presupuesto
aprobado por el cliente, el cual posee una serie de actividades, las cuales estan
especificadas y reguladas en las bases técnicas de éste, y dentro de éstas, se ubican
las actividades de mayor incidencia y protagonismo dentro de un proyecto de este tipo,
y son estas actividades o partidas las cuales debe ser descrito su proceso de

ejecucion, alcances de este y condiciones del producto terminado.

1.4.2. Objetivos especificos

o Entregar a las personas aspectos relacionados a la calidad de indole técnico y
personal que puedan ser incluidos en el plan como posibles capacitaciones y

desarrollo en estos temas.

Se pretende capitalizar el conocimiento y experiencia del personal existente en
el proyecto, el cual en su mayoria posee varios afios en la actividad o en el mismo
contrato, lo cual posee ventajas y desventajas, tales como: conocer las condiciones
medioambientales de la organizacién y del cliente; y por otro lado, tener internalizadas
malas practicas, producto de la baja conciencia en aspectos de calidad, principalmente

con respecto a las condiciones y atributos que debiera tener el producto terminado.

10



o Entregar una herramienta técnica que permita aplicar la calidad por el personal,
a través de la adquisicion de competencias y conocimientos que se encuentren

de acuerdo al plan de calidad del proyecto.

Al generar esta herramienta, el plan de calidad, este debe ser entregado al
personal a través de capacitaciones e inducciones, lo cual es parte de un proceso de
aprendizaje y obtencién de conocimiento tacito y no tacito, que probablemente el
personal posee, pero que no ha sabido transmitirlo o llevarlo a cabo en su desemperio
laboral. Y en el caso que de acuerdo a una evaluacion determinada se verifique la falta
de un conocimiento o capacitacion en particular, generar la oportunidad para que este

pueda ser entregado al personal.

o Generar un ordenamiento en los procesos productivos del proyecto, a través de

la aplicacion del plan de calidad propuesto.

Se entiende que al estructurar las actividades del contrato en procesos claros,
acordes a la técnica y al buen arte, a las normativas contractuales y operativas del
mandante, debiera existir un mejoramiento en el ordenamiento de las actividades, lo

gue se puede traducir en una mejora en los indices claves de gestion y desemperio.

o Generar metodologias propias y adecuadas a cada proceso, que estén
relacionadas entre si, y que apunten a mejorar la calidad del conjunto (Cservicio

= Cproceso + Cproducto final).

La generacién y ordenamiento de los procesos claves no pueden ser solo
declaraciones de buenas intenciones que estén basadas solo en la teoria y en las
buenas practicas. Debe existir un complemento y equilibrio con la realidad de las
condiciones de la organizacion, lo cual puede llegar a ser invalidante para la aplicacion
de ciertos conceptos de gestién, por lo tanto, la herramienta generada debe ser
PROPIA y ADECUADA a esta realidad, y entender como organizacion que la calidad

es la sumatoria de diversos factores, no presentes solo en el proyecto, sino que
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algunos provenientes de la declaracion de principios que posee la organizacion como

empresa.

e Fidelizar y respaldar la calidad del producto final.

En definitiva una meta clara y concreta del presente estudio, y aparentemente
de mas simple visualizacion, es dar una solida base y respaldo a la calidad del
producto final. Por lo cual se pretende cumplir el presente objetivo, tomando como
argumento el trabajo y cumplimiento de los otros objetivos ya mencionados, ya que el
producto final mejorado es la coronaciébn o muestra final de que los procesos o
caminos para llegar a este, han sufrido una transformacion o cambio a lo largo de esta

investigacion.

1.5. ANALISIS CIENTIFICO = JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
1.5.1. Justificacion del trabajo — Justificacién Préactica

De acuerdo a la naturaleza de la Investigacion, se considera su justificacion en

el orden de lo préctico, estipulando que:

Los resultados de la investigacion tendran una aplicacion concreta en los
objetivos de estudio y la misma arrojara posibles soluciones especificas para
generar el Aseguramiento de la Calidad en el proyecto mencionado.

1.6. ANALISIS CIENTIFICO —= MARCO TEORICO

La investigacion se basara en las siguientes teorias como base para el

desarrollo de su marco teorico:
» Evolucion de la gestion de la Calidad: En esta etapa se explicara la evolucién

historica que ha tenido el concepto de Calidad a través del paso de los tiempos

y evolucion de la humanidad.
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» Teorias y modelos relevantes de Calidad: Se desarrollara las teorias acerca de
la calidad mas relevantes hoy en dia, estipuladas por autores contemporaneos
expertos en la materia, en especial, los preceptos e ideas aplicadas a la calidad
en proyectos.

» Normas ISO referentes a la Calidad: Se explorara en especifico las normas
actualizadas con respecto a la gestién de calidad y su aplicacién en la industria,
en especial, en la gestion de proyectos.

» Gestidon de la Calidad segun el PMBOK: Sin duda el PMBOK es referente
indiscutido con respecto a la gestion de proyectos, y en especial, en la gestidon
de Calidad como una de sus areas de conocimiento, por lo cual, sera explorado

como documento base.
1.7.  ANALISIS CIENTIFICO — HIPOTESIS DE TRABAJO

Las hipdtesis planteadas para este proyecto de tesis se utilizaran como guia
para desarrollar la investigacion y su objetivo es obtener la validacion de ellas,
procurando lograr su real aplicacion.

1.7.1. Hipétesis de primer grado

o La mano de obra al tener mayor conocimiento en sus competencias, obtendra

un mejor resultado en los trabajos ejecutados.
Se estima que empoderando al personal del proyecto de sus reales
conocimientos y competencias, su desempefio en las actividades diarias de este

mejorara sustancialmente.

o Al tener procedimientos claros, precisos, sencillos, se realiza el trabajo en mejor

forma (Control en los Procesos).
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Se debe procurar generar el traspaso de la informacién al personal operativo de
forma clara y precisa, con el fin de asegurar que esta fue recepcionada y comprendida
de manera correcta. Asi, se pretende controlar el riesgo de que exista personal sin

instruccion adecuada o una muy extensa que en definitiva no leera.

o Un plan de Calidad establecido, que incluya lecciones aprendidas y un

monitoreo continuo permitird obtener una mejora continua.

La herramienta de gestion o plan de calidad debe poseer dos caracteristicas de
gran importancia que lo transforman en un elemento de altisimo valor, como son en
primer lugar, las lecciones aprendidas, las cuales se pueden contener en un apartado
dentro de este plan, en donde se detallen las principales mejoras probadas nacidas a
partir de un error previo dentro del mismo proyecto o de proyectos anteriores,
documentadas desde la experiencia probada del personal, proveniente de distintos
niveles de la organizacién. Y en segundo lugar, este plan, debe dar cabida a la
posibilidad de generar procesos de mejora continua como por ejemplo a través de

talleres de revision de los procesos o documentos, entre otras oportunidades.

1.7.2. Hipétesis de segundo grado

o El plan de calidad debe ser claro y concreto, con objetivos precisos y
alcanzables que permitan en el corto plazo ver cambios tangibles en los

procesos.

La herramienta de gestion debe permitir visualizar al nivel gerencial y ejecutivo
el efecto de su aplicacion, y esto debe ser dentro de los alcances del proyecto, en este
caso, dentro de su plazo contractual, ya que esta herramienta debe a su vez
transformarse en una fuente de informacion que permita a los niveles facultados de la
organizacion, tomar decisiones con respecto a renovaciones de contrato, proximas
licitaciones, negociaciones a trato directo y por supuesto decisiones financieras con

respecto al mismo contrato en cuestién.

14



o La mejora continua debe ser monitoreada con seguimiento constante, y
documentada, dejando respaldo de la gestibn de control. (Lecciones

aprendidas).

Al generar procesos de mejora continua, estos deben ser documentados
progresivamente a medida que transcurre el proyecto, con el fin de generar un
completo documento de consulta que debe ser utilizado en las instancias u
oportunidades de discusion y modificacion de los procesos establecidos, lo que agrega
un inmenso valor, realmente invaluable, al proceso de mejora continua. (Las

actividades pasan, las lecciones quedan).

1.8. ANALISIS CIENTIFICO - ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA
INVESTIGACION

La metodologia a utilizar se desarrollard de la siguiente forma: en su primera
etapa se procedera a plantear los lineamientos tedricos que sustentaran el desarrollo
de este estudio, en donde el PMBOK, Project Management Book of Knowledge (Fifth
Edition 2013), cobra un protagonismo relevante debido a la actualidad de su
informacion, herramientas de analisis descritas y recomendadas de acuerdo al area

del conocimiento, ya que otorgan un direccionamiento a la investigacion.

Asi mismo, resulta necesario repasar las etapas de evolucién de la calidad, lo
gue nos permitira comprender en que estan hoy en dia las organizaciones y las

personas que se desarrollan en estas empresas ejecutando proyectos.

Cabe mencionar como otro pilar base a este estudio el analisis de las directrices
gue entrega la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO, sigla en
inglés: International Organization for Standarization), es importante destacar que sus
definiciones y enfoques son compatibles con los contenidos entregados por PMBOK,

lo que nos permitird asegurar la aplicabilidad practica que debiera tener el entregable
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de este estudio. A su vez que la organizacion en donde esta inserto el proyecto de

este estudio tiene serios deseos de obtener la certificacion 1ISO 9001.

Posteriormente, una vez definido el marco tedrico donde se sustentara la
investigacion, se analizaran las caracteristicas del proyecto, su entorno y realidad, con
la finalidad de tener una visidn panoramica de este y comprender como se desarrollan
sus procesos operativos hoy en dia y asi poder visualizar como serd “tomado” el

proyecto como materia prima central de investigacion.

En definitiva, el proceso consiste en planificar el estudio, estableciendo un
analisis de la situacién actual de la gestion y aseguramiento de la calidad en el
proyecto, lo cual es el tema madre en esta tesis de investigacion.

A través de este analisis se encuentran las bases del modelo existente
identificando los antecedentes, cual es su sistematizacion existente, generar la
relacion con los resultados obtenidos de la revision bibliografica y marco tedrico
definido que sustentan la investigacion a realizar y el planteamiento detallado del

problema.

Con respecto a las hipotesis, se elaborara un modelo considerando las teorias
bases y buenas practicas sugeridas por el marco teorico descrito, el cual sera
analizado considerando la situacion actual del proyecto, y con pretensiones ciertas
pero no declaradas de una probable implementaciéon en un futuro préximo, con el fin
de que su aplicacion practica genere nuevas mejoras a los procesos, y provoque mas

de un impacto positivo en el proyecto, aminorando los negativos.
Cabe mencionar que es irremediable correr el riesgo de que las hipétesis

planteadas sean corroboradas o en su efecto desestimadas de acuerdo a los

resultados que arroje el estudio en mencion.
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1.8.1. Métodos de estudio

El presente estudio es de caracter descriptivo, ya que permite identificar
elementos y caracteristicas de un problema tales como comportamientos sociales,

actitudes, creencias, formas de pensar y actuar de un grupo o una colectividad.

La investigacion busca identificar elementos y caracteristicas del interior de la

organizacion y el exterior que la rodea.

1.8.2. Métodos de investigacion

Se encuentra un mixto, ya que se trabaja con el método del caso y observacion
analitica. En primer lugar es del caso ya que se plantea un problema de investigacion
en funcioén a la pregunta de ¢,como disefiar un plan que permita el aseguramiento de la
calidad en las actividades y procesos dentro de la organizacion?, lo que es una
investigacion empirica, se refiere a un hecho contemporaneo. Y observacion-analitica
porque se usa el sentido en la busqueda de la informacién que se necesita para

resolver el problema de la investigacion, los hechos son percibidos directamente.

1.8.3. Fuentes y técnicas de recoleccion

Para la recoleccion de la informacién se utilizara:

> Fuentes Primarias: Observacién, encuestas, cuestionarios, sondeos,
entrevistas.
> Fuentes Secundarias: Documentos, Revistas, Textos, Papers.
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1.9. ANALISIS CIENTIFICO - METODOLOGIA DEL CASO
1.9.1. Disefio basico para el estudio del caso (Yin, 2002)

Para el presente estudio, se ha definido como metodologia de trabajo de
acuerdo a la teoria de estudio de la metodologia del caso de Yin, como un CASO
ACOPLADO, es decir, se analizard un solo caso, donde existiran de dos a tres
unidades de analisis, al interior de este Unico caso de estudio (Ver figura 1.1. de
ejemplo de caso; figura 1.2. (Teoria analisis caso acoplado).

Acoplado CASO: EL PROYECTO
(Diferentes Unidad de analisis 1
: La estructura del
Unidades de Proyecto
Analisis) Unidad de analisis 2

Gerencia de Proyectos
de la Organizacion

Unidad de analisis 3
El cliente

Figura 1.1: Esquema del Disefio del Caso de Investigacion
(Elaboracién propia)

18



Preparacion, Recolecciény Analisis
de la Evidencia

Conduccion N Ezt;o;acnén
del CASO - e

Individual

Retroalimentacion

Figura 1.2: Desarrollo Teorico del Caso de Investigacion

(Elaboracién propia)

1.9.2. Definicion y disefio del estudio del caso
a Disefio inspirado en una visién constructivista donde una teoria se aplica y se

contrasta con la realidad.

a Disefio inspirado en la replicacion l6gica entre casos y con la teoria.

a Utilizacién de un protocolo para cada caso.

a Capitalizacion de la experiencia entre el desarrollo de los casos.
1.9.3. Recoleccion y analisis de los datos

a Utilizacién de multiples fuentes de evidencia.

a Creacion de una base de datos del estudio.

a Desarrollo de una cadena de la evidencia.
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1.9.4. Analisis y conclusion de la investigacion

a Estrategia para el andlisis de la evidencia: “Contar con las bases teodricas del
estudio”.

(. Técnicas de analisis de la evidencia utilizadas en la investigacion:

(. Elaboracion de una explicacion.

u Sintesis de casos cruzados.

u Utilizacion de otras herramientas analiticas, tales como: Colocacion de la

informacion en diferentes sentidos, utilizacion de una matriz de categorias, y
creacion de figuras o esquemas con los datos (modelo).
u Finalmente, la estructura de la composicién final de reporte que se seguira,

dada la naturaleza de este trabajo sera la analitica lineal.

1.10. ESTRUCTURACION DE LA TESIS

1.10.1. Contenido de los capitulos

El Capitulo I, corresponde al desarrollo de la introduccion, explicando de forma
general donde se sitla el proyecto; se entregan los fundamentos del por qué es
necesaria y Util esta investigacion; se describen los objetivos generales y especificos
gue se pretenden cumplir y materializar a través del desarrollo del estudio; se plantean
las hipotesis de primer y segundo grado, las que seran las luces de faro que
conduciran la presente investigacion y que finalmente se espera validar;
posteriormente se explica cudl sera la metodologia de trabajo a seguir en las distintas
etapas de la investigacion; se realiza una descripcion generalizada de los contenidos
de cada uno de los capitulos que contendra la tesis; y finalmente se detalla en

resumen cuales son los aportes que genera el estudio.

El Capitulo Il, presenta toda la informacion correspondiente al marco teérico de
la tesis en el cual se sustenta la investigacion, explicando los conceptos de la teoria de
la Gestibn de la Calidad de acuerdo a lo expuesto por sus principales autores y

referentes, y ademas se plantea una descripcién a sus distintas etapas dentro de su
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evolucion a través del tiempo. Ademas se definen las principales bases teoricas para
el estudio, que corresponden a las normativas ISO (Organizacion Internacional para la
Estandarizacion) referentes a la calidad y el PMBOK (Project Management Book of
Knowledge), mostrando la comprobada compatibilidad que existe entre los conceptos

vertidos por ambas fuentes de conocimiento.

El Capitulo Ill, considera la definicion y disefio del estudio del caso, definiendo
el proyecto de construccion a ser investigado y la descripcion de sus alcances y fases,
ademas de sus aspectos mas relevantes que permitan comprender el contexto real en
el cual estd inserto el proyecto, con respecto a las condiciones ambientales de la
organizacion madre como de la organizacion por parte del mandante, en nuestro caso

de estudio, la compafiia minera.

El Capitulo 1V, representa el desarrollo de metodologia de la investigacion, en
donde se aplican los distintos instrumentos y herramientas de evaluacion para la
recoleccion y andlisis de datos dentro de los alcances del proyecto. En esta fase ya es
posible esbozar una interpretacion de los datos obtenidos, que se desprenden del
analisis de los resultados, lo que nos permitira en términos generales ir visualizando la

aplicabilidad del disefio propuesto.

El Capitulo V, presenta de manera formal el andlisis de los resultados
obtenidos, de los que es posible obtener conclusiones al caso de investigacion, y por
ende definir y proponer un modelo a aplicar para generar el Aseguramiento de la
Calidad en el proyecto, en otras palabras, la definicién del entregable.

Si bien en esta fase ya es posible obtener un alto grado de respuesta a la
problematica planteada, también es factible y necesario realizar un contraste de la
informacion obtenida versus la teoria planteada en el marco tedrico con el fin de
determinar cuales fueron los aspectos que se pensaron eran aplicables y que en

definitiva por diversos motivos no funcionaron para el caso de estudio.
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El Capitulo VI, finalmente representa las conclusiones definitivas de la
investigacion, en las que es importante identificar las oportunidades de mejoramiento
con respecto a los aspectos de la calidad, las deficiencias detectadas en los
resultados del estudio, asi como las teorias que no fueron aplicables al caso de
estudio y sus motivos, y como se vislumbra el desarrollo futuro de la Gestién de
Calidad para el proyecto del caso de estudio, u otros similares que desarrolle la
organizacion generando recomendaciones que pueden ser de gran utilidad para una

compafiia con niveles de madurez similares.

1.11. APORTES DEL ESTUDIO

La presente investigacion busca generar un ordenamiento al interior de un
proyecto estratégico para el mandante y al interior de la organizacion, enfocandose en
su Gestion de la Calidad, buscando mejorar a través de sus procesos el servicio

prestado y los atributos del producto final.

A su vez, a través del entregable del estudio se busca obtener lineamientos
claros de operacién a través de una herramienta de aplicacion que se focaliza en
realizar las actividades con Calidad, aminorando y a su vez optimizando las
actividades que no agregan valor y disminuyendo los costos de la NO Calidad, lo que
en definitiva generara a través del conocimiento y las competencias existentes y
adquiridas una sinergia entre el equipo de proyecto, personal de operaciones y

organizacion en si misma.

Finalmente, como un resultado del estudio de utilidad para la organizacion es la
aplicaciéon de conceptos de gerenciamiento de calidad en proyectos a través del
PMBOK como herramienta de aplicacion, ya que esta guia no es conocida ni
implementada en el gerenciamiento de la organizacion, por lo que este estudio, podria
ser de gran interés para comenzar a evaluar el tema y su aplicacion por parte de su
gerencia con el fin de ser implementado en sus proyectos futuros no solo en el area de

calidad si no que en las demas areas del conocimiento.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1. INTRODUCCION

El siguiente capitulo explora de forma inicial el camino para entender la teoria
de la calidad, sus conceptos, fundamentos y distintas definiciones, que nacen de las
principales corrientes intelectuales que han estudiado y difundido el tema, las cuales
se transformaran en las directrices y bases para este marco tedrico y que irdn guiando

el desarrollo de este estudio en este capitulo.

La idea es adentrarnos en el mundo de la calidad, y comprender los matices
gue tiene este concepto, alejAndose completamente de lo absoluto que se puede
pensar que es su alcance, para descubrir y sorprendernos de la constante evolucion
en que se encuentra esta ciencia, la cual va variando de acuerdo al sector productivo
en donde se aplique, y a que elemento o seccién de la organizacién se pretende

implantar.

Es importante sefialar y reconocer que la gestién de la calidad se ha convertido
en la actualidad en una condicidbn necesaria y obligatoria dentro de la gestion de
proyectos que busca el éxito del mismo, y por ende el éxito de la organizacion. Bien es
sabido que el mercado es vertiginosamente cambiante y cada vez méas exigente sus
clientes, lo cual sumado al aumento en la competencia principalmente en los costos de
los proyectos, ha planteado un desafio en la empresa de hoy, en donde es necesario
equilibrar estos temas junto a la mayor exigencia en los productos y servicios ofrecidos
y a su vez demandados, mayor complejidad en los procesos de produccion e
implementacion de sistemas de optimizacion, lo cual ha obligado a las organizaciones

a soportar la presién y reinventarse para poder convivir con estos aspectos.
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Segun Camison (2006), estas son algunas de las causas que hacen de la
calidad, un factor determinante para la competitividad y la supervivencia de la empresa

moderna.

Ademas Camison (2006) concluye, que la literatura apoyada en una amplia
evidencia empirica ha demostrado que la competitividad empresarial, en un entorno
turbulento como el actual, exige una orientacion prioritaria hacia la mejora de la

calidad.

Es por tal razon, que resulta imperante llevar la teoria a la practica en este
proyecto, como uno de los objetivos de este estudio, con el fin de provocar el
mejoramiento de acuerdo lo indican las experiencias expresadas en la literatura
existente, y que cabe mencionar, la coincidencia existente entre estos preceptos es

casi una unanimidad.

Por lo tanto, de lo anterior se deriva la necesidad de generar una vision clara de
los conceptos de calidad, y de los enfoques del concepto de gestion o gerenciamiento
de la calidad, ya que es facil caer en la confusién debido a la heterogeneidad de las

corrientes existentes.

Ahora bien cabe considerar la caida de un paradigma, que segun Camison
(2006) lo define de esta forma: la calidad ya no se restringe actualmente a la calidad
de un producto o servicio, sino que abarca todas las formas a través de las cuales la
empresa satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de su personal y de
la sociedad en general (Ver figura 2.1).

2.2. EVOLUCION DE LA TEORIA DE LA CALIDAD Y SUS CONCEPTOS

La calidad como concepto y ciencia ha sido permanentemente objeto de
reflexion y ha estado presente en todas las manifestaciones de la obra del hombre, y a

Su vez a través de la historia ha tenido innumerables definiciones que la han
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convertido en un tema complejo y no absoluto, evolucionando desde percepciones
mas simples a modelos estratégicos con distintos enfoques que le dan variabilidad a la
teoria.

Cambios Cambios en los Cambios en las
Conceptuales Modelos Normas de
Operativizacién

Calidad de Producto

"
"
.

Control Estadistico Métodos Estadisticos Calidad del Producto
De Procesos Calidad del Proceso

"
"
.

Aseguramiento de la Normas ISO 9000 Calidad del Producto
Calidad y Enfoque Japonés Calidad del Proceso
Costos de NO calidad

"
-
.

CALIDAD DE SERVICIO SERVQUAL, SERVPERF MEDIDAS EXTERNAS
Satisfaccion del Cliente

"
"
"

GESTION DE LA MODELO EUROPEO DE MEDIDAS EXTERNAS E INTERNAS
CALIDAD TOTAL GESTION DE LA CALIDAD Satisfaccion de Stakeholders
(EFQM) Resultados Econdmicos

Posicion Competitiva

Figura 2.1: Evolucién del enfoque de la gestién de la calidad

(Camison, Cruz y Gonzalez, 2006)

Es claro visualizar, que esta misma complejidad y turbulencia de los mercados,
junto a la generalizacion y rapidez en las innovaciones, y la creciente exigencia de los
consumidores, hace que actualmente la calidad haya dejado de ser exclusivamente un
problema técnico de calidad del producto o servicio entregado, para convertirse de

forma potente en un fundamento de la estrategia empresarial.

El objetivo del presente apartado es revisar de forma clara el concepto de

calidad, recogiendo las distintas visiones que existen del mismo, asi como su
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evolucion historica, la cual ha pasado por una serie de etapas, unas mas definidas y
de mayor importancia que otras, en las cuales nos detendremos en las de mayor

relevancia.

Es asi como el desarrollo de la calidad a través de la historia y sus fases o
etapas presentan una descripcion y conocimiento propio lo que se plasma en las
manifestaciones concretas de la misma en cada una de estas etapas,

materializdndose en diversas formas de gestion en las empresas y organizaciones.

A través del tiempo se ha determinado que los distintos avances producidos en
los conceptos de calidad y metodologias aplicadas que alimentan la teoria, son fruto
de las aportaciones realizadas por muchos autores y referentes en la materia, que son
dignos estudiosos que han desarrollado y desarrollan hoy en dia importantes aportes y

nuevas ideas en torno a la calidad.

2.2.1. El concepto de calidad

A lo largo de la historia el término “calidad” ha sufrido numerosos cambios

provocados de acuerdo con su evolucién historica.

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) la define como sigue

COMo Su primera opcion:

calidad?.
(Del lat. qualitas, -atis, y este calco del gr. TT010TNG).
1. f. Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten

juzgar su valor.

Segun el modulo de estudio de Gestion de la Calidad del Proyecto del Magister
en Gestion Integral de Proyectos (MEGIP IX Version, 2014), el término calidad esta

definido de la siguiente forma:
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“Calidad es un juicio... una opinion en relacién a lo que deseamos, nos gusta,

nos es util, nos satisface y que depende de quién la defina”.

“Esto implica que la calidad, como tal, no es igual para todos”.

Segun el Project Management Book of Knowledge (PMBOK, Quinta Edicién,
2013), y la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1ISO), y su norma
9000:2005, la definicion para calidad esta determinada de la siguiente forma:

“Grado en el cual un conjunto de caracteristicas inherentes de un producto o

servicio satisfacen los requerimientos”.

Ahora se presentan algunas definiciones e interpretaciones de calidad hechas
por autores y referentes en la historia del desarrollo de la calidad, que analizaremos

méas en detalle en el desarrollo de este Capitulo:
v Segun E. Deming: Es una interpretacién con enfoque en los procesos; la
calidad es sobrepasar las expectativas y necesidades del cliente a lo largo de la

vida del producto.

v' Segun P. Croshy: Es una definicién cuyo enfoque esta basado en la fabricacion;

la calidad es el cumplimiento de los requisitos.
v' Segun J. Juran: Es una definicién basada en el cliente; es la aptitud para el uso.
v' Segun Feigenbaum: La definicion de calidad significa lo mejor, para ciertas

condiciones del cliente. Estas condiciones son el uso actual y el precio de venta

del producto.
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2.2.2.Su evolucioén

Sin embargo, referente a lo expuesto anteriormente, para una vision mas

panoramica al término graficaremos su significado enlazando cada una de las etapas

en la historia con el concepto que se tenia de la calidad y cuales eran los objetivos que

en ese momento se perseguian (Ver figura 2.2).

Etapa Concepto Finalidad
Hacer las cosas bien » Satisfacer al cliente.
independientemente del + Satisfacer al artesano, por el
coste o esfuerzo necesario trabajo bien hecho
Artesanal para ello. o Crear un producto Unico.
Hacer muchas cosas no
importando que sean de + Satisfacer una gran demanda de
Revolucian calidad (Se identifica bienes.
Industrial Produccion con Calidad). + Obtener beneficios.

Mundial

Segunda Guerra

Garantizar la disponibilidad de un
armamento eficaz en la cantidad y
el momento preciso.

FPosguerra
(Japon)

Hacer las cosas bien a la
primera

Mimimizar costes mediante la

Calidad
Satisfacer al cliente
Ser competitivo

Postguerra (Resto

Safisfacer la gran demanda de

del mundo) Producir, cuanto mas mejor bienes causada por la guerra
Técnicas de inspeccidon en

Control deProduccion para evitar la « Satisfacer las necesidades

Calidad salida de bienes defectuosos. tecnicas del producto.

la Calidad

Aseguramiento de

Sistemas vy Procedimientos
de la organizacion para evitar
que se produzcan bienes
defectuosos.

Satisfacer al cliente.
Frevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.

Calidad Total

Teoria de la administracion
empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de
las expectativas del cliente.

Satisfacer tanto al cliente externo
como interno.

Ser altamente competitivo.

Mejora Continua.

Modelo
Excelencia

de

Mo solo gestionar la calidad,
sino desarrollar la calidad de
la gestion

Asegurar la sustentabilidad de las
organizaciones en el tiempo a
traves de la satisfaccion de todos

los involucrados, o partes
interesadas, en su exito:
accionistas, duefios o mandantes;
trabajadores; proveedores;

clientes v la comunidad.

Figura 2.2: Evolucion historica del concepto calidad
(Iturra, 2007)
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En la figura 2.3, es posible ver una evolucibn mas acabada y modernizada de
acuerdo a nuevas teorias de estudio actuales que definen la calidad de acuerdo a su
enfoque empresarial, ya sea estratégico, humano y técnico; enfoques globalizados en

la denominada por Camison (2006), las 10 generaciones de la calidad.

ETAPA 10: ORIENTACION GLOBAL (Modelos GCT)
Desde

afios 90 * Gestion de Calidad Total.
» Esfuerzo de busqueda de la excelencia en toda la organizacién y el sistema de valor.

ETAPA 7: ORIENTACION ETAPA 8: ORIENTACION

Afios CULTURAL (Schein) AL SERVICIO (PZB)
80-90

O2I1931vdlLs3
INOO4NI

+ Cambio cultural de la organizacién. + Enfoque en satisfacién del cliente.

+ Innovaciones del disefio organizativo. + Gestién expectativas-percepciones.

+ Liderazgo y estilo de direccién. * Despliegue de la voz del cliente en la
funcién de calidad.

ENFOQUE JAPONES: T A
CONTROL TOTAL ETAPA 9:
DE CALIDAD REORIENACION
Afos AL PROCESO
%) (Hammer, Chandy)

ENFOQUE HUMANO

Reingenieria de procesos.

ETAPA 5: ORIENTACION A
LAS PERSONAS (O’Dell) i
ETAPA 6: ORIENTACION

» Actividades de resolucion blemas. .
e Porticiacion dirocs do lor s Afios AL COSTE (Taguchi)
= Circulos de Calidad y equipos de mejora. *» Disefio de experimentos.
= Formacién de los empleados. * Funcién de pérdidas.

Afios

60-70

ETAPA 4: ORIENTACION A LA PREVENCION (Juran)

* Aptitud para el uso del producto.
* Optimizacion del disefio del producto / proceso para crear mis valor.

ODINDIL
INO04N3

* Mejora continua.
» Reduccién de los costes de no calidad.

s ETAPA 3: ORIENTACION AL SISTEMA (Feigenbaum, Ishikawa)
nos
50-60 » Extension del control de calidad a todas las dreas no fabriles.

+ Control total de la calidad: aseguramiento de la calidad en todo el sistema.

A ETAPA 2: ORIENTACION AL PROCESO (Shewart, Deming)
nos
30-50 » Control de calidad durante el proceso de fabricacién.

» Control estadistico de procesos.

Hasta ETAPA |: ORIENTACION AL PRODUCTO

anos

% Inspeccién después de produccion.

Auditoria de productos terminados.

Figura 2.3: Las 10 generaciones de la Calidad
(Camison, 2006)
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De acuerdo a las etapas identificadas en las figuras anteriores, los distintos

autores que escriben acerca de la evolucion de la calidad coinciden en la identificacion

de cuatro etapas que estan bien definidas:

a)

b)

d)

Etapa Manual: Se caracteriza basicamente por la inspeccion y la medicion, con
desarrollo de técnicas y métodos artesanales. Depende completamente del

desempeiio de los trabajadores.

Etapa Industrial: Se caracteriza por la instauracion del concepto de la
administracion cientifica como modelo organizacional. ElI concepto de

inspeccién representa el control de calidad de la produccién.

Etapa de ingenieria del aseguramiento y control de la calidad: Se caracteriza
por la instauracion del concepto del aseguramiento de la calidad, incluyendo las
etapas de disefio y fabricacion del producto, en el cual se determinan

muestreos y estandares.
Etapa de la gestion de la calidad: Se implementa el concepto de administracion
0 gestidn de la calidad. Incorporando un concepto clave en la teoria que es la

mejora continua.

Ahora bien, el concepto moderno de calidad reconoce a los sistemas de gestién

de calidad como un concepto que relaciona estas etapas de calidad con respecto al

grado de madurez que poseen las organizaciones con respecto a la calidad. En este

sentido, existen cuatro fases identificables, que son:

Fase de Inspeccion: ElI conocimiento empirico al respecto ha demostrado
vastamente que la inspeccion NO garantiza al cliente el cumplimiento de los
requerimientos ni de sus expectativas, ni tampoco garantiza los resultados

financieros de la gestion de la calidad organizacional.
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Esto se debe a que la inspeccion corresponde al primer nivel de madurez de los
sistemas de gestién de calidad, cuyo objetivo principal es la busqueda de no

conformidades.

En otras palabras, la inspeccion como unico control no ofrece un analisis

preventivo, ni menos un mejoramiento contindo.

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

CONTROL DE LA CALIDAD

1° NIVEL: Orientado a la busqueda

INSPECCION \ de NO CONFORMIDADES

- No existe analisis preventivo
- No hay mejoramiento continuo

Figura 2.4: Piramide de Inspeccién - Nivel de Inspeccion Tradicional
(Cikutovic, 2010)

Fase de control de calidad: De acuerdo a la experiencia bajo este sistema, los
resultados han demostrado que el control de calidad no le garantiza al cliente el
cumplimiento de sus requerimientos y expectativas, y tampoco los resultados
econdémicos esperados de la actividad productiva que se encuentra bajo una

politica de calidad organizacional.
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El modelo es similar al anterior salvo que se incorporan procedimientos de
medicion estadistica, con muestreos, ensayos y determinacion de fallas. No es

preventivo ni presenta un mejoramiento continuo.

GESTION\DE
CALIDA

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

2° NIVEL: Sistema que evalua la calidad de un

CONTROL DE LA servicio o producto
- Medicién a través de métodos estadisticos y
CALIDAD ensayos

- Sistema de inspeccion complementado con

medicidn estadistica de fallas

INSPECCION \ | - Mismas debilidades que inspeccidn. (A. prev.
\ y mejoramiento continuo)

Figura 2.5: Piramide de Inspeccién - Nivel de Control de Calidad
(Cikutovic, 2010)

e Fase de aseguramiento de la calidad: Es un sistema utilizado para la
prevencion de fallas y andlisis del proceso de produccion. Se enfoca en los

procesos a través de la generacién y formalizacion de procedimientos.

Existe una intencién clara de generar prevencidén y acciones para la mejora
continua, ya que se busca la oportunidad de mejora. Sin embargo, los procesos,
productos y servicios al ser mas sofisticados, el sistema no es capaz de
detectar las fallas por disefio inadecuado del proceso o producto, o de la

planificacion del proceso productivo.
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Por lo tanto, tampoco garantiza al cliente el cumplimiento de sus requerimientos
0 expectativas y tampoco los resultados econémicos de la gestion de calidad de

la organizacion.

3° NIVEL: Sistema que previene fallas desde el
analisis del proceso

- Enfoque en el proceso a través de la
formalizacion de procedimientos

- Se trabaja con en la prevencion de fallas

- Se busca la oportunidad de mejora generando la
mejora continua

ASEGURAMIENTO D
CALIDAD

CONTROL DE LA CALIDAD

INSPECCION \

Figura 2.6: Piramide de Inspeccion - Nivel de Aseguramiento de la Calidad
(Cikutovic, 2010)

Fase de gestion de la calidad: Este sistema es el mas contemporaneo, el cual
recoge las lecciones de los sistemas nombrado anteriormente, y las transforma

en oportunidades de mejora, el cual continGa en proceso de evolucion.
Este sistema considera el compromiso de la direccibn como pilar para generar
el cambio en la organizacion, el cual esta centrado en las personas y no el

producto, con capacitacion, liderazgo y enfoque puesto en el cliente.

Esta metodologia tiene como meta introducir practicas gerenciales sisteméaticas

e integrales desarrolladas a la medida de las organizaciones o proyectos,
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permitiendo la adaptacion de diferencias que no interfieran en la

implementacion del sistema.

4° NIVEL: Gerenciamiento del sistema de calidad. Dirigir y controlar
la org. o proyecto donde su enfoque principal es el cumplimiento de
los requerimientos de calidad

- Existe una estrategia, una vision y una mision para la calidad

- Entrenamiento constante

- Liderazgo

- Enfoque puesto en la satisfaccién del cliente

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

CONTROL DE LA CALIDAD

INSPECCION \

Figura 2.7: PirAmide de Inspeccidn - Nivel de Gestién de la Calidad
(Cikutovic, 2010)

En fin, como es posible ver al revisar las acepciones para calidad y el
entendimiento de su evolucion a través de la historia de la humanidad, se concluye
gue su definicion es relativa, y va a depender de multiples factores tales como su
enfoque, etapa en que se aplica, su funcionalidad y madurez de la organizacion que la
emplea.

En otras palabras, para poder medir la calidad de un producto o servicio
debemos referirnos a la extension, nivel o grado en el cual una necesidad,

requerimiento o expectativa, se ve satisfecha (Cikutovic, 2010).
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2.2.3. Principales teorias de la calidad

A continuacion se presentan las teorias de los autores mas representativos en
el terreno de la calidad que son interesantes de conocer, los cuales se han
transformado en lideres carismaticos que han desarrollado su propia aproximacion a la
gestion de la calidad y que han tenido un reconocido y profundo impacto en el enfoque

actual de la calidad.

Para comprender aun mas sus teorias y su incidencia en el concepto actual de
la calidad aplicada a las organizaciones, estos autores es posible agruparlos en tres
categorias o lineas de accion: Los primeros autores y precursores de la calidad de
origen norteamericano que llevan el concepto contemporaneo y actualizado de la
calidad a Japdén (Deming, Juran y Freigenbaum), otra linea la representan los autores
japoneses que desarrollan nuevos conceptos en base a los mensajes de los autores
americanos (dentro de los principales estan Ishikawa y Taguchi, y a continuacion
Shingo), y finalmente los autores norteamericanos mas recientes que estudiaron a
fondo el éxito de las empresas japonesas, generando nuevas ideas para seguir
aumentando la calidad de las empresas occidentales. (El principal referente es

Croshy, a quién le sigue Peters).

2.2.3.a. W. Edwards Deming (1900 — 1993)

Consultor eminente, profesor y autor de libros sobre calidad, es reconocido
especialmente por sus trabajos en Japdn, donde de sus mas de 200 trabajos
publicados destaca Quality, Productivity, and Competitive Position y Out of Crisis.

Generé una transformacion de la industria japonesa, revolucionando el

concepto de administracion, y elevando los niveles de calidad y productividad.

El mayor logro de Deming fue el poder inculcar en la mente de los gerentes

japoneses la importancia de enfocar la calidad como un elemento estratégico en el
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desarrollo industrial, y determinar que la alta direccion es responsable de la mejora

continua de la calidad.

Junto a él, trabajé W. Shewart, conocido como el padre del control estadistico,
aglutinando las ciencias de la estadistica. Ingenieria y economia, describiendo su
teoria en la publicacion Economic Control of Quality of Manufactured Products, fue
ademas consultor de calidad y es el autor del ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), pero el
responsable de su aplicaciébn practica en Japdn y su enfoque hacia una mejora

continua fue Deming. Por tal razon, también se le conoce como el circulo de Deming.

Planear

Figura 2.8: Circulo de Deming o PDCA
[Adaptado (Deming, 1986)]

36



El denominado ciclo, consiste en localizar el problema y atacarlo de raiz a
través de cuatro etapas que involucren PLANEAR - HACER - VERIFICAR Y
ACTUAR, segun su traduccion al espafiol.

En definitiva, el ciclo PDCA es un proceso de mejora continua, en el cual se
analiza cada parte del proceso para determinar cudl es la problematica, permitiendo
analizar este proceso y prevenir futuras fallas. Mejorando de esta forma, de manera
constante los procesos al interior de las organizaciones, estableciendo metas, las
cuales se van mejorando con la ayuda del ciclo y asi sucesivamente se van

estableciendo nuevas metas de calidad.

A diferencia de otros consultores, Deming nunca definié la calidad de una
manera precisa. Una de sus afirmaciones fue “Un producto o servicio tiene calidad si
ayuda a alguien y goza de un mercado sustentable”. Desde el punto de vista de

Deming, la variacion es la principal culpable de la mala calidad.

La vision y filosofia de Deming para generar un liderazgo en el ciclo PDCA, que
puede llevar a las organizaciones a competir dentro de este nuevo mercado de las
competencias de la calidad quedd plasmado en su publicacion de los 14 factores, que
al ser aplicado en las organizaciones mejorara los resultados. Estos son los

siguientes:

(1) Creary dar a conocer a todos los empleados una declaracion de los objetivos y
propdsitos de la empresa. La administracion debe demostrar en forma

constante su compromiso con esta declaracion.

(2)  Aprender la nueva filosofia, desde los altos ejecutivos hasta las bases de la

empresa.

3) Entender el propdsito de la inspeccion, para la mejora de los procesos y

reduccion de los costos.
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(4)

()

(6)

(7)

(8)

9)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

Terminar con la practica de premiar los negocios basandose Unicamente en el

precio.

Mejorar el sistema de produccion y servicio en forma continua y permanente.

Instituir la capacitacion y el entrenamiento.

Aprender e instituir el liderazgo.

Eliminar el temor. Crear confianza. Crear el ambiente adecuado para la

innovacion.

Optimizar los procesos en busca del logro de los objetivos y propésitos de la

empresa mediante el esfuerzo de equipos, grupos y areas de personal.

Eliminar las exhortaciones (instigaciones) en la fuerza laboral.

A) Eliminar las cuotas numéricas para la produccién, en cambio, aprende a
instituir métodos para mejora. B) Eliminar la administracion por objetivos y en

vez de ella aprender las capacidades de los procesos y como mejorarlos.

Eliminar las barreras que evitan que las personas se sientan orgullosas de su

trabajo.

Fomentar la educacién y la auto-mejora en cada persona.

Aprender acciones para lograr la transformacion.
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Ademas, la filosofia de Deming va acompafada de una interesante exposicion
de ideas de lo que él establece como los siete pecados gerenciales, que son los
siguientes:

e Falta de constancia en los propdésitos.

e Enfasis en las ganancias a corto plazo.

e Evaluacién de rendimiento; se debe promover en base al mérito en el trabajo.
e Rotacion gerencial; movilidad de la administracion principal.

o Dirigir el negocio Unicamente en base a cifras visibles.

e Costo excesivo de los gastos médicos y de salud.

e Costos de garantias excesivos; gastos legales altos.

Finalmente, como lo indica el ciclo de Deming, el proceso de mejoramiento es
interminable, por lo que seguir estos principios requiere de un gran cambio en las
organizaciones, alcanzar un nuevo nivel de madurez, generando una nueva cultura

organizacional.

Por lo tanto, las organizaciones que sucumben a este esquema son las que no
aceptan que el mundo ha cambiado, y a su vez, los requerimientos, necesidades y

expectativas de los clientes también.

2.2.3.b. J. Juran (1904 - 2008)

Ingeniero, ejecutivo, administrador, profesor universitario, director corporativo y
consultor. Especializado en gestion de la calidad. Nacié en Rumania y llega a Estados
Unidos en 1912.

Su mayor publicacion fue sin duda el Quality Control Handbook (1951), el cual

es uno de los manuales de calidad mas completos jamas escrito, se ha revisado varias

veces Yy sigue siendo un libro de consulta muy popular.
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La definicion que dio Juran de la calidad sugiere que se debe considerar desde
una perspectiva interna y externa; es decir: la calidad se relaciona con “(1) el
desempefio del producto que da como resultado la satisfaccion del cliente; (2)

productos libres de las deficiencias, lo que evita la insatisfacciéon del cliente”.

Juran establece que el proceso para lograr la calidad total se basa en tres
principios basicos, que forman lo que se conoce como Trilogia de la Calidad, siendo

las siguientes:

v Planificacion de la calidad; Implica el desarrollo de los productos y procesos

necesarios para satisfacer las necesidades de los consumidores.

v" Control de la calidad; Verifica que se cumplen los estandares establecidos para

los procesos y productos.

v' Mejora de la calidad; Consiste en el incremento de los niveles de calidad

existentes, a través de la investigacion y experimentacion, en suma, innovar.

En definitiva, muchos aspectos de las filosofias de Deming y Juran son muy

semejantes.

El enfoque hacia el compromiso de la alta direccion, la necesidad de mejora, el
uso de técnicas de control de la calidad y la importancia de la capacitacion son
fundamentales para ambas filosofias.

Sin embargo, estas no concuerdan en todos los puntos, como por ejemplo,
Juran creia que Deming estaba equivocado al decir a los administradores que
eliminaran el temor, ya que segun Juran “El temor puede sacar lo mejor de las

personas”.
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2.2.3.c. A. Feigenbaum (1922)

Es conocido por introducir el concepto de Total Quality Control (TQC), o

también llamado Control de la Calidad Total (CCT).

Feigenbaum, definié el Control de la Calidad Total de la siguiente forma: “Un

sistema eficaz para integrar el desarrollo de la calidad, el mantenimiento de la

calidad y los esfuerzos de mejora de la calidad de los diversos grupos en una

organizacion, a fin de permitir la produccién y el servicio en los niveles mas

economicos posibles que den lugar a la total satisfaccion del cliente”.

Feigenbaum considera en su filosofia que la calidad es la méas importante

fuerza que lleva al éxito de la organizacion y al desarrollo corporativo.

La filosofia de Feigenbaum se resume en tres pasos hacia la calidad:

Liderazgo de calidad: Un esfuerzo continuo en la administracion se basa en la
planeacion en lugar de la reaccion ante las fallas. La administracion debe

mantener un enfoque constante y guiar el esfuerzo de calidad.

Tecnologia de calidad moderna: El departamento de calidad tradicional no
puede resolver de 80 a 90 % de los problemas de calidad. Esta tarea requiere
de la integracion del personal de oficina, asi como de los ingenieros y los
trabajadores de la planta en el proceso, quienes evallan e implementan en

forma continua técnicas nuevas para satisfacer a los clientes en el futuro.

Compromiso de la organizacion: La capacitacion continua y la motivacion de
todos los trabajadores, asi como una integracion de la calidad en la planeacion
de negocios indican la importancia de la calidad y proporcionan los medios para

incluirla en todos los aspectos de las actividades de la empresa.
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Asi mismo, el modelo CCT o TQC, adopta una variante como modelo de
organizacion a TQM, Total Quality Management, el cual se acuiia como concepto de
calidad competitiva, en donde Feigenbaum enuncia sus diez principios estdndares que

son muy interesantes de considerar:

e La calidad es un proceso que recorre a toda la organizacion y afecta a todos en
la organizacion.

e La calidad es lo que dice el cliente que es calidad.

e La calidad y el costo son una suma y no una diferencia; antiguamente la falacia
corporativa era que una mayor calidad significaba un mayor costo. Hoy, se
entiende que hacer lo mejor, es el mejor modo de hacerlo de forma mas
efectiva.

e La calidad requiere de individuos motivados y trabajo en equipo.

e La calidad es una forma de administrar.

e La calidad y la innovacion son mutuamente dependientes; la base del éxito de
un nuevo producto, es la consideracién de la calidad a lo largo del desarrollo del
producto. Se recomienda hacer estudios de mercadotecnia antes de lanzar un
producto o servicio al mercado.

e La calidad es una ética. La motivacion humana en una organizacion es la
practica de la excelencia y el reconocimiento de que lo que se hace es lo
correcto.

e La calidad requiere de la mejora continua. Los clientes no tienen tiempo ni
tolerancia para pérdidas de costo o tiempo por fallas.

e La mejora de la calidad es la ruta mas efectiva y menos intensiva, es capital
para la productividad.

e La calidad se logra implementar con un sistema total conectado con los clientes

y proveedores.

Con respecto al concepto de costos de la calidad, Feigenbaum lo amplio y
desarrollé6 en un interesante modelo llamado PAF, Prevention, Appraisal and Failure

Costs (Costos de prevencion, de reevaluacion o valoraciéon y costos de fallas).
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Estos costos de la calidad se definen como los que una organizacién necesita

invertir para brindar al cliente un producto de calidad. Estos se clasifican en:

» Costos de prevencién: Son aquellos en que se incurren para evitar las fallas, y
los costos que estas fallas puedan originar. Estos costos se representan por
costos de planificacion, entrenamiento, revisiones de nuevos productos,
inversiones en innovacion y mejoras, entre otros.

» Costos de reevaluacion: Son los costos que se llevan a cabo al generar
mediciones comparativas al producto o servicio en todas sus etapas de
produccion. Esto considera inspeccion de materias primas, evaluacion de
inventarios, inspecciones y pruebas de procesos y producto terminado.

» Costos de fallas: Estos costos se dividen en costos internos y externos. Los
primeros tienen su origen durante la produccién hasta antes de la entrega del
producto. (Desperdicios, pruebas, reproceso, falla de equipos y pérdidas de
rendimientos). Los costos externos corresponden a los costos de post-venta del
producto. (Reclamos, rechazo de productos, garantias, descuentos, entre

otros).

Finalmente, Feigenbaum postula que los costos de la calidad deben estar
estrechamente relacionados a una planificacion de las expectativas de calidad del

cliente.

2.2.3d. K. Ishikawa (1915 — 1989)

Pionero en el control de la calidad en Japdn provocando una revolucion en
materia de calidad. En 1943 desarroll6 el famoso diagrama de Causa — Efecto. Tuvo
una participacion definitiva en el desarrollo de amplios lineamientos de la estrategia de
la calidad japonesa y, sin su liderazgo, el movimiento por la calidad en Japon no
habria tenido el éxito y la aceptacion mundial que tiene en la actualidad.
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Ishikawa basé su enfoque de calidad promoviendo una mayor participacion de
todos los empleados, desde la alta direccion hasta el personal de planta, reduciendo la
dependencia en los profesionales y los departamentos de calidad. Se dedicé a
recopilar y analizar informacion real utilizando sencillas herramientas visuales,
técnicas estadisticas y el trabajo. Al igual que otros, Ishikawa creia que la calidad
empieza con el cliente y, por lo tanto, entender sus necesidades es la base para
mejorar y que las quejas se deben manejar en forma activa. A continuacion se

resumen algunos elementos claves de su filosofia:

e La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.

e El primer paso en la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

e El estado ideal del control de calidad ocurre cuando la inspeccion ya no
es necesaria.

e Eliminar la causa original y no los sintomas.

e El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y de
todas las divisiones.

¢ No se deben confundir los medios con los objetivos.

e Poner la calidad en primer lugar y establecer sus perspectivas de las
utilidades a largo plazo.

e La mercadotecnia esta al inicio y al final de la calidad.

e Los directivos no deben mostrar enojo cuando sus subordinados
presentan los hechos.

¢ Noventa y nueve por ciento de los problemas en una empresa se pueden
solucionar con herramientas sencillas de andlisis y soluciébn de
problemas.

e Los datos sin informacion de la dispersion son falsos.

Dentro de su trabajo Ishikawa genero importantes herramientas que van dirigida
a la técnica aplicada de la calidad, siendo sus aportaciones el Diagrama de Ishikawa o
diagrama de causa — efecto, las siete herramientas de la calidad y los circulos de

calidad.
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Diagrama de Causa — Efecto: El diagrama de Ishikawa, también llamado

diagrama de espina de pescado, diagrama de Grandal o diagrama causal, se

trata de un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también

diagrama de espina de pez, que consiste en una representacion grafica sencilla

en la que puede verse de manera relacional una especie de espina central, que

es una linea en el plano horizontal, representando el problema a analizar, que

se escribe a su derecha. Es una de las diversas herramientas surgidas a lo

largo del siglo XX en &mbitos de la industria y posteriormente en el de los

servicios, para facilitar el andlisis de problemas y sus soluciones en temas

principalmente relacionados con la calidad de los procesos, los productos y

servicios.

Subcausa

Causa prncipal

7 7
[ Material ][ Método ][ Medida ]

Causa Efecto
[ Hombre ][ Maguina ][ Entorno ]
N\ N\
a
Problema

Figura 2.9: Diagrama Causa —Efecto

[Adaptado (Ishikawa, 1943)]

Las siete herramientas de la calidad: Este elemento de gestion es una

denominacion dada a un conjunto fijo de técnicas graficas identificadas como

las mas utiles en la solucién de problemas relacionados con la calidad.
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Se consideran herramientas basicas ya que no requieren mayor especializacion
del personal que las utiliza. Las siete herramientas son el diagrama de causa-
efecto, la hoja de verificacibn o comprobacion, el grafico de control, el
histograma, el diagrama de Pareto, el diagrama de dispersion y el muestreo

estratificado. En las figuras siguientes se muestran algunos ejemplos.

Quarnerly change in GOP [ A%)

-10  -05 0.0 05 1.0 15 2.0

Quarerly change in unemployment rate [ A%)

Figura 2.10: Diagrama de Dispersion
(Control Total de la Calidad. Ishikawa, 1985)

Diagramme de Pareto du nombre de retards en fonction des causes

168.0 — = 100.0%
151.2 I 90.0%
134.4 80.0%
117.6 | 70.0%
100.8 . 60.0%
84.0 | 50.0%
67.2 40.0%

50.4 | 30.0%

33.6 20.0%
- -—— o
0.0 0.0%

Conditions 'or -
Trafique  Souci avec les enfants Transport public climatiques Panne doreiller ) gence personnel

Figura 2.11: Diagrama de Pareto
(Control Total de la Calidad. Ishikawa, 1985)
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- Circulos de calidad: Esta practica o técnica es utilizada en la gestion de
organizaciones en la que un grupo de trabajo voluntario se reune para buscar
soluciones a problemas detectados en sus respectivas areas de desempefio
laboral, o para mejorar algun aspecto que caracteriza su puesto de trabajo. Las
conclusiones y resultados de estos grupos, son elevadas a las personas con
responsabilidad y capacidad de decisidbn sobre su implantacion, quienes las
analizan y estudian, decidiendo su aprobacion y dotandolas de recursos para
llevarlas a cabo. Los grupos se reunen de forma regular, dentro de su horario
de trabajo y son entrenados por personal competente (usualmente designados
como facilitadores). Estos equipos de trabajo, originariamente Ilamados
“Circulos de Control de Calidad” fueron introducidos en los afios sesenta por
Ishikawa, y representan un elemento fundamental de participacion de los
trabajadores en las empresas que han implantado sistemas de mejora continua

(Empowerment).

2.2.3.e. G. Taguchi (1924 - 2012)

Ingeniero japonés cuya filosofia se basa en la reduccién del valor econémico de
la variacion. Taguchi sostiene que la definicion de calidad esta basada en la
manufactura como una conformidad con los limites de las especificaciones presenta
errores inherentes. Por ejemplo, supongase que la especificacibn para alguna
caracteristica de calidad es 0,500 +- 0.020. Utilizando esta definicion, el valor real de

la caracteristica de calidad se encuentra en el rango de 0,480 a 0,520.

Este enfoque supone que el cliente, ya sea el consumidor o el siguiente
departamento en el proceso de produccion, aceptaria cualquier valor en ese rango de
0,480 a 0,520, pero no se sentiria satisfecho con un valor fuera de este rango de
tolerancia. Asimismo esta estrategia, supone que los costos no dependen del valor
real de la caracteristica de calidad, siempre y cuando se encuentre dentro de la

tolerancia que se especifica.
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Pero, ¢cual es la verdadera diferencia entre 0.479 y 0.4817? La primera medida
se consideraria como “fuera de las especificaciones” y el producto se tendria que
reprocesar o se consideraria un desperdicio, mientras que la segunda seria aceptable.
En realidad, el impacto de cualquiera de los dos valores en la caracteristica de
desempeiio del producto seria casi igual. Ninguno de los valores se aproxima a la
especificacion nominal de 0,500, éste es el valor objetivo ideal para la caracteristica
critica de calidad. El enfoque de Taguchi supone que cuando menor sea la variacion
con la especificacion nominal, mejor sera la calidad. A su vez, los productos son mas

consistentes y los costos totales son menores.

En general, su principal contribucién se refiere a la eficacia de la calidad de
disefio. Asi mismo, su contribucién implica la combinacion de métodos de ingenieria y
estadisticos, a fin de lograr rapidas mejoras en costos y calidad optimizando el disefio
de productos y procesos, a través de incorporar la dimension del costo y el concepto

de “robustez” como insensibilidad a variaciones por “ruidos”.

Su contribucion la podemos agrupar en los siguientes puntos:

e Una dimensién importante de la calidad de un producto es la pérdida total

generada a la sociedad (desarrollo la funcién de perdida).

e En una economia competitiva, la mejora continua de la calidad y la reduccion de

costos son necesarios para la supervivencia.

e Un programa de mejora continua de la calidad incluye la reduccion incesante de

las variaciones de las caracteristicas del producto con respecto al objetivo.
e La pérdida del consumidor, debida a la variacion del comportamiento de un

producto es, con frecuencia, aproximadamente proporcional al cuadrado de la

desviacion de la caracteristica de su objetivo (funcion pérdida de Taguchi).
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e La calidad y el coste final de un producto fabricado son determinados, en gran
medida, por el disefio del producto, y de su proceso de fabricacion.

e La variacion en el comportamiento de un producto o proceso se puede reducir

aprovechando los efectos no lineales de los parametros de las caracteristicas.

e La planificacion y ejecucion de experimentos estadisticos se emplea para
identificar los valores Optimos de parametros en productos y procesos que

permiten reducir la variabilidad.

2.2.31. P. Crosby (1926 — 2001)

Es uno de los principales promotores del concepto de la calidad,
transformandose en uno de los consultores e instructores sobre administracion de la

calidad mas respetados y solicitados en el mundo.

La esencia de la filosofia de la calidad de Crosby se resume en lo que él llama
los “Absolutos de la administracion de la calidad” y los “Elementos fundamentales de
la mejora”. Los absolutos de la administracién de calidad incluyen los siguientes

puntos:

» Calidad significa conformidad con los requisitos, no elegancia: Es preciso
establecer los requisitos en forma clara, a fin de que no se interpreten de
manera erronea. Los requisitos actian como dispositivos de la comunicacion y
son férreos; una vez establecidos, se deben tomar medidas para determinar su
conformidad. La falta de no conformidad es la ausencia de la calidad. Los
problemas de calidad se convierten en problemas de no conformidad, es decir,
en una variacion en los resultados. El establecimiento de los requisitos es
responsabilidad de la administracion. Crosby sostiene que, una vez que se

especifican los requisitos, la calidad se juzga solo con base en si se cumplieron
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o0 no. Por tanto, es preciso que la administracion defina con claridad estos

requisitos y que estos surjan por ausencia al arbitrio del personal operativo.

No existen los llamados problemas de calidad: Aquellas personas o
departamentos que ocasionan los problemas son los mismos que deben
identificarlos. Por tanto, una empresa puede experimentar problemas de
contabilidad, problemas de manufactura, problemas de disefio, problemas de
atencion al publico, etc. En otras palabras, la calidad se origina en las &reas
operativas y no en el departamento de calidad y, por consiguiente, la
responsabilidad de esos problemas recae en esas areas. El departamento de
calidad debe medir la conformidad, informar sobre los resultados y guiar el
desarrollo de una actividad positiva hacia la mejora de la calidad.

La economia de la calidad no existe, siempre es mas barato hacer bien el
trabajo desde la primera vez: Crosby apoya la premisa de que la “economia
de la calidad” no tiene ningun significado. La calidad no cuesta. Lo que cuesta
dinero son todas las acciones que implican por no hacer bien las cosas desde la

primera vez.

La Unica medida de desempefio es el costo de la calidad, que es el gasto
derivado de la no conformidad: Crosby sefialo que la mayoria de las
empresas invierten en costos de calidad de 15 a 20% de las ventas brutas. Una
empresa con un programa de administracion de la calidad bien manejado puede
lograr un costo de la calidad menor a 2.5% de las ventas, sobre todo en las
categorias de prevencién y evaluacion. El programa de Crosby requiere medir y
hacer del conocimiento de todos, el costo de una mala calidad. La informacion
sobre los costos es Util para atraer la atencion de la administracion hacia los
problemas, para seleccionar las oportunidades de emprender una accion

correctiva y registrar la mejora de la calidad a traves del tiempo.
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» La unica norma de desempeio es “cero defectos”. Crosby pensaba que el
concepto de cero defectos se ha interpretado en forma incorrecta y ha sido
objeto de rechazo. Muchos piensan que se trata de un programa de motivacion;

pero

» Crosby lo describié personalmente como sigue: “Cero defectos es una
norma de desempefio. Es la norma de los artesanos, sin importar la tarea que
realicen... el lema de cero defectos (CD) es hacer bien las cosas desde la
primera vez. Esto significa concentrarse en evitar los defectos mas que

detectarlos y corregirlos.

Las personas estan condicionadas a creer que el error es evitable; por tanto, no
solo lo acepta, sino que lo anticipa. No nos molesta cometer algunos errores en
nuestro trabajo... errar es humano. Todos tenemos nuestras normas en los
negocios o en la vida académica; nuestro limite a partir del cual los errores nos
molestan. Es bueno obtener una A en la escuela, pero estaria bien pasar con
una C. Sin embargo, no conservamos estas normas cuando se trata de nuestra

vida personal.

Si lo hiciéramos, deberiamos esperar que nos dieran menos dinero al cambiar
el cheque de ndmina; deberiamos esperar que las enfermeras dejaran caer a
un porcentaje constante de recién nacidos...como individuos no toleramos
estas cosas. Tenemos una doble norma, una para nosotros mismos y otra para
nuestro trabajo. La mayoria de los errores humanos se deben a la falta de
atencion mas que a la falta de conocimientos. La primera surge cuando
suponemos que un error es evitable. Si consideramos esta condiciébn con
detenimiento y nos prometemos a nosotros mismos hacer un esfuerzo
consciente constante por realizar nuestro trabajo bien desde la primera vez,
dariamos un gran paso hacia la eliminacién de las pérdidas por reprocesos,
desperdicio y reparaciones que aumentan los costos y reducen las

oportunidades individuales”.
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Con respecto a los elementos fundamentales para la mejora, estos son los

siguientes y tienen el presente sentido:

v Determinacion.
v Educacion.

v" Implantacién.

La determinacion significa que los directores deben tomar en serio la mejora de

la calidad. Todos deben entender los Absolutos, que solo se logran a través de la

educacion. Por ultimo, cada miembro del equipo administrativo debe entender el

proceso de implantacion.

Finalmente Crosby gener6 como herramienta un plan de calidad para ser

aplicado para la mejora en esta materia, el cual consta de 14 puntos de alto interés,

gue son los siguientes:

N
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Compromiso de la Direccion.

Equipo de Mejora de la Calidad con representantes de todos los
departamentos.

Establecer un sistema de medicion de la calidad.

Evaluar los costos de la calidad.

Establecer conciencia de la calidad en el personal.

Promover acciones correctoras.

Establecimiento de un comité ad hoc para el Programa Cero Defectos.
Formacioén y adiestramiento.

Celebracion de un “Dia Cero Defectos”.

10. Establecimiento de objetivos y metas.

11.Eliminacion de las causas de error.

12.Establecer Reconocimiento.

13.Reuniones periddicas de los consejos de calidad.

14.Repetirlo todo de nuevo.
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A diferencia de Juran y Deming, el enfoque de Crosby es sobre todo
conductual. Recalcé el uso de procesos administrativos y organizacionales en lugar de

técnicas estadisticas para cambiar la cultura corporativa y las actitudes.

Sin embargo, al igual que Juran y a diferencia de Deming, su enfoque se adapta

a las estructuras existentes en una organizacion.

En resumen, los postulados de calidad de Crosby se pueden sintetizar como
“‘conformidad con las especificaciones” y “la calidad es gratis” (él lo define como

“quality is free”, en el sentido que la calidad es rentable y se paga a si misma).

Para finalizar este apartado, es importante mencionar que todo este devenir de
la calidad ha sido posible, entre otras cosas, por las innumerables y contundentes
aportaciones de tan numerosos autores y profesionales de la calidad, y que han hecho
de esta materia una ciencia y al mismo tiempo un arte, y que han proporcionado
nuevos y enriguecedores "materiales" para la construccion de este universo. Sus
aportaciones no solo estan citadas en este capitulo, sino que son referencia continua a

lo largo de este estudio.

2.3. 1SO 9000 - 9001

En estos tiempos modernos, la globalizacion econdémica de los mercados
internacionales conduce a la estandarizacién de los procesos productivos, generando
el interés de que cualquier compafiia que tenga intenciones de participar en este
mundo globalizado, deba cumplir con los estandares definidos, y si es posible, cuente
ademas con la certificacion ISO o al menos el beneplacito de trabajar con sus
directrices, ya que esto le permitira desenvolverse en este escenario hablando una

sola lengua, que es la de la estandarizacion.

Cabe sefialar que el objetivo de esta estandarizacion es promover el desarrollo

de la normalizacién de actividades con el fin de facilitar el intercambio internacional de
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bienes y servicios, logrando cooperacidon en las esferas intelectual, cientifica,

tecnoldgica y econdémica.

Para el desarrollo de la normalizacion se cuenta con una estructura robusta
conformada por especialistas y referentes técnicos en la materia provenientes de
todos los paises miembros. Esta normalizacion es de aplicacion voluntaria por parte
de las empresas del mundo entero, pero se han vuelto socialmente obligatorias por
costumbre y recomendada exigencia internacional que otorga competencias y

cualidades presupuestas a quién la posee.

Hoy en dia la empresa que no pueda demostrar que posee un sistema de
calidad basado en estandares internacionales reconocidos, principalmente proveniente
de ISO, se encuentra en desventaja para competir con éxito en el mercado vertiginoso

presente en la actualidad.

2.3.1. Caracteristicas de la normativay su concepto de calidad

La International Organization for Standarization (ISO) es el organismo
internacional que elabora los estandares que llevan su nombre, y que son publicados
como normas internacionales. Entre los estandares elaborados por la ISO esta la
familia de normas ISO 9000, que se cred precisamente con la finalidad de elaborar

normas para la Gestion de la Calidad en las empresas.

La serie de normas ISO 9000 supuso la introduccién de ISO en el &mbito de la
direccion empresarial con el desarrollo de estdndares para la certificacion de sistemas
de gestidon. Hasta el lanzamiento de estas normas, asi como de la serie ISO 14000, la
actividad de ISO estaba concentrada en la emision de normas especificas para
estandarizar productos, procesos o materiales. Por lo tanto, se amplié el propdsito de
la norma hacia los sistemas de gestion, al tiempo que se adopté un enfoque de
universalizacibn pues se trata de normas genéricas aplicables a cualquier

organizacion.
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Como se indicé anteriormente, las normas ISO orientadas a los sistemas de
gestion de la calidad corresponden a la norma ISO 9000, ISO 9001 y la norma 1SO
9004. La cual fue publicada en su primera version en el afio 1987, y hoy en dia sus
actualizaciones corresponden al 2005, 2008 y 2009 respectivamente (Ver figura 2.12).

En estas normas, se plantean los principios, requisitos y caracteristicas que

deben estar presentes en el sistema de gestion de una organizacién y como se debe

sustentar el sistema.

Evolucion de la familia ISO 9000

Afio 1986/87 Afio 1994 Afio 2000 En Vigencia

4

Fundamentos ISO 8402:1986 1SO 8402:1994  ISO 9000:2000 ' IS© 9000:2005
y vocabulario

Requisitos ISO 9001:1987 ISO9001:1994  ISO 9001:2000 IS0 9001:2008
ISO 9002:1987  1SO 9002:1994
ISO 9003:1987  1SO 9003:1994

Direcfrices  1SO 9004:1987 1SO 9004-1:1994  1SO 9004:2000 = 15O 9004:2009

para la (Gestion
mejora del para el éxito
desempeno sostenido-
enfoque de
geslion de la
www.calidad-gestion.com.ar CO“dOd)

Figura 2.12: Evolucion Norma ISO 9000

(www. Calidad-gestion.com.ar, 2013)

Segun la norma ISO 9000:2008, la definicién para calidad corresponde a lo

establecido en el punto 3.1 de esta norma, Términos Relativos a la Calidad:
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3.1.1 Calidad; grado en el que un conjunto de caracteristicas (3.5.1)

inherentes cumple con los requisitos (3.1.2).

NOTA 1 El término "calidad" puede utilizarse acompafiado de adjetivos tales

como: pobre, buena o excelente.

NOTA 2 "Inherente", en contraposicion a "asignado", significa que existe en

algo, especialmente como una caracteristica permanente.

2.3.2. Principios de gestion de la calidad segun 1SO 9000:2005

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta
se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracion de las necesidades de todas
las partes interesadas. La gestiébn de una organizacién comprende la gestion de la

calidad entre otras disciplinas de gestion.

Se han identificado ocho principios de gestién de la calidad que pueden ser
utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una

mejora en el desempefo. Las cuales se puntualizan a continuacion:

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas

de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.

56



c)

d)

f)

9)

h)

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de
una organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean

usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan

COMO un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion

deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones

eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacién.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas

de sistemas de gestidon de la calidad de la familia de normas ISO 9000.

La presente norma, en su punto 2, plantea los fundamentos para la

implementacion de un sistema de gestion de la calidad, en donde se expone de
manera interesante que un sistema de gestion de la calidad (SGC) puede ayudar a las
organizaciones a aumentar la satisfaccion de sus clientes, los cuales necesitan

productos con caracteristicas que satisfagan sus necesidades y expectativas las que
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se expresan en la especificacion del producto y generalmente se denominan requisitos

del cliente (ver figura 2.13).

El Sistema de Gestion de Calidad (SGC) es una herramienta de mejoramiento

de gestion que esta al servicio de la organizacion, que ayuda a identificar fortalezas y

debilidades, documentar y registrar los procesos, evaluar y asignar recursos,

sistematizar y verificar las operaciones y, en suma, coordinar la mejora continua en la

organizacion. El Sistema de Gestion de Calidad esta basado en la participacién de

todos sus miembros y apunta al éxito a largo plazo a través de la satisfaccion del

cliente y a proporcionar beneficios a todos sus miembros y a la sociedad.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

—————

NOTA

=
Salidas

RREED D

P il Responsabilidad
de la direccién

Clientes f

(y otras

partes -
interesadas) Gestion de los Medicion anélisis

recursos y mejora
——————— - % \2
1 I
AP ' Entradas A
' Requisitos Re‘ﬂdw'z‘ > Producto
= i et product
o
Leyenda

—— Actividades que aportan valor
— — —m= Flujo de informacion

Las indicaciones entre paréntesis no son aplicables a la Norma ISO 9001

Clientes

(y otras

partes
interesadas)

Satisfaccion|
]

]
...... -

Figura 2.13: Modelo de un sistema de gestiéon de la calidad basado en procesos

(ISO 9000:2005)
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Los requisitos del cliente pueden estar especificados por este de forma
contractual o pueden ser determinados por la propia organizacion. En cualquier caso,

es finalmente el cliente quien determina la aceptabilidad del producto.

Ahora bien, dado que las necesidades y expectativas de los clientes son
cambiantes, y debido a las presiones competitivas y a los avances técnicos, las

organizaciones deben mejorar continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que
contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos
procesos bajo control.

Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el marco de referencia
para la mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la
satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.

Proporciona confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma
coherente.

Los requisitos para los sistemas de gestion de calidad se encuentran
contenidos en la norma 9001:2008, en el caso de los requisitos para los productos,
estos pueden ser especificados por los clientes, por la organizacién anticipAndose a
los requisitos del cliente, o por disposiciones reglamentarias.

Los requisitos para los productos y, en algunos casos, los procesos asociados

pueden estar contenidos en, por ejemplo: especificaciones técnicas, normas de

producto, normas de proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.
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En este punto del desarrollo del texto, aprovechamos la oportunidad en la que
nos encontramos analizando aspectos relevantes de la norma ISO 9000:2005, resulta
preciso y oportuno conducir este estudio hacia el entregable que esta trazado como
objetivo de este trabajo, con el cual sea posible plasmar los conceptos relativos a la
calidad aca plasmados, y donde visualizamos resulta necesario profundizar los
alcances de este, para lograr su comprension, y entender como llegamos a este y su
elaboracién, considerando la realidad del proyecto en estudio en donde resultan de
gran utilidad los alcances que nos presenta el SGC, pero que resulta inviable su
disefio o implementacion para los alcances y objetivos que se pretenden alcanzar en

el marco de esta tesis.

La norma 9000:2005 define en su numeral 3.7.5 el entregable a obtener

definido en este estudio, como sigue:
Plan de la Calidad; documento (3.7.2) que especifica qué procedimientos (3.4.5)
y recursos asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse

a un proyecto (3.4.3), producto (3.4.2), proceso (3.4.1) o contrato especifico.

NOTA 1 Estos procedimientos generalmente incluyen a los relativos a los
procesos de gestion de la calidad y a los procesos de realizacién del producto.

NOTA 2 Un plan de la calidad hace referencia con frecuencia a partes del

manual de la calidad (3.7.4) o a procedimientos documentados.

NOTA 3 Un plan de la calidad es generalmente uno de los resultados de la

planificacion de la calidad (3.2.9).

De acuerdo a esto se expresan los siguientes diagramas de conceptos de

mayor relevancia para el estudio, que son el de calidad y el de plan de calidad.

60



clase (3.1.3)
categoria o rango dado a
diferentes requisitos de la calidad
para productos. procesos
o sistemas que tienen ¢l mismo
uso funcional

requisito (3.1.2)
necesidad o expectativa
establecida, gencralmente -t | =
implicita u obligatoria

!

calidad (3.1.1) competencia (3.1.6)
grado en ¢l que un conjunto de -t B aptitud demostrada para
caracteristicas inherentes aplicar los conocimicentos
cumple con los requisitos v habiliadades

capacidad (3.1.5)
aptitud dc una organizacion,

sistema O proceso

para realizar un producto
que cumple los requisitos
para ese producto

satisfaccion del cliente (3.1.4)
percepecion del cliente sobre
¢l grado en que s¢ han cumplido
SUS requisitos

Figura 2.14: Conceptos relativos a la calidad
(1ISO 9000:2005)

informacién(3.7.1) ¢4——p  documento(3.7.2)

datos que poseen informacién y su medio de soporte
significado

procedimiento documentado

[no definido, véase la nota
de procedimiento]

especificacion  manual de la calidad plan de la calidad registro
§3.7.3)m (3.7.4) (3.7.5) (3.7.6)
ocumento )
documento que documento que especifica documento que presenta
que establece especifica el sisiema de queé procedimientos y recursos resultados obtenidos o
requisitos gestion de la calidad asociados deben aplicarse, proporciona evidencia de
de una organizacion quién debe aplicarlos y cudndo ~ 2ctividades desemperiadas

deben aplicarse a un proyecto,
producto, proceso o contrato especifico

Figura 2.15: Conceptos relativos a la documentacion (Plan de Calidad)
(1SO 9000:2005)
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El entregable definido en este estudio para el proyecto a ser analizado, es
elaborar un Plan de Calidad, el cual en su definicién indica que se utiliza para el
manejo de los distintos proyectos que realice la organizacion en los casos que se deba
manejar informacion especifica, y cuando por falta en las definiciones de pardmetros
especificos ocurra un error que pueda influir negativamente en la calidad del producto

ylo servicio.

Cada Plan de Calidad es propio a un proyecto exclusivamente, ya que cada
proyecto tiene sus caracteristicas y particularidades, sin menoscabar que sus
procesos pueden ser similares en otros proyectos. Por lo tanto, cada Plan de Calidad

debe ser disefiado para cumplir con los objetivos de calidad del proyecto especifico.

2.3.3.Plan de Calidad segun la norma ISO 10005:2005

En este punto del estudio, se analizar4 la presente norma desde un enfoque
practico en el cual se puntualizar4d sobre los aspectos de mayor importancia y
relevancia a tener en cuenta por el lector al momento de tener la tarea de elaborar un

plan de calidad para un proyecto especifico.

El Plan de Calidad, es una herramienta de organizacién, planificacion y control
documentado, que establece las practicas especificas de calidad, recursos y
secuencia de actividades relativas a un producto, servicio, contrato o proyecto en

particular.

Dentro de los beneficios que posee el establecer un plan de calidad, esta el
aumento tacito de la confianza en que los requisitos seran cumplidos, un mayor
aseguramiento de que los procesos estan bajo control y la motivacién implicita que
estos elementos dan a todos los involucrados; ademas permite visualizar mas

claramente las oportunidades de mejora.
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Esta norma proporciona directrices para el desarrollo, revision, aceptacion y

aplicacién de los planes de calidad.

La norma y los planes de calidad son aplicables en la organizaciéon tenga o no

tenga implementado un sistema de gestion de la calidad en ella. A su vez, la normativa

aplica para planes de calidad que definan procesos, productos, o0 proyectos o

contratos dentro de cualquier tipo de industria.

La norma en su punto 4 y 4.1, desarrollo de un plan de la calidad, establece que

la organizacién debe identificar la necesidad de contar con un plan de calidad, para

cual propone situaciones a considerar tales como:

a)
b)
c)
d)

e)

g)
h)

Mostrar como el sistema de gestidon de la calidad se aplica a un caso especifico.
Cumplir con requisitos legales, reglamentarios o del cliente.

Para el desarrollo y validacién de nuevos productos o procesos.

Demostrar interna o0 externamente como se cumplira con los requisitos de
calidad.

Organizar y gestionar actividades para cumplir los requisitos de calidad y
objetivos de la calidad.

Optimizar el uso de recursos para el cumplimiento de los objetivos de la calidad.
Minimizar el riesgo de no cumplir los requisitos de calidad.

Utilizar el plan como base para dar seguimiento y evaluar el cumplimiento de los
requisitos para la calidad.

En ausencia de un sistema de gestién de la calidad documentado.

En el punto 4.2 de la norma, entradas para el plan de calidad, se determina que

la organizacion debe identificar las entradas para la preparacion del plan de calidad,

una vez que se tomo la decision de desarrollarlo, las cuales son:
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a) Los requisitos para el caso especifico.

b) Los requisitos para el plan de calidad, incluyendo aquellos en especificaciones
del cliente, legales, reglamentarias y de la industria.

c) Los requisitos del sistema de gestion de la calidad de la organizacion.

d) La evaluacion de riesgos para el caso especifico.

e) Los requisitos y disponibilidad de recursos.

f) Informacién sobre las necesidades de aquellos que tienen el compromiso de
llevar a cabo actividades cubiertas por el plan de calidad.

g) Informacion sobre las necesidades de otras partes interesadas que utilizaran el
plan de calidad.

h) Otros planes de calidad pertinentes.

i) Otros planes relevantes, tales como otros planes de proyecto, planes

ambientales, de salud y seguridad, de proteccion y de gestion de la informacion.

Con respecto al alcance del plan de calidad, la norma indica en su punto 4.3
gue la organizacién debe determinar que sera cubierto por este, y que sera cubierto

por otros documentos. Esto para evitar la duplicidad innecesaria de documentos.

Segun la norma, el alcance del plan de calidad depende de los siguientes

factores:

v Los procesos y caracteristicas de calidad que son particulares al caso

especifico, y por lo tanto, necesitaran ser incluidos.

v Los requisitos de los clientes u otras partes interesadas (internas o externas)
para la inclusibn de procesos no particulares al caso especifico, pero
necesarios para que ellos tengan confianza en que sus requisitos seran

cumplidos.

v' El grado en el cual el plan de calidad esta apoyado por un sistema de gestién

de la calidad documentado.
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2.3.3.a. Preparacion del plan de calidad

Segun la norma 100005:2005 en su punto 4.4, detalla extensamente los pasos

y etapas a seguir para la elaboracion de un plan de calidad por parte de la persona

encargada de la materia.

a)

b)

d)

Iniciacion: La persona responsable del plan de la calidad debe estar
claramente identificada. El plan de calidad debe ser preparado con la
participacion del personal involucrado en el caso especifico, tanto dentro de la

organizaciéon como externo, si es que fuera necesario.

Documentacion del plan de calidad: El plan debe indicar como van a llevarse
a cabo las actividades requeridas, ya sea directamente o por referencia a los
procedimientos documentados apropiados u otros documentos (por ejemplo
planes de proyecto, instrucciones de trabajo, listas de verificacion, aplicaciones,

informética).

El plan de calidad debe mostrar como se aplican los procedimientos
documentados genéricos de la organizacion, o en su defecto, como se

modifican o sustituyen por procedimientos del plan de calidad.

Responsabilidades: Al preparar el plan de calidad, la organizacion debe
acordar y definir las funciones, responsabilidades y obligaciones respectivas
tanto al interior de la organizacion como con el cliente, las autoridades
reglamentarias u otras partes interesadas. Estas personas responsables deben
ser conscientes de los objetivos de calidad del proyecto y de cualquier asunto

de calidad o controles especificos requeridos por el plan de calidad.

Coherencia 'y compatibilidad: El contenido y formato del plan de calidad debe
ser coherente con el alcance de este, los elementos de entrada del plan y las

necesidades de los usuarios previstos. El nivel de detalle del plan de calidad

65



debe ser coherente con cualquier requisito acordado con el cliente, el método
de operacion de la organizacion y la complejidad de las actividades a ser
desempefiadas. La necesidad de compatibilidad con otros planes también debe
ser considerada.

Presentacion y estructura: La presentacion del plan puede tener diversas
formas, como por ejemplo, una descripcion textual, una tabla, una matriz de
documentos, un mapa de procesos, un diagrama de flujo de trabajo o un
manual, pudiendo ser en formato electrénico o en papel.

2.3.3.b. Contenido del plan de calidad

Este item corresponde al punto 5 de la nhorma 10005:2005, y corresponde a una

recomendacion de contenido del plan de calidad que en ningun caso es absoluto, y

debe ser considerado siempre y cuando se encuentre que es apropiado y aplicable al

caso especifico (proceso, producto, proyecto o contrato).

a)

Alcance: Debe estar expresado claramente en el plan de calidad, incluyendo:

Una declaracion simple del propésito y el resultado esperado del caso
especifico.

Los aspectos del caso especifico al cual se aplicara, incluyendo las limitaciones
particulares a su aplicabilidad.

Las condiciones de su validez (por ejemplo, dimensiones, intervalos de
temperatura, condiciones de mercado, disponibilidad de recursos, o estado de

certificacion de los sistemas de gestion de la calidad).
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b)

d)

Elementos de entrada del plan de calidad: Puede ser necesario hacer una

lista o describir los elementos de entrada con objeto de facilitar, por ejemplo:

Que los usuarios del plan de calidad puedan hacer referencia a los documentos
de entrada.

La verificacion de la coherencia con los documentos de entrada durante el
mantenimiento del plan de calidad.

La identificacion de aquellos cambios en los documentos de entrada que

pudieran necesitar una revision del plan de calidad.

Objetivos de la calidad: El plan de calidad debe declarar los objetivos de
calidad para el caso especifico y como se van a lograr. Los objetivos de la

calidad pueden ser establecidos en relacion con:

Las caracteristicas de calidad para el caso especifico.
Cuestiones importantes para la satisfaccion del cliente o de las otras partes
interesadas.

Oportunidades para la mejora de las practicas de trabajo.

Estos objetivos de la calidad deben ser expresados en términos medibles.

Responsabilidades de la direccion: El plan de calidad debe identificar a los
individuos dentro de la organizacibn que para el caso especifico son
responsables de lo siguiente:

Asegurarse de que las actividades requeridas para el sistema de gestion de la
calidad o el contrato sean planificadas, implementadas y controladas, y se haga
seguimiento a su progreso.

Determinar la secuencia y la interaccion de los procesos pertinentes al caso

especifico.
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Comunicar los requisitos a todos los departamentos y funciones, subcontratistas
y clientes afectados, y de resolver problemas que surjan en las interfaces entre
dichos grupos.

Revisar los resultados de cualquier auditoria realizada.

Autorizar peticiones para exenciones de los requisitos del sistema de gestion de
la calidad de la organizacion.

Controlar las acciones correctivas y preventivas.

Revisar y autorizar cambios, o desviaciones del plan de calidad.

Los canales de comunicacion de los involucrados en la implementacién del plan

de la calidad pueden ser presentados en forma de diagrama de flujo.

e) Control de documentos y datos: Para documentos y datos aplicables al caso

f)

especifico el plan de la calidad debe indicar:

Como seran identificados los documentos y datos.
Por quién seran revisados y aprobados los documentos y datos.
A quién se le distribuirdn los documentos, o se le notificara su disponibilidad.

Cbémo se puede obtener acceso a los documentos y datos.

Control de los registros: El plan de calidad debe declarar qué registros deben
establecerse y como se mantendran. Dichos registros deben incluir registros de
revision del disefio, registros de inspecciéon y ensayo/prueba, mediciones de
proceso, 6rdenes de trabajo, dibujos, actas de reuniones. Los asuntos a ser

considerados incluyen los siguientes:

Como, dénde y por cuanto tiempo se guardaran los registros.
Cuales son los requisitos contractuales, legales y reglamentarios; y como se
van a satisfacer.

En qué medio se guardaran los registros (en papel o medios electronicos).
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9)

Como se definirdn y cumplirdn los requisitos de legibilidad, almacenamiento,
recuperacion, disposicion y confidencialidad.

Qué métodos se utilizardn para asegurarse de que los registros estan
disponibles cuando sea requerido.

Qué registros se proporcionaran al cliente, cuando y por qué medios.

Donde sea aplicable, en qué idioma se proporcionaran los registros de texto.

La eliminacion de registros.

Recursos:

Provision de recursos: El plan de la calidad debe definir el tipo y cantidad de
recursos necesarios para la ejecucion exitosa del plan. Estos recursos pueden
incluir materiales, recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo.
Cuando un recurso particular tiene disponibilidad limitada, el plan de la calidad
puede necesitar identificar como se va a satisfacer la demanda de varios

productos, proyectos, procesos o contratos concurrentes.

Materiales: Cuando hay caracteristicas especificas para materiales requeridos
(materias primas y/o componentes), deberan declararse o hacer referencia en el
plan de calidad a las especificaciones o normas con las cuales los materiales

tienen que ser conformes.

Recursos Humanos: El plan de calidad debe especificar, donde sea necesario,
las competencias particulares requeridas para las funciones y actividades
definidas dentro del caso especifico. El plan de calidad debe definir cualquier
formacion especifica u otras acciones requeridas en relacién con el personal.

Esto debe incluir:

La necesidad de nuevo personal y de su formacion.
La formacion del personal existente en métodos de operaciébn nuevos o

revisados.
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h)

También debe considerarse la necesidad o la capacidad de aplicacion de

estrategias de desarrollo en grupo y de motivacion.

Infraestructura y ambiente de trabajo: El plan de calidad debe indicar los
requisitos particulares del caso especifico con respecto a la instalacion para la
fabricacion o el servicio, espacio de trabajo, herramientas y equipo, tecnologia
de informacion y comunicacién, servicios de apoyo y equipos de transporte
necesarios para su terminacion con éxito.

Donde el ambiente de trabajo tiene un efecto directo sobre la calidad del
producto o proceso, el plan de la calidad puede necesitar especificar las

caracteristicas ambientales particulares, como por ejemplo:

El contenido de particulas suspendidas en el aire para una sala limpia.
La proteccion de los dispositivos sensibles electrostaticamente.

La proteccion contra dafios biolégicos.

El perfil de temperatura de un horno.

La luz ambiental y la ventilacion.

Requisitos: El plan de calidad debe incluir o hacer referencia a los requisitos a
ser cumplidos para el caso especifico. Puede incluirse una perspectiva general
sencilla de los requisitos para ayudar a los usuarios a entender el contexto de
su trabajo, por ejemplo el bosquejo de un proyecto. En otros casos, puede ser
necesaria una lista exhaustiva de requisitos, desarrollada a partir de los
documentos de entrada.

El plan de calidad debe indicar cuando, como y por quién, seran revisados los
requisitos especificados para el caso especifico. El plan de la calidad también
debe indicar cdmo se registraran los resultados de esta revision y coémo se

resolveran los conflictos o ambigledades en los requisitos.
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)

k)

Comunicacion con el cliente: El plan de calidad debe indicar lo siguiente:
Quién es responsable de la comunicacion con el cliente en casos particulares.
Los medios a utilizar para la comunicacién con el cliente.

Cuando corresponda, las vias de comunicaciéon y los puntos de contacto para
clientes o funciones especificos.

Los registros a conservar de la comunicacién con el cliente.

El proceso a seguir cuando se reciba una felicitacion o queja de un cliente.

Disefio y desarrollo:

Proceso de disefio y desarrollo: El plan de calidad debe incluir o hacer
referencia al plan o planes para el disefio y desarrollo. Conforme sea apropiado,
el plan de la calidad debe tener en cuenta los cédigos aplicables, normas,
especificaciones, caracteristicas de calidad y requisitos reglamentarios. Debe
identificar los criterios por los cuales deberian aceptarse los elementos de
entrada y los resultados del disefio y desarrollo, y como, en qué etapa o etapas,
y por quién deberian revisarse, verificarse y validarse los resultados.

El disefio y desarrollo es un proceso complejo y deberia buscarse una
orientacion en fuentes apropiadas, incluyendo los procedimientos de disefio y

desarrollo de la organizacion (Ver ISO 9004).

Control de cambios del disefio y desarrollo: El plan de calidad debe indicar lo

siguiente:

Cdmo se controlaran las solicitudes de cambios al disefio y desarrollo.
Quién esta autorizado para iniciar la solicitud de cambio.

Como se revisaran los cambios en términos de su impacto.

Quién est4 autorizado para aprobar o rechazar cambios.

Como se verificara la implementacion de los cambios.
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En algunos casos puede no haber requisito para el disefio y desarrollo. Sin

embargo, aun puede existir una necesidad de gestionar los cambios a los disefios

existentes.

)

Compras: El plan de calidad debe definir lo siguiente:

Las caracteristicas criticas de los productos comprados que afecten a la calidad
del producto de la organizacion.

Cdémo se van a comunicar esas caracteristicas a los proveedores, para permitir
el control adecuado a lo largo de todo el ciclo de vida del producto o servicio.
Los métodos a utilizar para evaluar, seleccionar y controlar a los proveedores.
Donde sea apropiado, los requisitos para los planes de calidad del proveedor y
otros planes, y su referencia.

Los métodos a utilizar para satisfacer los requisitos pertinentes de
aseguramiento de la calidad, incluyendo los requisitos legales y reglamentarios
gue apliquen a los productos comprados.

Como pretende verificar la organizacion la conformidad del producto comprado
respecto a los requisitos especificados.

Las instalaciones y servicios requeridos que seran contratados externamente.

m) Produccion y prestacion del servicio: Este tema conjuntamente con los

procesos pertinentes de seguimiento y medicion, cominmente forman la parte
principal del plan de calidad. Los procesos involucrados variardn, dependiendo
de la naturaleza del trabajo. Por ejemplo, un contrato puede involucrar la
fabricacion, instalacion y otros procesos posteriores a la entrega. La
interrelacion entre los diversos procesos involucrados se puede expresar
eficazmente a través de la preparacion de mapas de proceso o diagramas de
flujo.

Puede ser necesario verificar los procesos de produccion y servicio, para
asegurarse de que son capaces de producir los resultados requeridos; dicha
verificacion deberia llevarse a cabo siempre si el resultado de un proceso no

puede ser verificado por un seguimiento o medicién subsiguiente.
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El plan de calidad debera identificar los elementos de entrada, las actividades
de realizacion y los resultados requeridos para llevar a cabo la produccion y/o la

prestacion del servicio.

Conforme sea apropiado, el plan de calidad debera incluir o hacer referencia a

lo siguiente:

Las etapas del proceso.

Los procedimientos documentados e instrucciones de trabajo pertinentes.

Las herramientas, técnicas, equipo y métodos a utilizar para lograr los requisitos
especificados, incluyendo los detalles de cualquier certificacion necesaria de
material, producto o proceso.

Las condiciones controladas requeridas para cumplir con los acuerdos
planificados.

Los mecanismos para determinar el cumplimiento de tales condiciones,
incluyendo cualquier control estadistico u otros controles del proceso
especificados.

Los detalles de cualquier calificacién y/o certificacion necesaria del personal.
Los criterios de entrega del trabajo o servicio.

Los requisitos legales y reglamentarios aplicables.

Los cddigos y practicas industriales.

Cuando la instalacion o la puesta en servicio sean un requisito, el plan de
calidad debe indicar como sera instalado el producto y qué caracteristicas

tienen que ser verificadas y validadas en ese momento.

Cuando el caso especifico incluya actividades posteriores a la entrega (por
ejemplo servicios de mantenimiento, apoyo o formacién), el plan de la calidad
debera indicar como pretende la organizacion asegurar la conformidad con los

requisitos aplicables, tales como:
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Estatutos y reglamentos.

Caodigos y practicas industriales.

Competencia del personal, incluyendo personal en formacion.

Disponibilidad de apoyo técnico inicial y continuo durante el periodo de tiempo
acordado.

Identificacién y trazabilidad: Donde sea apropiada la identificacion del
producto, el plan de calidad debe definir los métodos a utilizar. Cuando la
trazabilidad sea un requisito, el plan de calidad debera definir su alcance y
extension, incluyendo como seran identificados los productos afectados. El plan

de calidad debera indicar:

Como se van a identificar los requisitos de trazabilidad contractuales, legales y
reglamentarios, y cOmo se van a incorporar a los documentos de trabajo.

Qué registros se van a generar respecto a dichos requisitos de trazabilidad, y
cdmo se van a controlar y distribuir.

Los requisitos y métodos especificos para la identificacion del estado de
inspeccién y de ensayo/prueba de los productos.

Propiedad del cliente: El plan de calidad debe indicar:

Como se van a identificar y controlar los productos proporcionados por el cliente
(tales como material, herramientas, equipo de ensayo/prueba, software, datos,
informacion, propiedad intelectual o servicios).

Los métodos a utilizar para verificar que los productos proporcionados por el
cliente cumplen los requisitos especificados.

Como se controlaran los productos no conformes proporcionados por el cliente.

Como se controlara el producto dafiado, perdido o inadecuado.

Preservacion de producto: El plan de calidad debe indicar:
Los requisitos para la manipulacion, almacenamiento, embalaje y entrega, y

como se van a cumplir estos requisitos.
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p)

a)

(Si la organizacién va a ser responsable de la entrega) como se entregara el
producto en el sitio especificado, de forma tal que asegure que sus

caracteristicas requeridas no se degraden.

Control del producto no conforme: El plan de calidad debe definir como se va
a identificar y controlar el producto no conforme para prevenir un uso
inadecuado, hasta que se complete una eliminacién apropiada o una aceptacion
por concesion. El plan de calidad necesitara definir limitaciones especificas,
tales como el grado o tipo de reproceso o reparacion permitida, y como se

autorizara el mencionado reproceso o reparacion.

Seguimiento y medicion: Los procesos de seguimiento y medicidon
proporcionan los medios por los cuales se obtendra la evidencia objetiva de la
conformidad. En algunos casos, los clientes solicitan la presentacion de los
planes de seguimiento y medicion (generalmente denominados "planes de
inspeccion y ensayo/prueba™) solos, sin otra informacién del plan de calidad,
como una base para dar seguimiento a la conformidad con los requisitos

especificados.

El plan de calidad debe definir lo siguiente:

El seguimiento y medicion a ser aplicado a procesos y productos.

Las etapas en las cuales deberian aplicarse.

Las caracteristicas de la calidad a las que se va a hacer seguimiento y medicion
en cada etapa.

Los procedimientos y criterios de aceptacion a ser usados.

Cualquier procedimiento de control estadistico del proceso a ser aplicado.
Cuando se requiere que las inspecciones 0 los ensayos/pruebas sean

presenciados o llevados a cabo por autoridades reglamentarias y/o clientes.
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y

Donde, cuando y como la organizacion pretende, o el cliente o las autoridades
legales o reglamentarias se lo requieren, utilizan terceras partes para
desarrollar inspecciones o ensayos/pruebas.

Los criterios para la liberacion del producto.

El plan de calidad debera identificar los controles a utilizar para el equipo de
seguimiento y medicidn que se pretende usar para el caso especifico,

incluyendo su estado de confirmacion de la calibracion.

Auditoria: Las auditorias pueden utilizarse para varios propaositos, tales como:
Dar seguimiento a la implementacion y eficacia de los planes de calidad.

Dar seguimiento y verificar la conformidad con los requisitos especificados.

La vigilancia de los proveedores de la organizacion.

Proporcionar una evaluacién objetiva independiente, cuando se requiera, para

cumplir las necesidades de los clientes u otras partes interesadas.

El plan de calidad deberia identificar las auditorias a ser llevadas a cabo para el

caso especifico, la naturaleza y extension de dichas auditorias y como deberian

utilizarse los resultados de las auditorias.

2.3.3.c. Revision, aceptacién, implementacién y revision del plan de

calidad

Esta seccion corresponde al punto 6 de la presente norma la cual se desarrolla

a continuacion.

a)

Revision y aceptacion del plan de calidad: El plan de calidad debe ser
revisado respecto a su adecuacion y eficacia, y ser formalmente aprobado por
una persona autorizada o por un grupo que incluya representantes de las

funciones pertinentes dentro de la organizacion.
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b)

En situaciones contractuales, puede ser necesario que la organizacion presente
el plan de calidad al cliente para su revision y aceptacion, ya sea como parte de
un proceso de consulta previo al contrato o después de que el contrato sea
adjudicado. Una vez que se adjudica el contrato, el plan de calidad debe ser
revisado y, donde sea apropiado, revisado para reflejar cualquier cambio en los
requisitos que pudiera haber ocurrido como resultado de la consulta previa al

contrato.

Cuando un proyecto o contrato se lleve a cabo en etapas, puede esperarse que
la organizacion presente al cliente un plan de calidad para cada etapa,

previamente al inicio de esa etapa.

Implementacion del plan de calidad: En la implementacion del plan de

calidad, la organizacion debera considerar los siguientes asuntos:

Distribucion del plan de la calidad.

El plan de la calidad deberia distribuirse a todo el personal pertinente. Se
debera tener cuidado para distinguir entre copias que se distribuyen bajo las
provisiones del control de los documentos (a ser actualizadas conforme sea

apropiado), y aquellas que se proporcionan sélo para informacion.

Formacion en el uso de los planes de la calidad.

En algunas organizaciones, por ejemplo en aquellas comprometidas con la
gestion de proyectos, los planes de calidad pueden utilizarse como una parte
rutinaria del sistema de gestion de la calidad. Sin embargo en otras, los planes

de calidad podrian utilizarse solo ocasionalmente.

En este caso, podria ser necesaria una formacién especial para ayudar a los

usuarios a aplicar el plan de calidad correctamente.
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e Dar seguimiento a la conformidad con los planes de calidad.
La organizacion es responsable de dar seguimiento a la conformidad con cada

plan de calidad que realice. Esto puede incluir:

- La supervision operativa de los acuerdos planificados.
- La revision de los hitos.

- Auditorias.

Cuando se utilizan muchos planes de calidad a corto plazo, las auditorias
generalmente se efectlan sobre una base de muestreo.

Cuando los planes de calidad se presentan a los clientes u otras partes
externas, estas partes podrian establecer disposiciones para dar seguimiento a

la conformidad con los planes de la calidad.

Se lleve a cabo por partes internas o externas, dicho seguimiento puede ayudar
a:
1. Evaluar el compromiso de la organizacion respecto a la implementacion
eficaz del plan de calidad.
2. Evaluar la implementacién practica del plan de la calidad.
3. Determinar dénde pueden surgir riesgos en relacion con los requisitos
del caso especifico.
4. Tomar acciones correctivas o preventivas conforme sea apropiado.
Identificar oportunidades para la mejora en el plan de calidad y las

actividades asociadas.

c) Revision del plan de calidad: La organizacion debe revisar el plan de calidad:

e Para reflejar cualquier cambio a los elementos de entrada del plan de calidad,

incluyendo:
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- El caso especifico para el cual se ha establecido el plan de calidad.

d)

- Los procesos para la realizacion del producto.
- El sistema de gestidn de la calidad de la organizacion.

- Los requisitos legales y reglamentarios.

Para incorporar al plan de calidad las mejoras acordadas.

Una o varias personas autorizadas deberan revisar los cambios al plan de
calidad con respecto a su impacto, adecuacion y eficacia. Las revisiones al plan
de calidad deberan ponerse en conocimiento de todos los involucrados en su
uso. Conforme sea necesario, deberian revisarse cualesquiera documentos que
estén afectados por los cambios en el plan de calidad.

La organizacion debera considerar cédmo y bajo qué circunstancias la

organizacion autorizaria una desviacion del plan de calidad, incluyendo:

- Quién tendra la autoridad para solicitar dichas desviaciones.
- Como se haré tal solicitud.

- Qué informacion se va a proporcionar y en qué forma.

- A quién se identificara como que tiene la responsabilidad y autoridad para

aceptar o rechazar tales desviaciones.

Un plan de calidad debera tratarse como un elemento de la configuracion, y

deberia estar sujeto a la gestion de la configuracion.
Retroalimentacion y mejora: Donde sea apropiado, la experiencia obtenida de

la aplicacion de un plan de calidad debera revisarse y la informacion se debera

utilizar para mejorar planes futuros o el propio sistema de gestion de la calidad.
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Capitulo en Titulo Capitulos en
IS0 10005-2005 150 9001:2000
4 Desarrollo de un plan de la calidad 7.1
] Contenido del plan de la calidad 71
51 Generalidades 7.1
5.2 Alcance 7.1
5.3 Entradas del plan de la calidad 71
5.4 Objetives de la calidad T.1a
6.5 Responsabilidades de la direccion 51,551,553, 852
5.8 Control de documentos y datos 423
57 Control de registros 424
5.8 Recursos i
5.8.1 Provision de recursos 6.1
582 Materiales 6.1
5.8.3 Recursos humanos .2
5.8.4 Infraestructura y ambiente de trabajo 6.3, 84
5.8 Requisitos 721,722
5.10 Comunicacion con &l cliente 723,821
511 Diseno y desamollo 73
5111 Proceso de diseno y desarrollo T31a736
5.11.2 Control de cambios de disefio y desarrollo T.3.7
512 Compras 7.4
513 Produccion y prestacion del servicio 751,752
£.14 ldentificacion y trazabilidad T7.5.3
5.15 Propiedad del cliente T7.5.4
518 Preservacion del producto 755
51T Controd del producto no conforme 8.3
£.148 Seguimients y medicidn 78,823 82484
519 Auditorias §.2.2
] Analisis, aceptacion, implementacion y revision del plan de la 7.1

calidad

&.1 Analisis y aceptacion del plan de la calidad 7.1
6.2 Aplicacion del plan de la calidad 7.1
6.3 Revision del plan de |a calidad 71
6.4 Retroalimentacion y mejora 8.5
MOTA La correspondencia entre capitulos no implica conformidad.

Tabla 2.1: Correspondencia entre las normas 1SO 10005:2005 e ISO 9001:2000
(ISO 10005:2005)
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2.4. GESTION DE LA CALIDAD SEGUN PMBOK 5° EDICION

Como indica la introduccién de este texto, el PMBOK representa una guia de
los fundamentos para la direccion de proyectos, proporcionando pautas y definiendo

conceptos con respecto a la direccidon de proyectos.

Esta guia es reconocida globalmente como un estandar en la profesion de
Direccion de Proyectos de distinta indole y naturaleza; a través de la cual se analizan
y estudian las diez areas del conocimiento esenciales que debe conocer y manejar un
Project Manager actual, dentro de las cuales se encuentra la Gestion de la Calidad del

Proyecto.

Por tal motivo, el PMBOK (Project Management Book Of Knowledge) siendo
hoy en dia un referente en la direccion de proyectos por su contemporaneidad y
agrupacion de buenas practicas, se consideré incorporarlo en este marco teérico con
sus topicos referentes a la gestion de la calidad, y que puedan complementarse y a su

vez acoplarse con las otras teorias expresadas dentro de este marco teorico.

De acuerdo a lo indicado por el PMBOK 5° Edicion, “la Gestion de la Calidad
del Proyecto incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutora que
establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad

para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido”.

Es decir, la Gestion de la Calidad del Proyecto trabaja para asegurar que se
alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto.

El PMBOK define para la Gestion de la Calidad tres grandes procesos en los

cuales basa su teoria de desarrollo y gestion en la ejecucion de proyectos.
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Estos son los siguientes y se definen como sigue:

a) Planificar la Gestidén de la Calidad: Es el proceso de identificar los requisitos
y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de

documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

b) Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en auditar
los requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones

operacionales adecuadas.

c) Controlar la Calidad: Es el proceso por el que se monitorea y se registran los
resultados de la ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de

evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.

Segun lo que nos indica el PMBOK, la Gestion de la Calidad del Proyecto
aborda la calidad tanto de la gestién del proyecto como la de sus entregables, y se

aplica a todos los proyectos, independiente de la naturaleza de estos.

Es importante aclarar que los conceptos de calidad y grado no son
equivalentes. La calidad entregada como rendimiento o resultado es “el grado en que
un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (ISO 9000). El
grado, como meta de disefio, es una categoria que se asigna a entregables que tienen
el mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas diferentes. El director del proyecto
y el equipo de direccion del proyecto son los responsables de gestionar los
compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad y grado. En resumen, un
nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad siempre constituye un

problema, un grado de calidad bajo puede no serlo.

El equipo de direccion del proyecto debe establecer los niveles adecuados de

exactitud y precision para su utilizaciébn en el plan de gestiébn de la calidad. La
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precision es una medida de exactitud, y es importante visualizar que las medidas
precisas no son necesariamente exactas, y las medidas exactas no son

necesariamente precisas.

Por lo tanto, el enfoque béasico de la gestion de la calidad tal y como lo describe
el PMBOK, pretende ser compatible con los estandares de calidad de la Organizacion

Internacional de Normalizacion (ISO).

Todo proyecto deberia contar con un plan de gestion de la calidad. Los equipos
de proyecto deberian seguir ese plan de gestion de la calidad y disponer de los datos

necesarios para demostrar su cumplimiento con el mismo.

Asi mismo, y en el contexto de lograr la compatibilidad con 1SO, los enfoques
modernos de gestion de la calidad persiguen minimizar las desviaciones Yy
proporcionar resultados que cumplan con los requisitos especificados. Estos enfoques

reconocen la importancia de:

+ La satisfaccion del cliente: Entender, evaluar, definir y gestionar los

requisitos, de modo que se cumplan las expectativas del cliente.

Esto requiere una combinacién de conformidad con los requisitos (para
asegurar que el proyecto produzca aquello para lo cual fue emprendido) y
adecuacion para su uso (el producto o servicio debe satisfacer necesidades
reales).

* La prevencién antes que la inspeccién: La calidad debe ser planificada,
disefiada y construida, no inspeccionada dentro de la gestion del proyecto o en

sus entregables.

El costo de prevenir errores es en general mucho menor que el de corregirlos

cuando son detectados por una inspeccién o durante el uso.
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* La mejora continua: El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA) es la
base para la mejora de la calidad, segun la definicion de Shewhart, modificada
por Deming. Ademas, las iniciativas de mejora de la calidad, tales como la
Gestion de la Calidad Total (TQM), Six Sigma y Lean Six Sigma, pueden
mejorar, tanto la calidad de la direccion del proyecto como la del producto del

proyecto.

Entre los modelos mas utilizados de mejora de procesos se incluyen los de
Malcolm Baldrige, el Modelo de Madurez de la Direccién Organizacional de
Proyectos (OPM3®, Organizational Project Management Maturity Model) y el
Modelo de Madurez y Capacidad Integrado (CMMI®, Capability Maturity Model
Integration).

» Responsabilidad de la Direccién: El éxito requiere la participacion de todos
los miembros del equipo del proyecto. Sin embargo, sigue siendo
responsabilidad de la direccion en lo que respecta a la calidad el proporcionar

los recursos adecuados con las capacidades apropiadas.

» Costo de la Calidad (COQ): El costo de la calidad se refiere al costo total del
trabajo conforme y del trabajo no conforme que se deberd realizar como
esfuerzo compensatorio debido a que existe la probabilidad de que en el primer
intento de realizar dicho trabajo una parte del esfuerzo para el trabajo a realizar

se haga o se haya hecho de manera incorrecta.

Se puede incurrir en costo del trabajo para la calidad a lo largo de todo el ciclo
de vida del entregable. Por ejemplo, una vez que se finaliza el proyecto se
puede incurrir en costos de calidad como resultado de devoluciones de
productos, de reclamaciones de garantias y de campafias de retirada de
productos del mercado.
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Figura 2.16: Descripcion General de la Gestion de la Calidad del Proyecto
(PMBOK 5° Edicion)

A continuacion se adentrara en detalle en los procesos principales de la Gestion

de la Calidad mencionados anteriormente.
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2.4.1. Planificar la Gestion de la Calidad

Este es el proceso de identificar los requisitos y/o estdndares de calidad para el
proyecto y sus entregables, asi como de documentar como el proyecto demostrara el

cumplimiento con los mismos.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre

como se gestionara y validara la calidad a lo largo del proyecto.

Los siguientes graficos nos muestran los elementos que componen este
proceso, sus entradas, herramientas y técnicas y salidas; y a su vez el grafico
siguiente nos ayuda a entender el flujo de informacion del proceso y como se
interrelaciona con procesos provenientes de otras areas del conocimiento de la

direccién de proyectos definidas por PMBOK.

e

A Planpara la drecciondel [ { .1 Analisis Costo-Beneficio || .1 Plan de gesfion de la
proyecto 2 Costo dela calidad calidad

2 Reqistro de interesados

3 Reqistro de riesgos

4 Documentacion de
requisitos

5 Factores ambientales de
|3 empresa

B Activos de los procesos

\ de 2 organizacion

3 Skete herramientas
basicas de calidad.

4 Estudios comparativos

5 Disefio de experimentos

6 Muestren estadistico

1 Herramientas adicionales
de planficacion de calidad

) KB%WMH

/

\

2 Plan de mejoras del

3 Metricas de Calidad
4 Listas de verificacion

5 Actualizaciones a los

Mroceso

e calidad

MMmmNﬂmwmj

Figura 2.17: Proceso planificar la Gestion de la Calidad (E,H& Ty S).
(PMBOK 5° Edicion)
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Figura 2.18: Flujo de informacion del proceso planificar la Gestién de la Calidad
(PMBOK 5° Edicion)

Cabe mencionar que la planificacion de la calidad debe realizarse en paralelo

con los demas procesos de planificacion del proyecto.
Las técnicas de planificacion de calidad que se describen en esta seccion son

las que se emplean con mas frecuencia en los proyectos. Existen muchas otras que

pueden ser Utiles para cierto tipo de proyectos o en determinadas areas de aplicacion.
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2.4.1.a. Planificar la Gestion de la Calidad: Entradas

Plan para la direccion del proyecto; El plan para la direccién del proyecto es el
documento que describe el modo en que el proyecto serd ejecutado, monitoreado y
controlado. Integra y consolida todos los planes y lineas base secundarios de los

procesos de planificacion. El plan esta compuesto por los siguientes elementos:

* Linea base del alcance: La linea base del alcance considera:

v Enunciado del Alcance del Proyecto. El enunciado del alcance del
proyecto contiene la descripcion del mismo, sus principales entregables y los
criterios de aceptacion. A menudo, la descripcion del alcance del producto
contiene detalles sobre aspectos técnicos y otras cuestiones que pueden
afectar a la planificacion de la calidad y que deberian haber sido identificados
como resultado de los procesos de planificacion en la Gestion del Alcance del
Proyecto. La definicion de los criterios de aceptacion puede incrementar o
disminuir significativamente los costos de calidad del proyecto, y como
consecuencia, los costos del proyecto. La satisfaccién de todos los criterios de
aceptacion implica que se han cubierto las necesidades del patrocinador y/o del

cliente.

v Estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS). La estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) identifica los entregables y los paquetes de
trabajo que se utilizan para medir el desempefio del proyecto.

v Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS proporciona la

informacion detallada para los elementos de la EDT/WBS.

o Linea base del cronograma: Esta linea base del cronograma
documenta las medidas aceptadas del desempeiio del cronograma, incluidas

las fechas de inicio y finalizacion.
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o Linea base de costos: La linea base de costos establece el intervalo de
tiempo aceptado que se va a utilizar para medir el desempefio en términos de
costos.

o Otros planes de gestion: Estos planes contribuyen a la calidad global
del proyecto y pueden resaltar &reas de accion a considerar en términos de la

calidad del proyecto.

Registro de interesados; La principal salida del proceso Identificar a los
Interesados es el registro de interesados. Este contiene todos los detalles

relacionados con los interesados identificados, incluyendo entre otros:

Informacién de identificacién. Nombre, puesto en la organizacion, ubicacion, rol
en el proyecto, informacion de contacto;

Informacién de evaluacion. Requisitos principales, expectativas principales,
influencia potencial en el proyecto, fase del ciclo de vida con el mayor interés; y

Clasificacion de los interesados. Interno/externo, partidario/neutral/reticente, etc.

El registro de interesados se debe consultar y actualizar de manera regular, ya
gue los interesados podrian cambiar o se podrian identificar nuevos a lo largo
del ciclo de vida del proyecto. El registro de interesados contribuye a la
identificacion de aquellos interesados que tienen un interés especifico o un

impacto en la calidad.

Registro de riesgos; El registro de riesgos es un documento en el cual se
registran los resultados del analisis de riesgos y de la planificacion de la
respuesta a los riesgos. En definitiva, el registro de riesgos contiene informacion
sobre las amenazas y oportunidades que podrian tener impacto en los

requisitos de calidad.

Documentacion de requisitos; Recoge los requisitos que debe cumplir el

proyecto en relacion con las expectativas de los interesados. Los componentes
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de la documentacidn de requisitos incluyen, entre otros, los requisitos del
proyecto (incluyendo el producto) y los requisitos de calidad. El equipo del
proyecto utiliza los requisitos para planificar la manera en que se llevara a cabo
el control de calidad en el proyecto.

Factores ambientales de la empresa; Entre los factores ambientales de la
empresa que influyen en el proceso de Planificar la Gestion de la Calidad se
incluyen, entre otros:

 Las normativas de las agencias gubernamentales;

* Las reglas, estandares y guias especificas para el area de aplicacion;

* Las condiciones de trabajo u operativas del proyecto o de sus entregables que
pueden afectar a la calidad del proyecto; y

* Las percepciones culturales, que pueden influir en las expectativas respecto a

la calidad.

Activos de los procesos de la organizacion; Los activos de los procesos de la
organizacion que influyen en el proceso de planificar la Gestion del Calidad
incluyen, entre otros:

* Las politicas, los procedimientos y las guias de calidad de la organizacion. La
politica de calidad de la organizacion ejecutora, aprobada por la alta direccion,
establece la orientacién que desea seguir la organizacion en la implementacion
de su enfoque de gestion de la calidad;

* Las bases de datos histéricas; y

* Las lecciones aprendidas procedentes de fases 0 proyectos anteriores.
2.4.1.b. Planificar la Gestién de la Calidad: Herramientas y Técnicas
Andlisis costo — beneficio; Los principales beneficios de cumplir con los

requisitos de calidad incluyen menos re-trabajo, mayor productividad, costos

menores, mayor satisfaccion de los interesados y mayor rentabilidad. La
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realizacion de un andlisis costo-beneficio para cada actividad de calidad permite

comparar el costo del nivel de calidad con el beneficio esperado.

Costo de la Calidad (COQ); El costo de la calidad incluye todos los costos en
los que se ha incurrido durante la vida del producto a través de inversiones para
prevenir el incumplimiento de los requisitos, de la evaluacion de la conformidad
del producto o servicio con los requisitos, y del no cumplimiento de los
requisitos (re-trabajo). Los costos por fallas se clasifican a menudo en internos
(constatados por el equipo del proyecto) y externos (constatados por el cliente).
Los costos por fallas también se denominan costos por calidad deficiente. A

continuacion se muestra un grafico con algunos ejemplos de costos de calidad.

Costo de Conformidad Costo de No conformidad
Costos de Prevencion Costos Internos por Fallas
(Elaborar un producto de calidad) {Fallas detectadas por el provecto)
* Capacitacion + Retrabalo
» Documentar procesos + Traba|o desechado
= Equipamiento

- : Costos Externos por Fallas
» Tiempo para hacerio bien ;Fallaﬁ.dele:;ladaﬁ.ﬁw el cliente)
Costos de Evaluadcion + Responsabilidades
(Evaluar la calidad) + Traba|o por garantia
+ Pruebas + Péndida de negocio
* Pérdidas por pruebas destructivas
* InSpecclones Gastos incurddos durante y des pués
del provecto because of failures
Gastos incurridos durante &l provecto
para evitar fallas

Tabla 2.2: Costos de la Calidad
(PMBOK 5° Edicion)

Siete herramientas béasicas de calidad; Estas herramientas béasicas de calidad,
también conocidas en la industria como Herramientas 7QC, se utilizan en el
contexto del Ciclo PDCA para resolver problemas relacionados con la calidad.
De acuerdo a como se muestra en la figura 2.19, las siete herramientas basicas
de la calidad son las siguientes:
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Diagramas causa-efecto, también conocidos como diagramas de espina
de pescado o diagramas de Ishikawa. El enunciado del problema,
colocado en la cabeza de la espina de pescado, se utiliza como punto de
partida para trazar el origen del problema hacia su causa raiz.
Tipicamente, el enunciado describe el problema como una brecha que se
debe cerrar o como un objetivo que se debe lograr. EIl mecanismo para
encontrar las causas consiste en considerar el problema y preguntarse
‘por qué” hasta que se llegue a identificar la causa raiz o hasta que se
hayan agotado las opciones razonables en cada diagrama de espina de
pescado. Con frecuencia los diagramas de espina de pescado son utiles
para relacionar los efectos no deseados vistos como variacion especial
de una causa posible sobre la que los equipos de proyecto deben
implementar acciones correctivas, de modo que se pueda eliminar la

variacion especial en el diagrama de control.

Diagramas de Flujo, también denominados mapas de procesos, porque
muestran la secuencia de pasos y las posibilidades de ramificaciones
que existen en un proceso que transforma una o mas entradas en una o
mas salidas. Los diagramas de flujo pueden resultar Utiles para entender
y estimar el costo de la calidad de un proceso. Esto se consigue
mediante la aplicacion de la légica de ramificaciones del diagrama de
flujo y sus frecuencias relativas para estimar el valor monetario esperado
para el trabajo conforme y no conforme requerido para entregar la salida

conforme esperada.

Las hojas de verificacién, también conocidas como hojas de control, se
pueden utilizar como lista de comprobacion a la hora de recoger datos.
Las hojas de verificacion se utilizan para organizar los hechos de manera
gue se facilite la recopilacion de un conjunto de datos Utiles sobre un
posible problema de calidad. Son especialmente utiles a la hora de

recoger datos de los atributos mientras se realizan inspecciones para
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identificar defectos. Por ejemplo, los datos sobre frecuencias o
consecuencias de defectos recogidos en las hojas de verificacion se

representan a menudo utilizando diagramas de Pareto.

Los diagramas de Pareto son una forma particular de un diagrama de
barras verticales y se utilizan para identificar las pocas fuentes clave
responsables de la mayor parte de los efectos de los problemas. Las
categorias que se muestran en el eje horizontal representan una
distribucion probabilistica valida que cubre el 100% de las observaciones
posibles. Las frecuencias relativas de cada una de las causas
especificadas recogidas en el eje horizontal van disminuyendo en
magnitud, hasta llegar a una fuente por defecto denominada “otros” que
recoge todas las causas no especificadas. Por lo general, el diagrama de
Pareto se organiza en categorias que miden frecuencias o

consecuencias.

Los histogramas son una forma especial de diagrama de barras y se
utilizan para describir la tendencia central, dispersion y forma de una
distribucion estadistica. A diferencia del diagrama de control, el
histograma no tiene en cuenta la influencia del tiempo en la variacion

existente en la distribucion.

Los diagramas de control se utilizan para determinar si un proceso es
estable o tiene un comportamiento predecible. Los limites superior e
inferior de las especificaciones se basan en los requisitos establecidos
en el acuerdo. Reflejan los valores maximo y minimo permitidos. Puede
haber sanciones asociadas al incumplimiento de los limites de las
especificaciones. Los limites de control superior e inferior son diferentes
de los limites de las especificaciones. Los limites de control se
determinan mediante la utilizacién de calculos y principios estadisticos

estandar para establecer la capacidad natural de obtener un proceso
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estable. El director del proyecto, junto con los interesados adecuados,
puede utilizar los limites de control calculados estadisticamente para
identificar los puntos en que se aplicaran medidas correctivas para
prevenir un desempefio anormal. En general la accion correctiva busca el
mantener la estabilidad natural de un proceso estable y eficaz. Un
proceso se considera fuera de control cuando: (1) un dato excede un
limite de control, (2) siete puntos consecutivos se encuentran por encima
de la media, o (3) siete puntos consecutivos se sitlan por debajo de la
media. Se puede utilizar los diagramas de control para monitorear
diferentes tipos de variables de salida. Aunque se utilizan con mayor
frecuencia para realizar el seguimiento de actividades repetitivas
relativas a la fabricacion de lotes, los diagramas de control también se
pueden utilizar para monitorear las variaciones del costo y del
cronograma, el volumen vy la frecuencia de los cambios en el alcance u
otros resultados de gestion, para ayudar a determinar si los procesos de
direccion del proyecto se encuentran bajo control.

e Los diagramas de dispersion representan pares ordenados (X, Y) y a
menudo se les denomina diagramas de correlacion, ya que pretenden
explicar un cambio en la variable dependiente Y en relacién con un
cambio observado en la variable independiente X. La direccion de la
correlacibn puede ser proporcional (correlacion positiva), inversa
(correlacion negativa), o bien puede no darse un patron de correlacién
(correlacién cero). En caso de que se pueda establecer una correlacién,
se puede calcular una linea de regresion y utilizarla para estimar como
un cambio en la variable independiente influira en el valor de la variable

dependiente.

A continuacion se muestra como ejemplo un grafico en donde se visualizan
estas herramientas: Figura 2.19: Ejemplo conceptual de las siete herramientas basicas
de calidad.
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Figura 2.19: Ejemplo conceptual de las siete herramientas béasicas de calidad
(PMBOK 5° Edicién)

iv. Estudios comparativos; Estos estudios implican comparar practicas reales o
planificadas del proyecto con las de proyectos comparables para identificar las
mejores practicas, generar ideas de mejora y proporcionar una base para medir
el desempefio. Los proyectos objeto de estudios comparativos pueden existir en
el seno de la organizacién o fuera de ella, o pueden pertenecer a una misma
area de aplicacion. Los estudios comparativos permiten encontrar analogias

entre proyectos de diferentes areas de aplicacion.

v. Disefio de experimentos; Este es un método estadistico para identificar qué
factores pueden influir en variables especificas de un producto o proceso en
desarrollo o en produccién. Se puede utilizar el DOE (Design Of Experiments)

en el proceso Planificar la Gestion de la Calidad, para determinar la cantidad y
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el tipo de pruebas a realizar, asi como su impacto en el costo de la calidad. El

DOE también juega un papel en la optimizacion de productos o procesos.

vi. Muestreo estadistico; Este consiste en seleccionar una parte de la poblacion de
interés para su inspeccién. La frecuencia y el tamafio de la muestra se deberian
de determinar durante el proceso Planificar la Gestion de la Calidad, de modo
que el costo de la calidad tenga en cuenta el nimero de pruebas, los desechos
esperados, etc. Existe un cuerpo sustancial de conocimientos sobre muestreo
estadistico. En algunas areas de aplicacion, puede ser necesario que el equipo
de direccion del proyecto esté familiarizado con diferentes técnicas de muestreo
para asegurar que la muestra seleccionada sea realmente representativa de la

poblacion de interés.

vii. Herramientas adicionales de planificacion de calidad; Existen otras
herramientas de planificacion de calidad que son utilizadas para definir los
requerimientos de calidad y para planificar actividades de gestion de calidad

eficaces. Estas incluyen, entre otras:

* Tormenta de ideas. Esta técnica se utiliza para generar ideas.

» Analisis de campo de fuerza. Estos diagramas representan las fuerzas a
favor y en contra del cambio.

» Técnicas de grupo nominal. El objetivo de esta técnica es permitir que las
ideas se analicen en tormentas de ideas en grupos pequefios para
posteriormente ser revisadas por un grupo mas amplio.

* Herramientas de Gestién y Control de Calidad. Estas herramientas se

utilizan para vincular y secuenciar las actividades identificadas.

viii. Reuniones; Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion
para desarrollar el plan de gestion de la calidad. Entre los participantes en estas
reuniones se pueden incluir el director del proyecto, el patrocinador del

proyecto, determinados miembros del equipo del proyecto, determinados
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interesados, cualquier persona que tenga responsabilidades relativas a las
actividades de la Gestion de la Calidad del Proyecto, en concreto de Planificar
la Gestion de la Calidad, Realizar el Aseguramiento de Calidad o Controlar la
Calidad, entre otras.

24.1.c. Planificar la Gestion de la Calidad: Salidas

Plan de gestion de la calidad; Este plan es un componente del plan para la
direccién del proyecto que describe como se implementaran las politicas de
calidad de una organizacion. Describe la manera en que el equipo del proyecto
planea cumplir los requisitos de calidad establecidos para el proyecto. El plan
de gestién de la calidad puede ser formal o informal, detallado o formulado de
manera general. El estilo y el grado de detalle del plan de gestién de la calidad
se determinan en funcién de los requisitos del proyecto. Se deberia revisar el
plan de gestion de la calidad en una etapa temprana del proyecto para asegurar
que las decisiones estén basadas en informacion exacta. Entre los beneficios
de esta revision se pueden incluir el obtener un enfoque mas claro sobre la
propuesta de valor del proyecto, asi como la reduccién de costos y de la

frecuencia con que se retrasa el cronograma debido al re trabajo.

Plan de mejoras del proceso; Este es un plan secundario del plan para la
direccién del proyecto. El plan de mejoras del proceso detalla los pasos
necesarios para analizar los procesos de direccion del proyecto y de desarrollo
de producto a fin de identificar las actividades que incrementan su valor.

Métricas de calidad; Una métrica de calidad describe de manera especifica un
atributo del producto o del proyecto, y la manera en que lo medira el proceso de
control de calidad. Una medida es un valor real, y la tolerancia define las
variaciones permitidas de las métricas. Las métricas de calidad se emplean en
los procesos de realizar el aseguramiento de calidad y de controlar la calidad.

Algunos ejemplos de métricas de calidad serian el indice de puntualidad, el
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control del costo, la frecuencia de defectos, la tasa de fallas, la disponibilidad, la

confiabilidad y la cobertura de las pruebas.

Listas de verificacion de calidad; Una lista de verificacion es una herramienta
estructurada, por lo general especifica de cada componente, que se utiliza para
verificar que se hayan llevado a cabo una serie de pasos necesarios. Las listas
de verificacion pueden ser sencillas o complejas, en funcion de los requisitos y
practicas del proyecto. Muchas organizaciones disponen de listas de
verificacion estandarizadas para asegurar la consistencia en tareas que se
realizan con frecuencia. Las listas de verificacion de calidad deberian incorporar

los criterios de aceptacion incluidos en la linea base del alcance.

Actualizaciones a los documentos del proyecto; Los documentos del proyecto

susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:
* El registro de interesados.
* La matriz de asignacion de responsabilidades.
* EDT/WBS y Diccionario de la EDT/WBS.

2.4.2. Realizar el Aseguramiento de la Calidad

Realizar el Aseguramiento de Calidad es el proceso de auditar los requisitos de

calidad y los resultados obtenidos a partir de las medidas de control de calidad, a fin
de garantizar que se utilicen los estandares de calidad y las definiciones operativas
adecuadas. El beneficio clave de este proceso es que facilita la mejora de los
procesos de calidad. A continuacién, los siguientes graficos muestran los elementos
gue componen este proceso, sus entradas, herramientas y técnicas, y salidas; y a su
vez el grafico siguiente, al igual que en el proceso anterior, nos ayuda a entender el
flujo de informacion del proceso y como se interrelaciona con procesos provenientes

de otras areas del conocimiento de la direccion de proyectos definidas por PMBOK.
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Figura 2.20: Proceso Realizar el Aseguramiento de Calidad. (E,H& T,y S)
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El proceso de aseguramiento de la calidad implementa un conjunto de acciones
y procesos planificados y sistematicos que se definen en el ambito del plan de gestion

de la calidad del proyecto.

El aseguramiento de la calidad persigue construir confianza en que las salidas
futuras o incompletas, también conocidas como trabajo en curso, se completaran de
tal manera que se cumplan los requisitos y expectativas establecidos. El
aseguramiento de la calidad contribuye al estado de certeza sobre la calidad,
mediante la prevencidon de defectos a través de procesos de planificacion o de
inspeccion de defectos durante la etapa de implementacién del trabajo en curso.
Realizar el Aseguramiento de Calidad es un proceso de ejecucién que utiliza datos
generados durante los procesos de Planificar la Gestién de la Calidad y Controlar la
Calidad.

En la direccion de proyectos, los aspectos de prevencién e inspeccion de
aseguramiento de la calidad deberian reflejarse de manera palpable en el proyecto. El
costo del trabajo de aseguramiento de la calidad esta enmarcado en la categoria de

costo de la calidad.

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son supervisadas por
un departamento de aseguramiento de calidad o una organizacion similar.
Independientemente de la denominacién de la unidad, ésta puede proporcionar apoyo
en términos de aseguramiento de calidad al equipo del proyecto, a la direccion de la
organizacion ejecutora, al cliente o patrocinador, asi como a otros interesados que no

participan activamente en el trabajo del proyecto.

Realizar el Aseguramiento de Calidad cubre también la mejora continua del
proceso, que es un medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos. La
mejora continua de procesos reduce las pérdidas y elimina las actividades que no
agregan valor. Esto permite que los procesos operen con niveles mas altos de eficacia

y eficiencia.
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2.4.2.a. Realizar el Aseguramiento de la Calidad: Entradas

Plan de gestién de la calidad; Ya fue descrito en las salidas del proceso
anterior, el plan de gestion de la calidad describe los enfoques del
aseguramiento de la calidad y de la mejora continua de procesos para el

proyecto.

. Plan de mejoras del proceso; También definido en el proceso anterior, las

actividades de aseguramiento de la calidad del proyecto deberian proporcionar
apoyo y ser coherentes con los planes de mejora de procesos de la

organizacion ejecutora.

Métricas de calidad; Ya descrito anteriormente, las métricas de calidad

proporcionan los atributos a medir y las variaciones permitidas.

. Mediciones de control de calidad; Estas mediciones son los resultados de las

actividades de control de calidad. Se emplean para analizar y evaluar la calidad
de los procesos del proyecto respecto a los estandares de la organizacion

ejecutora o a los requisitos especificados.

Las mediciones de control de calidad pueden asimismo comparar los procesos
utilizados para la creacién de las medidas y validar las medidas reales para

determinar hasta qué punto son correctas.
Documentos del proyecto; Los documentos del proyecto pueden influir en el

trabajo de aseguramiento de la calidad y deberian ser controlados en el ambito

de un sistema de gestion de la configuracion.
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2.4.2.b. Realizar el Aseguramiento de la Calidad: Herramientas y técnicas.

Herramientas de gestion y control de calidad; ElI proceso Realizar el
Aseguramiento de Calidad utiliza las herramientas y técnicas de los procesos
Planificar la Gestion de la Calidad y Controlar la Calidad. Ademas, existen otras

herramientas disponibles, tales como:

» Diagramas de Afinidad. El diagrama de afinidad es similar a las técnicas de
mapas mentales, ya que se utilizan para generar ideas que se pueden enlazar
para formar patrones organizados de pensamiento sobre un problema. En la
direccion de proyectos, la creacion de una estructura de la EDT/WBS se puede
mejorar mediante la utilizacion del diagrama de afinidad para proporcionar una

estructura a la descomposicion del alcance.

 Graficas de programacion de decisiones de proceso (PDPC). Se utilizan para
comprender una meta en relacién con los pasos necesarios para alcanzarla. El
PDPC es un método util para la elaboracion de planes de contingencia, ya que
ayuda a los equipos a anticipar pasos intermedios que puede desviarnos del

logro de la meta.

* Digrafos de Interrelaciones. Son una adaptaciéon de los diagramas de
relaciones. Los digrafos de interrelaciones proporcionan un proceso para la
resolucién creativa de problemas en escenarios moderadamente complejos que
poseen relaciones logicas interconectadas con hasta 50 elementos relevantes.
El digrafo de interrelaciones se puede desarrollar a partir de los datos
generados en otras herramientas, tales como el diagrama de afinidad, el

diagrama de arbol o el diagrama de espina de pescado.

+ Diagramas de Arbol. También conocidos como diagramas sistematicos, se
pueden utilizar para representar las descomposiciones jerarquicas tales como la

EDT/WBS, la RBS (estructura de desglose de riesgos) y la OBS (estructura de
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desglose de la organizacion). En la direccion de proyectos, los diagramas de
arbol resultan utiles a la hora de visualizar las relaciones padre-hijo en cualquier
descomposicion jerarquica que utiliza un conjunto sistemético de reglas para
definir relaciones de anidamiento. Los diagramas de arbol se pueden
representar horizontalmente (como en una estructura de desglose de riesgos) o
verticalmente (como en una jerarquia de equipo o en una OBS). Debido a que
los diagramas de arbol permiten la creacion de ramas anidadas que terminan
en un unico punto de decision, resultan utiles como arboles de decision para
establecer un valor esperado para un numero limitado de relaciones de

dependencia que han sido diagramadas sistematicamente.

* Matrices de Priorizacién. ldentifica los problemas clave y las alternativas
adecuadas a priorizar como un conjunto de decisiones de implementacion. Los
criterios se priorizan y se les asigna un peso antes de aplicarlos a todas las
alternativas disponibles, para obtener una calificacibn matematica que

categoriza las opciones.

* Diagramas de Red de la Actividad. Se conocian anteriormente como
diagramas de flechas. Utilizan los formatos de diagrama de red tanto el AOA
(Actividad en la Flecha) como el méas utilizado AON (Actividad en el Nodo). Los
diagramas de red de la actividad se utlizan conjuntamente con otras
metodologias de programacion de proyectos tales como la técnica de
evaluacion y revision del programa (PERT), el método de la ruta critica (CPM) y
el método de diagramacion por precedencia (PDM).

» Diagramas Matriciales. Es una herramienta para la gestion y el control de la
calidad que se utiliza para efectuar andlisis de datos dentro de la estructura
organizacional creada en la matriz. EI diagrama matricial busca mostrar la
fortaleza de las relaciones entre factores, causas y objetivos que existen entre

las filas y columnas que conforman la matriz.
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A continuacién se muestra un grafico de ejemplo de las herramientas

mencionadas.
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Figura 2.22: Grafico conceptual de las herramientas de gestiéon y control calidad
(PMBOK 5° Edicidn)

. Auditorias de calidad; Una auditoria de calidad es un proceso estructurado e

independiente cuyo objetivo es determinar si las actividades del proyecto
cumplen con las politicas, los procesos y los procedimientos de la organizacién

y del proyecto. Los objetivos de una auditoria de calidad pueden incluir:

 Identificar todas las buenas y mejores practicas implementadas.

 Identificar todas las no conformidades, las brechas y los defectos.
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» Compartir las buenas préacticas introducidas o implementadas en
proyectos similares de la organizacion y/o del sector.

* Ofrecer ayuda de manera proactiva y positiva para mejorar la
implementacion de procesos que ayuden al equipo a incrementar su
productividad.

* Resaltar las contribuciones de cada auditoria en el repositorio de

lecciones aprendidas de la organizacion.

El esfuerzo posterior para corregir cualquier deficiencia deberia dar como
resultado una reduccion del costo de la calidad y una mayor aceptacion del

producto del proyecto por parte del patrocinador o del cliente.

Las auditorias de calidad pueden ser programadas o aleatorias, y pueden ser

realizadas por auditores internos o externos.

Las auditorias de calidad pueden confirmar la implementacion de solicitudes de
cambio aprobadas, incluidas acciones correctivas, reparaciones de defectos y

acciones preventivas.

Andlisis de procesos; Su analisis sigue los pasos descritos en el plan de mejora
del proceso para determinar las mejoras necesarias. Este analisis examina
también los problemas y restricciones experimentadas, asi como las actividades

que no afiaden valor, identificadas durante la ejecucion del proceso.
El andlisis de procesos incluye el andlisis de la causa raiz, que es una técnica

especifica para identificar un problema, determinar las causas subyacentes que

lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas.
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2.4.2.c. Realizar el Aseguramiento de la Calidad: Salidas

I. Solicitudes de cambios; Estas se crean y utilizan como entradas del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios, lo que permite tener en cuenta las
mejoras recomendadas en su totalidad. Las solicitudes de cambio se utilizan
para realizar acciones correctivas, acciones preventivas, o para proceder a la
reparacion de defectos.

ii. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto; Los elementos del plan

para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion son los siguientes:

* Plan de gestion de la calidad.
* Plan de gestion del alcance.
* Plan de gestion del cronograma.

* Plan de gestion de los costos.

iii. Actualizaciones a los documentos del proyecto; Los documentos del

proyecto susceptibles de actualizacion son los siguientes:

* Informes de auditorias de calidad.
* Planes de formacion.

* Documentacion del proceso.

iv. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién; Los elementos
de los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacién

incluyen, entre otros, los estandares de calidad y el sistema de gestion de
calidad.
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2.4.3. Controlar la Calidad

Este es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucién de
las actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios

necesarios. Los beneficios claves de este proceso consideran:

(1) Identificar las causas de una calidad deficiente del proceso o del producto y

recomendar y/o implementar acciones para eliminarlas.

(2) Validar que los entregables y el trabajo del proyecto cumplen con los requisitos

especificados por los interesados clave para la aceptacion final.

Al igual que los procesos anteriores, se muestra en un grafico los elementos
gue componen este proceso, como Son sus entradas, herramientas y técnicas, y
salidas; y posteriormente se presenta un gréafico que indica el flujo de informacion del
proceso y como se va interrelacionando con otros procesos de las otras areas del

conocimiento de la direccidén de proyectos definidas por PMBOK.
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Figura 2.23: Proceso Controlar la Calidad. (E, H& Ty S)
(PMBOK 5° Edicion)
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Figura 2.24: Flujo de informacién del proceso Controlar la Calidad
(PMBOK 5° Edicién)

El proceso Controlar la Calidad utiliza un conjunto de técnicas operativas y de
tareas para verificar que las salidas entregadas cumpliran los requisitos. Se deberia
utilizar el aseguramiento de la calidad durante las fases de planificacion y de ejecucion
del proyecto para proporcionar confianza respecto al cumplimiento de los requisitos de
los interesados, y se deberia emplear el control de calidad durante las fases de
ejecucion y de cierre del proyecto para demostrar formalmente, con datos fiables, que

se han cumplido los criterios de aceptacion del patrocinador y/o del cliente.
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El equipo de direccion del proyecto, deberia tener un conocimiento practico de

los procesos estadisticos de control para evaluar los datos contenidos en las salidas

del control de calidad. Entre otros aspectos, puede resultar util para el equipo conocer

la diferencia entre los siguientes pares de términos:

* Prevencion (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccion (evitar que los

errores lleguen a manos del cliente).

» Muestreo por atributos (el resultado es conforme o no conforme) y muestreo
por variables (el resultado se mide segun una escala continua que refleja el

grado de conformidad).

» Tolerancias (rango establecido para los resultados aceptables) y limites de
control (que identifican las fronteras de la variacion normal para un proceso o

rendimiento del proceso estadisticamente estables).

2.4.3.a. Controlar la Calidad: Entradas

Plan para la direccién del proyecto; Ya descrito anteriormente en este capitulo,
el plan para la direccion del proyecto contiene el plan de gestién de la calidad,
gue se utiliza para controlar la calidad. No se debe olvidar, como se mencioné
anteriormente, que el plan de gestion de la calidad describe la manera en que

se realizard el control de calidad en el &mbito del proyecto.

. Métricas de calidad; Una métrica de calidad describe un atributo del proyecto o

del producto, y la manera en que se medira.
Listas de verificacion de calidad; Corresponden a listas estructuradas que sirven

para comprobar que tanto el trabajo del proyecto como sus entregables

cumplen una serie de requisitos.
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iv. Datos de desemperio del trabajo; Los datos de desempefio del trabajo pueden

incluir

* El desempefio técnico planificado versus el real,
* El desempefio del cronograma planificado versus el real, y

* El desempefio del costo planificado versus el real.

v. Solicitudes de cambio aprobadas; Las solicitudes de cambio aprobadas pueden

incluir modificaciones tales como la reparacion de defectos, la revision de
métodos de trabajo y la revision del cronograma. Es necesario verificar la

implementacion oportuna de los cambios aprobados.

vi. Entregables; Un entregable es un producto, resultado o capacidad Unica y

Vii.

viii.

verificable, que se materializa en un entregable validado requerido por el

proyecto.

Documentos del proyecto; Los documentos del proyecto incluyen, entre otros:

. Acuerdos.

. Informes de auditorias de calidad y registros de cambios, apoyados por
planes de acciones correctivas.

. Planes de formacion y evaluaciones de eficacia.

. Documentacion del proceso, como la obtenida mediante la utilizacion de
las siete herramientas basicas de calidad o de las herramientas de gestion
y control de calidad.

Activos de los procesos de la organizacion; Los activos de los procesos de la
organizacién que influyen en el proceso de Controlar la Calidad incluyen, entre
otros:

. Los estandares y politicas de calidad de la organizacion.

. Las guias normalizadas de trabajo.
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. Los procedimientos de generacion de informes relativos a los problemas y

defectos, y las politicas de comunicacion.

2.4.3.b. Controlar la Calidad: Herramientas y técnicas

Siete herramientas béasicas de calidad; Ya fue explicado ampliamente en el

punto 2.4.1.b, parrafo iii.

Muestreo estadistico; Al igual que el punto anterior, ya fue explicado
anteriormente. En general, las muestras son seleccionadas y probadas segun lo

establecido en el plan de gestion de la calidad.

Inspeccién; Una inspeccion consiste en el examen del producto de un trabajo
para determinar si cumple con los estandares documentados. Por lo general,
los resultados de una inspeccién incluyen medidas y pueden llevarse a cabo en
cualquier nivel, es decir, se pueden inspeccionar los resultados de una sola
actividad o el producto final del proyecto. Las inspecciones se pueden
denominar también revisiones, revisiones entre pares o0 colegas, auditorias o
ensayos. En algunas areas de aplicacion, estos términos tienen significados
concretos y especificos. Las inspecciones también se utilizan para validar las

reparaciones de defectos.

Revision de solicitudes de cambio aprobadas; Todas las solicitudes de cambio
aprobadas deben revisarse para verificar que se implementaron tal como fueron
aprobadas.

2.4.3.c. Controlar la Calidad: Salidas

Mediciones de control de calidad; Las mediciones de control de calidad son los

resultados documentados de las actividades de control de calidad. Deben
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Vi.

recogerse en el formato especificado en el proceso Planificar la Gestion de la
Calidad.

. Cambios validados; Cualquier elemento que haya sido cambiado o reparado

debera ser inspeccionado y debera ser aceptado o rechazado antes de emitir
una notificacion de la decision. Puede ser necesario el re-trabajo en cualquier

elemento que haya sido rechazado.

Entregables verificados; Uno de los objetivos del control de calidad es
determinar la conformidad de los entregables. Los entregables validados
constituyen el resultado de la ejecucion del proceso Controlar la Calidad. Los
entregables validados constituyen una entrada al proceso Validar el Alcance

para su aceptacion formal.

.Informacién de desempefio del trabajo; La informacion de desempefio del

trabajo consiste en los datos de desempefio recopilados de varios procesos de
control, analizados en contexto e integrados sobre la base de las relaciones
entre areas. Esta informacion considera por ejemplo, la informacion del
cumplimiento de los requisitos como causas de rechazo, trabajo adicional
requerido, o necesidad de ajustes en el proceso.

Solicitudes de cambio; Si las acciones correctivas o preventivas recomendadas
o la reparacién de un defecto requieren un cambio del plan para la direccién del
proyecto, deberia iniciarse una solicitud de cambio de acuerdo con el proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios.

Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto; Los elementos del plan

para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre

otros:
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Vii.

viil.

* Plan de gestion de la calidad.

* Plan de mejora del proceso.

Actualizaciones a los documentos del proyecto; Los documentos del proyecto

susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

. Estandares de calidad.

. Acuerdos.

. Informes de auditoria de calidad y registros de cambios, apoyados por
planes de acciones correctivas.

. Planes de formacion y evaluaciones de eficacia.

. Documentacion del proceso, como la informacion obtenida mediante la
utilizacion de las siete herramientas béasicas de calidad o de las

herramientas de gestién y control de calidad.

Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion; Los elementos
de los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacion

incluyen, entre otros:

. Listas de verificacion completadas. Cuando se utilizan listas de verificacion
y una vez que se han completado, éstas pasan a formar parte de los

registros del proyecto y de los activos de los procesos de la organizacion.

. Documentacion sobre lecciones aprendidas. Las causas de las
desviaciones, el razonamiento subyacente a la accién correctiva elegida y
otros tipos de lecciones aprendidas a partir del control de calidad se deben
documentar, de manera que formen parte de la base de datos histérica

tanto del proyecto como de la organizacion ejecutora.
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CAPITULO I
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

3.1. INTRODUCCION

Una vez descrito el marco tedrico en el cual se enmarcard esta
investigacion, argumentos y teorias vistas en extenso en el capitulo anterior, es
necesario analizar la definicion de la metodologia de investigacion, y como sera

disefiada ésta con el propdsito de cumplir los objetivos del estudio.

Al respecto, segun Taylor y Bogdan (1992), sefialan que lo que define la
metodologia, es simultAneamente tanto la manera como enfocamos los

problemas, como la forma en que le buscamos las respuestas a los mismos.

Para tal efecto, se utilizara en esta tesis, el estudio de caso como una
estrategia de investigacion, en donde se tiene poco control sobre los eventos y
el foco esta en un fenbmeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida
real, en nuestro caso de investigacion, en la administracion de un contrato de
servicio de construccion y mantencion al interior de un proyecto minero. En
donde en sintesis podemos agregar que el estudio del caso es aplicable sobre
todo cuando los limites entre el fenbmeno y contexto no son claramente
evidentes, es decir, el nombrado fenémeno ocurre cuando se presentan
situaciones y condiciones especiales y particulares que lo transforman en un

suceso Unico pero no irrepetible en un contexto de similares caracteristicas.

Por lo tanto, en el presente capitulo se dara explicacién a la teoria de
estudio del caso, desarrollando de forma practica la teoria y sus alcances.
Ademas se contextualizara la investigacion explicando el entorno del proyecto
donde se aplicara y desarrollara el estudio del caso, su seleccion y la

especificacion de sus unidades de analisis, finalizando con un entregable
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definido para este capitulo, el cual corresponde al disefio del protocolo de

recoleccion de informacion para dar complemento a la investigacion.

3.2. PRIMERA ETAPA: DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION,
DESARROLLO DE LA TEORIA

En el siguiente punto, se abordar4 de forma préactica y concisa los
principales tépicos teoricos referentes a la metodologia de investigacion que se
utilizara en este estudio. De acuerdo a la figura 3.1 de Alvarado (2005), se
muestra de forma practica los alcances de este capitulo que seran
desarrollados en adelante, los cuales se encierran en un conjunto llamado
Definicién y Disefio, como parte integrante de la metodologia del caso, y a su

vez constituyente y de desarrollo del estudio empirico.

Identificacion del Hipotesis Analisis de
problema Generales la Teoria
o~
| Estudio Empirico |
_ |
A N
- Protocolo de Seleccion de o ]

! recoleccion los casos Definicion y disefio

1

: | |

i y A

V. | Conducciénde los

casos
<
g | Preparacion,
&) J/ \l’ recoleccién y
i — = andlisis de la
L Elaboracion de bases de Elaboracion de los > evidencia
= < datos con la evidencia reportes de los casos
o | |
2 :
Reporte final
E [ xe | )
= !
2 Desarrollo y validacion
de la investigacion Andlisis v
\J/ conclusion

Conclusion final v nuevas
lineas de investigacion

Figura 3.1: Metodologia de la investigacién
(Alvarado, 2005)
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Segun la figura 3.1. la metodologia del estudio del caso esta constituida

por tres partes:

a) Definicién y disefio de la estrategia.
b) Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

c) Andlisis y conclusion del estudio.

Ahora, como parte de la etapa de definicion y disefio de la estrategia,
segun lo que indica Yin, esta debe poseer ciertos componentes los cuales se

definen mas adelante en este estudio.

En cuanto a la definicion de la investigacién, se determind que este
estudio serd abordado como un estudio de casos de Yin (2002), el cual se tiene
la conviccion que aportara las herramientas que guiaran las distintas variables
que permitird en primer lugar delinear las fuentes de evidencia que respalden
las proposiciones teodricas del diagnéstico planteado en la investigacion, en
segundo lugar el estudio de campo aportara evidencia y datos relacionados
para el analisis del estado del aseguramiento y gestion de la calidad en el
proyecto y a su vez en la organizacion, cuyo resultado permitira la toma de
decision de como se disefiara el entregable del estudio, el Plan de Calidad para
el proyecto. A continuacion, se profundizara en el como se realiza el disefio de

estudio.

3.2.1. Disefio del Estudio del Caso

Dentro del disefio de estudio de casos existen cuatro grandes grupos, los
cuales se muestran en la matriz de la Figura 3.2. Esta matriz muestra primero
gue cada tipo de disefio incluye la idea de analizar las condiciones contextuales
con relacién al “caso” y los tenues limites entre los dos indicando que las
fronteras entre el caso y el contexto probablemente no son muy marcadas. La

matriz entonces muestra que un Unico —o multiple- estudio del caso reflejan a
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diferentes situaciones de disefio y que dentro de estas dos variantes, también

puede haber unidades unitarias o unidades multiples de analisis.

Disefios de un solo caso Disefios multicaso
. - -

(una unidad
de analisis)

Caso Caso
Acoplado CaSO Unigadde Unigas ae
anslisst [[ungagge ansisist |[ynigagae
(diferentes Umdad de analisisl analiss2
unidades de anélisis 1
analisis)

Caso Caso

Unidad de
analisis 2

Unidadde Unigad ge

ananisst ungaoae an8isst |ynigaaae
FEOETH snslissl

Figura 3.2: Tipos basicos de disefios para el estudio de casos
(Cosmos Corporation, 2002)

Por lo tanto, dentro de los disefios de estudios de casos tenemos en

primer lugar, el disefio de casos Unicos (tipos 1y 2) y disefio de caso multiples
(tipos 3y 4).
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Los primeros seran explicados a continuacion, ya que la presente

investigacion posee las caracteristicas que se atafien a estos, sin entrar en

mayor detalle de los ultimos ya que su definicion no es aplicable a este estudio.

3.2.1.a. Disefo de casos unicos (Tipos 1y 2):

Una primera distincion en el disefio de estudios de casos es entre los

anicos y los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decision, que

anterior a cualquier recoleccién de datos, es sobre si este es un estudio de caso

Gnico o de casos multiples. De acuerdo a Yin (2002) los estudios del caso

Unicos son apropiados bajo las siguientes circunstancias:

Cuando el caso representa una “caso critico” para probar una bien
formulada teoria.

Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

Cuando el caso representa a un “caso representativo o tipico”. Aqui el
objetivo es capturar las circunstancias y condiciones de una situacion
diaria o comun.

Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacion ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenémeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

Cuando el caso es un “Caso longitudinal”’, es decir, estudiar el mismo
caso Unico en dos o mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de
interés podria probablemente especificar como ciertas condiciones

cambian con el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso unico es la

definicion de las unidades de analisis (o el caso en si mismo).
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Dentro de un caso Unico también pueden estar incorporadas
subunidades de analisis, las cuales pueden afadir significativas oportunidades

para un analisis extensivo, ampliando la vision en los casos unicos.

De acuerdo a esta introduccion teérica y llevando este modelo tedrico a
la practica en nuestra investigacion, se puede aseverar que analizando las
caracteristicas de nuestro caso de estudio, este corresponde al tipo
ACOPLADO, es decir, corresponde al disefio y andlisis de un solo caso con tres

unidades de analisis en las cuales se centrara la investigacion.

Nuestro caso puede ser ejemplificado y graficado de acuerdo a la
siguiente figura.

A I
cop ado CASO:EL PROYECTO
(D iferentes Unidad de analisis 1
. La estructura del
Unl’d.acl:les de P — _ -
Analisis) Unidad de analisis 2

Gerencia de Proyectos
de la Organizacion

Unidad de analisis 3
El cliente

Figura 3.3: Estudio acoplado para el caso de la presente investigaciéon
(Adaptacién propia, Lagos)

119



El presente estudio contempla la realizacion de encuestas y entrevistas
en cada sitio del estudio del caso, principalmente a personas ligadas al proyecto
de forma técnica, operativa, estratégica, de gestion y directiva, que incidan de
forma relevante en el resultado del producto o entregable, y que pertenezcan a

las distintas unidades de analisis.

Definicién del caso

"t

Definicién del Protocolo de recoleccion
de datos

~z

Recoleccion de datos

< ~

Unidades de Analisis Informacion histérica del
proyecto.
» El proyecto
* La gerencia de * |nformacion
proyectos contractual.
+ El cliente + Auditorias
+ Gestion de RRHH
Encuestasy + Politicas de
entrevistas a administraciéon
gerentes de la * Gerenciamiento
organizaciony
cliente. Instrumento: Encuesta,
entrevistas, base de
datos
<~ >

Analisis de datos

-~

Diseno de Plan de Calidad de acuerdo
a necesidades del proyecto.

Figura 3.4: Esquema general del desarrollo de la investigacion

(Adaptacién propia, Lagos)
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En la figura 3.4 se muestran las unidades de andlisis escogidas, las que
mas adelante se profundizaran, durante la elaboracion del protocolo del caso, al
igual que las razones por las cuales se escogieron dichas entidades para

analizar.

3.2.2. Componentes del disefio de la investigacion

De acuerdo a lo indicado por Yin (2002), los estudios de caso deben

contemplar cinco componentes de alta importancia:

Las preguntas del estudio.
Las proposiciones teoricas.
Las unidades de analisis.

Los datos relacionados a las proposiciones.

o bk 0N PE

Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

3.2.2.a. Las preguntas del estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas o0 problemas de
investigacion. La estrategia del estudio del caso es apropiado para las

preguntas del tipo “; Cémo...?" y “; Por qué...?

Al inicio de este estudio las preguntas o problemas de investigacion
formulados, parte componente de la formulacibn y sistematizacion del

problema, fueron las siguientes:

o ¢,Como disefiar un plan que permita el Aseguramiento de la

Calidad en las actividades y procesos dentro del proyecto?

o ¢, Como mejorar la calidad del proceso?
o ¢, Coémo mejorar la calidad del producto final?
o ¢,Como internalizar la calidad en las personas?
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o ¢,Como hacer que la calidad sea el objetivo principal o de igual
importancia que la trilogia dentro de los proyectos?
o ¢Como entregar herramientas o0 competencias que permitan

incorporar el concepto de calidad en el personal?

o ¢, Como lograr identificar al personal clave y lograr su fidelizacion?

o ¢,Como lograr capitalizar la relacién con los Stakeholders?

o ¢,Como se puede capitalizar la experiencia de otras empresas
similares?

3.2.2.b.- Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia
algo que deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2002)
indica que el investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones

que lo lleven en una direccion correcta.

En el caso de nuestro estudio corresponden a las teorias definidas en el
capitulo Il de esta investigacion, el marco teorico, en donde el investigador cree
firmemente en que es posible contrastar estas teorias de forma empirica con los
sucesos y evidencias que dan origen a esta investigacién, a través de la

utilizacion de la metodologia del caso como método de investigacion.

Segun esto, de acuerdo a las teorias expuestas en el marco teorico y a

las preguntas de investigacion, se generaron las siguientes hipotesis:

Hipotesis de primer grado

e La mano de obra al tener mayor conocimiento en sus competencias,

obtendra un mejor resultado en los trabajos ejecutados.
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e Al tener procedimientos claros, precisos, sencillos, se realiza el trabajo

en mejor forma (Control en los Procesos).

e Un plan de Calidad establecido, que incluya lecciones aprendidas y un

monitoreo continuo permitird obtener una mejora continua.

Hipotesis de segundo grado

e El plan de calidad debe ser claro y concreto, con objetivos precisos y

alcanzables que permitan su aplicacion en el corto plazo en los procesos.

e La mejora continua debe ser monitoreada con seguimiento constante, y
documentada, dejando respaldo de la gestion de control. (Lecciones

aprendidas).

En definitiva, se trabajara en contrastar de forma empirica estas

proposiciones con la teoria planteada a través de la metodologia del caso.

De acuerdo a los antecedentes expuestos y analizados, se pudo
expresar estas aseveraciones y conceptos, en las siguientes proposiciones

tedricas concretas:

v La gerencia juega un rol de alta importancia ya que es la unidad que asigna
los recursos disponibles para el proyecto, y le da sentido y conduccion al

resultado de estos para la organizacion.
v La experiencia de la organizacién determina el comportamiento de esta con

respecto a la gestiéon de proyectos al momento de enfrentar el desarrollo y

ejecucion de multiples proyectos de similar naturaleza.
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El deseo que esboza la organizacion de forma intermitente de preocupacion
acerca de la calidad, mas por un tema de imagen que otro motivo de fondo,
demuestra un nicho potencial de explotaciéon y desarrollo para trabajar en la

gestion de calidad.

El potencial desarrollo de la organizacion tiene directa relacion con las
decisiones gerenciales acerca de la proyeccion de la organizacion para el
futuro, y cuales son sus objetivos estratégicos con respecto a la gestion de

proyectos.

El cliente juega un papel de especial importancia, ya que aparte de las
regulaciones del contrato, se genera una relacion de mutua cooperacion, lo
gue en ocasiones permite mover las actividades a un sitial fuera de los
alcances del proyecto y de la rigidez del contrato. Por lo tanto, cliente y
empresa colaboradora se encuentran estrechamente vinculados, por lo cual
existe cierta comodidad con respecto a como se ha llevado el proyecto por

largos periodos de tiempo, sin mayores cuestionamientos.

Para generar gestion de calidad es clave evaluar si se tiene el personal
adecuado en las funciones estratégicas del proyecto, y que este cuenta con
las competencias adecuadas para generar las mejoras en el proyecto

mismo. Aspecto clave para obtener el éxito de los objetivos estratégicos.

En la organizacién existen practicas instaladas por largo tiempo como
procedimientos no documentados o formas de hacer las cosas que no
necesariamente responden a lo correcto que indica la teoria al respecto, lo

gue hoy en dia pudiera estar provocando problemas de calidad.
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3.2.2.c. Las unidades de analisis

En este estudio la principal unidad de andlisis corresponde al proyecto en
si mismo, el cual se transforma en la principal unidad de analisis, ya que es en
el proyecto donde el investigador centrara el caso de investigacion y dara el

titulo a este estudio, analizar la gestion de calidad en el mismo.

Sin embargo, se han definido dos unidades de andlisis mas que tienen
directa relacion con el proyecto y son decidoras y de alto interés para el caso y
tema de investigacion, por lo cual seran incluidas dentro del estudio a través de
indagaciones provenientes de entrevistas y encuestas en ambos casos
respectivamente, y que serviran para matizar la opinién acerca de la gestion de
calidad que se tiene del proyecto en su entorno. Por lo tanto, las unidades de

analisis a investigar dentro del presente estudio son las siguientes:

> El proyecto de construccion y mantenimiento vial, al interior de
Codelco Divisiéon Chuquicamata; En este sentido se analizara la
estructura de funcionamiento del proyecto, sus elementos claves y
estratégicos que determinan la forma en como se realizan y se llevan a

cabo las actividades involucradas en el proyecto.

> La organizacién ejecutante del proyecto y su gerencia de proyectos,
Empresa Ingenieria Volcan Nevado Ltda.; Para el proyecto es
fundamental los principios y la forma en la cual se desenvuelve la
organizacion en la ejecuciéon de sus proyectos, ya que otorga directrices

y sefiales de gestidon y direccién de estos.

> El cliente, Codelco Division Chuquicamata; Es el principal cliente de la
organizacion y unico para el proyecto, por lo tanto, sus principios y
sistemas de trabajo y gestion resultan ser fundamentales para el

desempeiio del proyecto.
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Al identificar las unidades de analisis que seran incluidas como parte de
este estudio, resulta relevante definir y determinar los factores de analisis para
estas unidades, ya que seran los prismas bajo los cuales se mirara el proyecto
en cuestion, dando un sentido, punto de vista e interpretacion a las opiniones e
informacion que se obtenga desde el estudio de campo, Iéase encuestas y

entrevistas a utilizar durante la investigacion.

Estos serén vistos en detalle mas delante, en la seccién que estudia la

elaboracion del protocolo para la investigacion.

3.2.2.d. Los datos relacionados a las proposiciones

Como se menciond en el punto 3.2.1.b, con respecto a las proposiciones
de la investigacion, se define que se tendera a realizar una contrastacion
empirica del modelo teodrico, de los sucesos evidenciados durante el presente
estudio. Es decir, los datos proporcionados por las proposiciones tedricas
deberan ser contrarrestados a través del analisis y evaluacion de las bases de

datos, encuestas y entrevistas.

3.2.2.e. Los criterios para interpretar los resultados de la

investigacion

A partir del modelo tedrico, en el cual estan definidas las proposiciones
tedricas, se generaran herramientas de investigacion que serviran para capturar
el conocimiento empirico a través de aplicacion de preguntas en encuestas y

entrevistas en las diferentes unidades de analisis.
De acuerdo a la informacién obtenida, se validaran o rechazaran las

propuestas del modelo tedrico, lo que conformara un nuevo modelo, el que

contara con respaldo tedrico, y a su vez empirico.
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Es decir, el estudio revisara los distintos factores de analisis a través de
las unidades de analisis, comparandolos y determinando las relaciones entre

ellos.

3.2.3. Criterios parajuzgar la calidad del disefio de la investigacion

Normalmente se han usado cuatro pruebas para establecer la calidad de
cualquier investigacion social empirica. Debido a que los estudios de caso son
una forma de investigacion empirica, las cuatro pruebas también son

pertinentes para este tipo de investigaciones.

En la siguiente tabla se muestran cada una de estas pruebas y la
recomendacion de la tactica a aplicar en el estudio del caso, ademas se hace
una referencia cruzada a la fase de investigacion cuando la tactica sera
utilizada. (Yin, 2002).

Prueba Téactica del Estudio del Caso Fase de la
Investigacién en que
la tactica ocurre
Validez de la]|Uso de multiples fuentes de evidencia. Recoleccion de datos
Construccion Establecer cadenas de evidencia. Recoleccion de datos
Tener informadores claves que revisen el|Composicion de la
borrador del reporte del estudio del caso. muestra
Validez Interna | Hacer una comparacién de modelos. Analisis de datos
Hacer una construccion de explicaciones. Analisis de datos
Validez Externa |Usar la replicacion l6gica en mudltiples estudios | Disefio de la
del caso. investigacion
Fiabilidad Usar un protocolo en el estudio del caso. Recoleccion de datos
Desarrollar una base de datos del estudio del | Recoleccion de datos
caso.

Tabla 3.1: Tacticas del estudio del caso para las cuatro pruebas de disefio

(Cosmos Corporation, 2002)
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A continuacion se definen cada una de las pruebas para el disefio del
estudio del caso segun Yin (2002) de acuerdo a lo expresado en la tabla

anterior.

3.2.3.a. Validez de la construccioén

Se consideraran para la presente investigacion, las tres tacticas

recomendadas para la validez de la construccion, las cuales son las siguientes:

a) La utilizacion de multiples fuentes de evidencia en cada caso. En nuestro
estudio las principales fuentes de evidencia serdn el proyecto en si
mismo, la organizacion y el cliente.

b) Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion.

C) Establecer un grupo de “informadores y colaboradores” claves, para que

revisen el borrador del reporte del estudio del caso.

3.2.3.b. Validez Interna

La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccidon de explicaciones como principales fuentes para
la prueba de validez interna.

3.2.3.c. Validez externa:

Establece el dominio sobre el cual los resultados del estudio pueden ser
generalizados. El uso de la teoria en el caso a analizar y la utilizacién de la

replicacion logica de los resultados obtenidos, seran las tacticas a traves de las

cuales se piensa verificar la validez externa en la presente investigacion.
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3.2.3.d. Fiabilidad

El objetivo de esta prueba es estar seguro de que si un investigador
sigue los mismos procedimientos que ha descrito un anterior investigador y
conduciendo el mismo estudio del caso nuevamente, se podran obtener los

mismos resultados y conclusiones que en la investigacion original.

El objetivo de esta prueba es minimizar los errores y sesgos en el
estudio, para lo cual el investigador debe documentar los procedimientos que se
han seguido para materializar la investigacion. Esto en la practica se traduce en
la elaboracion de un protocolo para el estudio del caso y el desarrollo de una
base de datos del estudio.

3.2.4. El Rol de la Teoria en el Disefio del Trabajo

Cubiertos los cinco componentes anteriores del disefio de la
investigacion, es necesario analizar y desarrollar topicos provenientes de la
teoria que estén directamente relacionados con el estudio. Es esencial que
este desarrollo tedrico deba ser anterior a cualquier recoleccion de datos, para
poder desarrollar de manera correcta la metodologia del caso segun lo indica
Yin (2002), ya que de esto dependera el entendimiento tedrico que se tenga
sobre lo que se esta estudiando.

Entre los principales topicos abordados se destacan los siguientes:

> Calidad; conceptos y evolucion.

> Teorias de la calidad; precursores y autores contemporaneos.
> ISO 9000-9001; caracteristicas y vision de la calidad.

> ISO 10005; planeacion de la calidad.

> Gestion de la Calidad segun el PMBOOK 5° Edicién.
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Cabe destacar, que los topicos mencionados anteriormente se
encuentran detalladamente expuestos en el Capitulo Il de este estudio, como
un analisis al estado del arte de cada uno de ellos. Segun lo expone Yin (2002),
el andlisis tedrico previo es indispensable para el desarrollo del modelo tedrico,
pero también lo es para el desarrollo de la investigacion empirica, ya que facilita

indudablemente el disefio y proceso de recoleccion de datos.

3.2.5. Disefio del protocolo del estudio del caso

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el
objetivo de aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al
investigador durante el proceso de recoleccion de datos. El protocolo estard
conformado por cuatro elementos principales de acuerdo a la figura 3.6, estos
son: introduccion del estudio del caso, procedimientos de campos, preguntas

del estudio y reporte del caso.

1) Introduccién al estudio del caso y propdsitos del protocolo.
a) Preguntas, hip6tesis y proposiciones del estudio.
b)  Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
¢) Carta de introduccion, ésta deberd incluir; propésito u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccion y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccion de los sitios.
2) Procedimientos de campo.
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre
y cargo de los contactos, otras fuentes de informacién, etc.
b) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.
3) Preguntas del estudio del caso.
a) Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y
duracion de cada entrevista.
i)  Preguntas al proyecto (encuesta-entrevista)
ii) Preguntas a la organizacion (serie de entrevistas)
iii) Preguntas al cliente (encuesta-entrevista)
4) Guia para el reporte del caso.

Figura 3.5: Formato de Protocolo para cada caso de la Investigacion
(Adaptado desde Yin, 2002)
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A continuacion se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual esta disefiado para el caso de estudio con
cada una de sus unidades de analisis definidas, y asi de esta forma servira para
capitalizar la experiencia luego del desarrollo del caso.

3.2.5.a.- Introduccién al estudio del caso “Proyecto Construccion y
Mantenimiento Sistema Vial Division Chuquicamata,

Codelco Chile” y propésitos del protocolo

A continuacién se procedera a elaborar el protocolo original del caso
“Proyecto Construccion y Mantenimiento Sistema Vial Division Chuquicamata,
Codelco Chile” de acuerdo al formato de la figura 3.6 (Yin, 2002), no obstante,
al presentar el formato oficial del protocolo s6lo se mencionaran los aspectos
gue ya hayan sido tratados en la presente tesis, por lo que la presente seccién
se limitar4 a los aspectos relevantes u originales que fueron necesarios para el

desarrollo del protocolo.

Para el desarrollo del caso se determind generar la investigacion a partir
de tres unidades de andlisis definidas, las cuales fueron determinadas
principalmente por su importancia para el proyecto en cuanto a su relacion con
este; y a su vez por la influencia que ejerce en el proyecto, en el presente
estudio “el caso”, sus principios, procedimientos y formas de trabajar y ver el
proyecto en sus distintos aspectos, sobre todo en lo que se refiere a los temas
de direccion y gestion de proyectos.

Las unidades de analisis definidas son las siguientes:
Unidad 01: El proyecto en si mismo y su estructura.

Unidad 02: La organizacion: Gerencia de Proyectos.

Unidad 03: El cliente, Codelco Division Chuguicamata.
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a) Preguntas, hipotesis, proposiciones y entregable del estudio.

Con respecto a las preguntas, hipotesis y proposiciones para el estudio
del caso se consideraran las presentadas en la seccion 3.2.2 del presente
capitulo, el cual detalla los componentes del disefio de la investigacion. Si bien
estas preguntas e hipotesis corresponden a las que se plantearon al inicio de la
tesis, es importante recordar cual es la problematica inicial, sus sintomas,

causas y diagndéstico.

Problematica

“Por siempre los proyectos de construccion han convivido con la
problematica del “como” asegurar la calidad de sus obras, sin morir en el
intento. Hoy en dia la alta competitividad del mercado del rubro, ha obligado a
las organizaciones a optimizar sus proyectos para poder seguir subsistiendo, y
en esto es clave la optimizacidon de los costos del proyecto, en donde la calidad
juega un rol principal. Por tal motivo, hoy en dia no realizar los trabajos a la
primera, y que sea una constante obtener fallas que haya que reparar, no es
algo que las empresas estén orgullosas de reconocer, pero que es una cierta

realidad que no se puede esconder”.

Sintomas

o El personal no tiene una metodologia que produzca un Aseguramiento
de la Calidad en el proyecto.

o El contrato al ser de mantencion, no posee una estrategia para ampliar
los alcances del servicio, principalmente en lo que se refiere a temas de
calidad del producto entregado.

o No se aprovecha en el fondo la inquietud del cliente, sus requerimientos
y necesidades.

o Hay poca comunicacion con los Stakeholders (cliente), con el recurso
humano de la empresa y falta de aprovechamiento de las capacidades

de ambos.
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o La vision de la organizacion es simplista, sin querer profesionalizarse en
sus especialidades.

o Falta de preocupacién por la reduccion de costos a través de la
reduccion y/o eliminacion de pérdidas.

Causas

o No se ha implementado un plan de calidad, donde exista un compromiso
de la administracion superior de la Empresa, para ser transmitido en los
proyectos.

o No se han implementado estrategias o0 planes para abordar estas
oportunidades desde el punto de vista de las actividades de mantencion.

o Falta de conocimiento en la organizacion, pobre definicion de
necesidades y requerimientos.

o Falta de comunicacion, participacién, conocimiento, poca claridad e
identificacion de los Stakeholders.

o Adolece de una planeacion a largo plazo y una vision estratégica.

o No se usan herramientas de calidad, no hay reglas ni procedimientos

claros y estudiados para los procesos.

Diagnostico
De continuar con estas situaciones descritas en el texto anterior, el
proyecto en si o proyectos de similares caracteristicas junto con la organizacion

puede que:

o La empresa continuard generando mayores costos en trabajos de
reparacion (reprocesos), por ende aumentando los costos totales de sus
proyectos.

o Los proyectos arriesgan no terminar dentro de los plazos establecidos
por la repeticion de los procesos.

o Generar proyectos con malos o deficientes indices de éxito.
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o La empresa arriesga perder su prestigio, credibilidad y confianza con el
mandante que ha perdurado por afos.
o Generar productos con problemas de calidad, o a un estandar de calidad

minimo, sin posibilidad de generar mejora continua en sus procesos o

resultados.

o Falta de objetivos y metas especificos, que posean pardmetros claros de
medicion.

o Inconsistencia entre objetivos de la empresa y parametros utilizados en

la practica para medir progreso.
o Proceso dirigido por personal con preparacion inadecuada.

o Falta de evaluacién econdmica y general de las actividades realizadas.

Sin embargo, puede ser una tarea compleja demostrar empiricamente
estos conceptos, por lo que se ha optado por organizar estos de acuerdo a
ciertos factores de analisis relacionados directamente con el proyecto y con las
propias unidades de analisis definidas en el disefio de la investigacion. Se han
considerado siete factores de andlisis, de los cuales se han configurado las

preguntas relacionadas al objetivo que se desea contrastar.

Con respecto al entregable, no se debe perder de vista que el objetivo
final del estudio corresponde a la elaboracién de un Plan de Calidad que
permita gestionar y generar el aseguramiento de la calidad al interior del

proyecto.

Proposiciones al estudio del caso especifico “Proyecto
construccion y mantenimiento sistema vial Divisiobn Chuquicamata,
Codelco Chile”.

A partir de este protocolo, se pretende obtener una vision del caso,
desde las distintas unidades de analisis a investigar, que corresponde a la

vision desde el interior y fuera de proyecto, en primer lugar a la gerencia de
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proyecto, quién observa y controla los proyectos de forma global; a la vision del
cliente el cual posee sus propios intereses no siempre alineados con los del
proyecto; y en definitiva, el proyecto propiamente tal que consta con su sistema
de funcionamiento desde hace mucho tiempo, con practicas arraigadas que no
siempre estan de acuerdo a lo que la teoria indica como debe ser la forma
correcta de operar. Los factores de andlisis a los cuales estara dirigida la
investigacion, y por ende, la confeccién de preguntas para las encuestas y
entrevistas se detallan a continuacién y se muestran en la figura 3.7.

I. Gerenciamiento
de la
Organizacion

VIL. Précticas \ Il. Proyectos
Instaladas en el Similares
Proyecto y Ejecutados por la
Organizacion Organizacion

FACTORES

DE
ANALISIS

VL. Capacidades y
Conocimiento del
Personal

lll. Certificacion
de Calidad

IV. Imagen y
Desarrollo de la
Organizacion.

V. Vision y
Actualidad del
Cliente

Figura 3.6: Factores de andlisis para la Investigacion

(Elaboracién propia)

Factor 1: “Gerenciamiento de la organizacion”

> La gerencia juega un rol de alta importancia en como lleva a cabo el
gerenciamiento de los distintos proyectos, ya que es la unidad que
asigna los recursos disponibles para estos, y a su vez, otorga las
directrices para la direccion y gestién de los mismos, dando finalmente
un sentido a los resultados obtenidos para la organizacion.
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Factor 2: “Proyectos similares ejecutados por la organizaciéon”

A través de este factor se determina el comportamiento de la
organizacion con respecto a la gestion de proyectos en general al
momento de enfrentar el desarrollo y ejecucion de multiples proyectos de
este tipo o de naturaleza similar, ya que es en esta situaciéon donde la
organizacion muestra todas sus capacidades, si las posee, y nivel de
gerenciamiento multidisciplinario de proyectos.

Factor 3: “Certificacion de la Calidad”

El deseo que esboza la organizacion de forma intermitente de
preocupacion acerca de la calidad, mas por un tema de imagen que otro
motivo de fondo, demuestra un nicho potencial de explotacién vy

desarrollo para trabajar en la gestién de calidad.

Un claro ejemplo concretizado es su cuasi certificacion 1ISO 9001 en el
afio 2008, y que pretende obtener, lo cual es utilizado principalmente
como un elemento de marketing, y se podria decir que de forma
secundaria o poco definida como una herramienta de gestion de calidad
para optimizar procesos de forma real.

Factor 4: “Imagen y desarrollo de la organizaciéon”

Este factor tiene directa relacion con las decisiones gerenciales acerca
de la proyeccién de la organizacion para el futuro, y cudles son sus
objetivos estratégicos con respecto a la gestion de proyectos, y en
especial a su gestion operativa en la ejecucion de proyectos. Esto es
relevante para la organizaciébn en estos momentos, ya que se vive un
periodo de crisis debido a la baja ejecucion de proyectos, lo cual ha
llevado a disminuir su estructura operacional considerablemente, por lo
gque es altamente probable que existan cambios importantes en la

organizacion, debido a una obligada re-invencion.
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Factor 5: “Vision y actualidad del cliente”

El cliente juega un papel de especial importancia para el proyecto, ya que
aparte de las regulaciones del contrato, se genera una relacion de mutua
cooperacién, lo que en ocasiones permite mover las actividades a un
terreno fuera del alcance del proyecto. Por lo tanto, cliente y empresa
colaboradora se encuentran estrechamente vinculados, por lo cual existe
cierta comodidad por parte de ambos con respecto a como se ha llevado
el proyecto por largos periodos de tiempo. Sin embargo, el cliente
también vive tiempos de crisis debido a cambios organizacionales
producto de decisiones gubernamentales, lo cual también ha provocado
alteraciones en el proyecto producto de restricciones inversionales, lo
gue ha llevado a realizar modificaciones contractuales que han cambiado

su forma operacional de manera importante.

Factor 6: “Capacidades y conocimiento del personal”

Para generar gestién de calidad es clave evaluar si se tiene el personal
adecuado en las funciones estratégicas del proyecto, y tener la seguridad
gue este cuenta con las competencias adecuadas para generar las
mejoras en el desarrollo de este. Aspecto clave para obtener el éxito de
los objetivos estratégicos, tacticos y operacionales, y que debe ser
revisado, ya que pudiera estar indicando probables y/o urgentes

necesidades de capacitacion.

Factor 7: “Practicas instaladas en el proyecto y la organizacion”

En la organizacién existen practicas instaladas por largo tiempo como
procedimientos no documentados o formas de hacer las cosas que no
necesariamente responden a lo correcto que indica la teoria al respecto,
lo que hoy en dia pudiera estar provocando problemas en la calidad,
pero que basicamente puede estar sustentado en un desconocimiento de

los procesos o de las buenas practicas sugeridas que indica el buen arte
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del construir, lo que tiene que ver con los temas de capacitacion citados
en el factor anterior, 0 en otro aspecto, relacionados a las limitaciones
operacionales de la organizacién asociado a la envergadura de la
empresa, es decir, infraestructura y capacidad instalada.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico (modelo tedrico).

La estructura tedrica del presente estudio esta basada en las principales
teorias de la calidad enunciadas por reconocidos estudiosos contemporaneos
de la materia; Deming, Juran y Crosby, por nombrar a algunos de sus

principales autores.

Ademas se basa en las recomendaciones entregadas por los organismos
certificadores de reconocimiento mundial, como es la Organizacion
Internacional para la Estandarizacion (ISO), junto a las normativas vigentes y
actualizadas referentes al tema en cuestion. (ISO 9000, 9001, 9004 y 10005).

Finalmente, el PMBOK, Project Management Book of Knowledge, en su
quinta edicion, representa un referente con respecto a las buenas practicas en
la gestion de proyectos, y en especifico en la gestion de la calidad del proyecto

como una de sus areas desarrolladas de conocimiento.

c) Cartade Introduccion

La carta de introduccién tendra por principal finalidad presentar a cada
uno de los encuestados o0 entrevistados una breve presentacion de la
investigacion, donde se resaltardn el propoésito y los objetivos de la

investigacion, y las personas involucradas en la conduccién y apoyo del estudio.

En la figura 3.7 se puede apreciar el formato de la carta de introduccion
para el presente estudio del caso.
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U" Universidad Catdlica del Norte
'

Cala.ma, 07 de Junio del 2014

Sr.
Cargo
Nombre de la Empresa

Estimado Sefior:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion magistral denominada: “Disefio de un plan para el
aseguramiento de la calidad en la administracion de un contrato de construccion y mantenimiento vial dentro de un
proyecto minero”, en el marco del programa Magister en Gestion Integral de Proyectos de la Universidad Catélica del
Norte (MEGIP IX Version). Esta actividad de investigacion es dirigida por el Doctor en Ingenieria de Proyectos y
académico de la Escuela de Ingenieria en Construccion de la Universidad Cat6lica del Norte, Sr. Luis Alvarado Acufia.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en el método del
caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas unidades de anélisis, tales como la organizacién que desarrolla
el proyecto, el cliente y el proyecto propiamente tal.

Uno de los principales objetivos de esta fase es recopilar la informacion relevante de acuerdo a la vision de cada una de las
unidades a analizar respecto a cuales son los factores que inciden en la calidad de los proyectos.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a empresarios, gerentes y a otros profesionales vinculados al &rea de proyectos, y me
gustaria solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para responder a una serie de preguntas en una
entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacién es esencial para el desarrollo de la presente
investigacion. Los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicién una vez que esté
finalizada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del presente estudio y quedo a
su disposicidn para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion,

Pedro Lagos Rojas
Constructor Civil
Magister en curso en Gestion Integral de Proyectos, Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta, Chile.

Figura 3.7: Carta de Introduccion para las distintas unidades de anélisis

(Elaboracién propia a partir de Yin)
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d) Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion este estudio cuenta
con tres unidades de analisis; la principal de ellas corresponde al proyecto en si
mismo, que corresponde al contrato vigente que la organizacién, empresa
constructora de pequefia a mediana envergadura, posee con Codelco Division
Chugquicamata como mandante, en la cual el investigador ejerce funciones

como administrador del contrato.

Las otras unidades de andlisis corresponden a la gerencia de proyectos
de la organizacion o plana mayor de supervision, la cual otorga los principios y
da los lineamientos generales para el funcionamiento de la organizacion y sus

distintos proyectos.

Finalmente, esta el cliente como unidad de analisis, el cual corresponde
al mandante principal de la organizacion, en nuestro caso la estatal Codelco,
separado en distintas &reas y gerencias a la cual la empresa presta

permanentemente sus Servicios.

Para acceder a la informacién proveniente de las distintas unidades de
analisis se realizara una serie de entrevistas y encuestas con personas claves
en cada una de estas, con el fin de obtener sus puntos de vistas acerca del
tema, de acuerdo al cargo y funciones ejercidas por los entrevistados y

encuestados en sus organizaciones respectivamente.

3.2.6. Procedimientos de Campo

a) Datos del sitio a ser visitado

Basicamente los sitios en donde se buscara informacion relevante
corresponde a las unidades de analisis, es decir, El Proyecto, ubicado al interior
de la Division Chuquicamata de Codelco, y perteneciente a la Gerencia de

Mantenimiento y Servicios de esta divisién; La Organizacion y su Gerencia de
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Proyectos ubicada en las oficinas centrales de la empresa Volcan Nevado Ltda.,

en el barrio industrial de la ciudad de Calama; y finalmente,

El Cliente, constituido por las principales gerencias de la Division
Chuquicamata a la cual la empresa ha prestado servicios, entre estas la
Gerencia de Proyectos y principalmente la Gerencia de Mantenimiento y

Servicios.

A la cual pertenece y depende el contrato propiamente tal, ambas
ubicadas al interior de la propia divisibn y en menor expresion con oficinas

ubicadas en el edificio corporativo de la estatal en Calama.

En cada uno de estos sitios, se identificO a personalidades claves en
diferentes roles, los cuales se piensa generaran un aporte a la investigacion

desde distintos puntos de vista.

Con estos fines se ha construido una plantilla que contiene en cada fila el
nombre de cada una de las organizaciones desde donde se obtendra la
informacion necesaria para la investigacion, a su vez, las columnas de la
plantilla indicaran todos los datos necesarios para la ubicacién de estas y de las

personas que seran entrevistadas y/o encuestadas.

141



Entidad Nombre Persona de Contacto Cargo Web/
Cll CODELCO Eduardo Varas Superintendente evarasE cod(lalco.cl
Cc2 CODELCO Gerardo Araya Adm. de contrato garay003@codelco.cl
C3 CODELCO Hemén Almuna Jefe Abastecimiento halmuna@codelco.cl
C4 CODELCO Waldo Serey Superintendente Sust. wserey@codelco.cl
C5 CODELCO Daglaz Moreno Coordinador Sust. dmore002@oodelond
C6 BUREAU VERITAS Alejandro Borquez ITO ALEJANDRO.BORQUEZ @BUREAU
\/EDITAC OI
C7 BUREAU VERITAS Hugo Araos ITO hcaraos@yahoo.es
P1 VOLCAN NEVADO Patricia Cistemas Jefe de Terreno faenaasfalto@hotmail.com
P2 VOLCAN NEVADO Rodolfo Olivares Supervisor rodolfo.volcan@hotmail.com
P3 VOLCAN NEVADO Pablo Riveros Administrativo faenaasfalto@hotmail.com
P4 VOLCAN NEVADO Waldo Pizarro Operador
P5 VOLCAN NEVADO Roberto Milla Maestro lera
P6 VOLCAN NEVADO Luis Gallardo Operador
P7 VOLCAN NEVADO Guillermo Zepeda Operador
P8 VOLCAN NEVADO Sergio Diaz APR sndp-@live.cl
o1 VOLCAN NEVADO Tomislav Lolic Gerente general tlolic@volcannevado.cl
02 VOLCAN NEVADO Mario Castro Gerente de proyecto mcastro@volcannevado.cl
03 VOLCAN NEVADO Cridian Ortiz JefeRRHH CORTIZ@VOLCANNEVADO.CL
04 VOLCAN NEVADO Luis Zenteno Jefe Mag. y Eq. Izenteno@volcannevado.cl
05 VOLCAN NEVADO Elena Tapia Jefe ejecutivo etapia@volcannevado.cl
06 VOLCAN NEVADO Cristian Castillo Jefe Finanzas ccastillo@volcannevado.cl
o7 ILOGICA SOLUCIONES | Gianfranco Gonzélez Auditor Externo gianfranco@ilogica-soluciones.cl

Tabla 3.2: Datos unidades de analisis caso en referencia.

(Elaboracién propia)

L El prefijo “C” corresponde al Cliente 0 mandante, la “P” al proyecto y la “O” a la organizacion.
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b) Planificacion y Programacion del plan de recoleccion de datos

Esta seccidn incluye la planificacion y la programacién diaria de cada una

de las actividades vinculadas al plan de recoleccion de datos, incluyendo desde

el proceso de seleccion de las fuentes de informacion hasta la obtencion misma

de los datos.

Respecto a la realizacion de

las visitas a

las organizaciones

correspondientes a las distintas unidades de analisis para el desarrollo de la

entrevista-encuesta, esta obedecera a una planificacion mas detallada, la que

se realizara luego de haber confirmado cada una de éstas.
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Figura 3.8: Planificacién y Programacion del plan de recoleccién de datos

(Elaboracién propia)
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3.2.7. Preguntas del estudio del caso

a) Preguntas solicitadas al caso

Inicialmente estas preguntas estan conformadas tanto por las preguntas
generales y las hipotesis de la investigacion como por las proposiciones del
modelo tedrico. Todos estos elementos se encuentran definidos en el punto

3.2.2 letra a del presente protocolo.

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Como se indicé anteriormente, estas preguntas estaran dirigidas
principalmente a diferentes personalidades pertenecientes a las distintas
unidades de analisis, las cuales cumplen un rol estratégico al interior del

proyecto, organizacion propia y/o organizacion del cliente.

A continuacion se desarrollardn cada uno de los diferentes grupos de
preguntas.

b.1) Preguntas al interior del proyecto

Las preguntas que se realizardn al interior del proyecto tendran una
duracion de una hora por cada entrevista y las preguntas apuntaran a aspectos
especificos con respecto a temas operacionales referidos a procedimientos de
trabajo y procesos de ejecucion, en general, con respecto a la forma de ejecutar

las distintas actividades del proyecto.

A continuacion se indican las preguntas que van a ser consultadas, a

través de una encuesta, a las distintas personalidades del proyecto.
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Empresa / Proyecto:
Persona encuestada:
Cargo:

Antigliedad:

Fecha:

I INTRODUCCION:

Esta introduccién tiene por objeto presentar a ustedes la investigacién denominada:
“Disefio de un Plan de Aseguramiento de la Calidad en la Administracion de un Contrato
de Construccién y Mantenimiento Vial, dentro de un Proyecto Minero”, en el marco del
Programa Magister en Gestion Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del
Norte. Esta actividad de investigacién es dirigida por el Doctor en Ingenieria de
Proyectos de la Universidad Politécnica de Catalufia y Académico del Departamento de
Gestion de la Construccion de la Universidad Catdlica del Norte, Sr. Luis Alvarado Acufia.
Esta investigacién involucra a las principales entidades y organizaciones relacionadas
con el proyecto, se encuentra actualmente en la fase de estudio de campo, por tal motivo
resulta necesario provocar un acercamiento con los principales protagonistas que se
desempefian en el proyecto, como asi también con personalidades pertenecientes a la
organizacion de la empresa, y finalmente con la vision de personalidades que son parte
del cliente, quién contrata los servicios de la organizacién para satisfacer una necesidad.
Uno de los principales objetivos de esta fase es obtener informacién estratégica con
respecto a la visién de calidad desde estos distintos puntos de vista, y al conocimiento
del concepto como una ciencia y requisito a cumplir.

Por lo tanto, esta encuesta esta dirigida a los distintos roles que llevan a cabo la calidad
en el proyecto, tales como: jefes de terreno, supervisores, maestros, operadores y a otras
personas vinculadas a la ejecucion de obras, a quienes se les solicita parte de su valioso
tiempo, experiencia y paciencia para responder 26 preguntas agrupadas en 7 factores,
siendo el tiempo estimado para su realizacion 60 minutos. Cabe destacar, que su
cooperacion es esencial para el desarrollo de la presente investigacién. Los resultados
de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez que esté
finalizada la investigacion.

Cabe mencionar que sus respuestas a este cuestionario seran tratadas con total
confidencialidad. Para finalizar, le agradezco por su ayuda y cooperacion en el
desarrollo del presente estudio y quedo a su disposicion para cualquier tipo de consulta.
Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

Figura 3.9: Encuesta al Interior del Proyecto

(Elaboracién propia)
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Il. Preguntas de acuerdo a los factores de analisis

Factor 1: Gerenciamiento de la Organizacion

1.1.- Dentro de las operaciones normales de la empresa y del proyecto

Chuquicamata, evalle la importancia de los siguientes factores en la

productividad e indique otros importantes acorde a su experiencia.

Fuentes de Productividad boca Importancia

EMPRESA 1 2 3 4 5

Formacion del personal

Calidad del proyecto

Costos del proyecto

Plazo del proyecto

Seguridad del proyecto

Otro:

Fuentes de Productividad poca Importancia

PROYECTO CHUQUICAMATA |1 2 3 4 5

Formacion del personal

Calidad del proyecto

Costos del proyecto

Plazo del proyecto

Seguridad del proyecto

Otro:

Mucha

Mucha
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1.2.- ¢Qué importancia cree usted que tienen los siguientes factores en la
empresa y en el proyecto Chuquicamata?. (Evalie de 1 a 5, de menos a mas

importante)

Factores comunes Importancia
Poca Mucha

EMPRESA 1 2 3 4 5

Plazo

Alcance (tipo de obras)

Costos

Seguridad
Calidad

Medio ambiente

Recursos humanos

Capacitacion

Relaciones interpersonales

Factores comunes Importancia
Poca Mucha

PROYECTO CHUQUICAMATA |1 2 3 4 5

Plazo

Alcance (tipo de obras)

Costos

Seguridad
Calidad

Medio ambiente

Recursos humanos

Capacitacion

Relaciones interpersonales
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1.3.- Favor indique algunos factores que pueden producir circulos virtuosos o

Viciosos en la empresa, y que provoquen problemas.

Factores que podrian producir | Factores que podrian producir
un circulo virtuoso un circulo vicioso

1.- Ejemplo: Comunicacion | 1.- Ejemplo: Burocracia

efectiva

2.- 2.

3.- 3.-

4.- 4.-

5. 5.-

6. 6.

1.4.- Con respecto a los siguientes temas evalle las siguientes preguntas de 1

a 5, de menor a mayor acuerdo con estos planteamientos.

En la empresa.....

Grado de Acuerdo
Menor

112 ]3]|4]|5

¢ Esta preparado técnicamente el personal de obra?

¢;Los supervisores y jefes estan

adecuados?

calificados y son

¢La empresa cuenta con lo mejor para realizar sus trabajos?

¢ Se hacen cosas por mejorar la empresa?

;Se mejoran continuamente los trabajos o la forma de

hacerlos?

¢La maquinaria que se usa es la adecuada?

¢ Se trabaja con buena comunicacién y de buena forma?

¢ Es posible mejorar lo que existe hoy en dia?

Mayor
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1.5.- ¢(De qué depende el éxito de la empresa y del proyecto Chuquicamata?.

Favor enumere.

Factores de éxito Factores de éxito
EMPRESA PROYECTO CHUQUICAMATA
1.- 1.-
2.- 2.-
3.- 3.-
4.- 4.-
5.- 5.-
6.- 6.-

Factor 2: Proyectos similares ejecutados por la organizacion

2.1.- ¢Usted cree que se aprende de los errores cometidos en otros proyectos

similares (lecciones aprendidas)?. Por qué?. Favor justifique.

LECCIONES APRENDIDAS Sl NO

Aprendizaje de errores cometidos en otros proyectos

(Lecciones aprendidas)

Porque? (Justificacién):

Factor 3: Certificacion de calidad

3.1.- ¢Conoce las politicas de calidad de la empresa y del proyecto
Chuquicamata?. Evalle su importancia. (Evalie de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente)
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POLITICAS DE CALIDAD Sl NO
Conoce la politica de calidad de la empresa
Conoce la politica de calidad del proyecto Chuquicamata
Importancia politica de calidad . Importancia
oca
3 4 5

Politica de calidad de la empresa

Politca de calidad del proyecto

Chuquicamata

3.1.1.- Segun su opinidn, ¢ para qué sirve o como se aplica?.

Mucha

3.2.- Evalte la importancia de la certificacion 1SO 9001 obtenida por la

empresa. Favor justifique. (Evalle de 1 a 5, de bajo a alto respectivamente)

Importancia certificacién de calidad
Poca

Importancia

Mucha

3 4

Certificacion de calidad 1ISO 9001

3.2.1.- Justificacion:

3.3.- ¢Usted piensa que la empresa y el proyecto Chuquicamata trabajan con

calidad?. (Evaltue de 1 a 5, de bajo a alto respectivamente).

Se trabaja con calidad
Poca

Importancia

Mucha

3 4

Empresa

Proyecto Chuquicamata
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3.4.- ¢En el &rea donde usted trabaja, se trabaja con calidad?. (Evalie de 1 a 5,

de bajo a alto respectivamente).

Calidad en el sitio de trabajo

Poca

Importancia

3

4

Calidad en el sitio de trabajo

Mucha

3.4.1.- ¢Usted hace su trabajo con calidad?. Responda Sl o NO, y de un

ejemplo breve

3.4.2.- Justificacion

Factor 4: Imagen y desarrollo de la organizacion.

4.1.- ¢ Cuales cree usted que son los principales aspectos positivos y negativos

de la empresa?. Favor enumere al menos 5.
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ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
1.- 1.-
2.- 2%
3= 3=
4.- 4.-
B i
6.- 6.-

4.2.- ¢ Donde cree usted que radica el éxito de la empresa? Evalle de 1 a 5, de

menos a mas importante respectivamente.

Importancia

Recursos Tangibles

Equipos y maquinarias

Bienes inmuebles (Oficinas, plantas)

Recursos financieros (Patrimonio del duefio)

Materiales

Otros (Indicar)

Recursos Intangibles

Capital Humano (personas)

Relaciones con los clientes

Imagen y prestigio de la empresa

Otros (indicar)

Aspectos externos a la Empresa

Entorno politico-econémico

Conocimiento del mercado

Conocimiento del sector (Mineria, OOPP)

Otros (indicar)
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4.3.- ¢Cual cree usted que son las principales ventajas y desventajas en

comparacion con empresas del mismo rubro y que se dedican a lo mismo?.

Enumere al menos 5.

VENTAJAS DESVENTAJAS
1.- 1.-
2.- 2.-
SE 3.-
4.- 4.-
5.- 5.-
6.- 6.-

4.4.- Cree usted que en la empresa y en el proyecto existe la posibilidad de

hacer mejor las cosas?. Favor evallUe y sugiera.

Se puede hacer mejor las cosas

Poca

Importancia

2 3 4

Empresa

Proyecto Chuquicamata

4.4.1.- ;Qué podria ser?

Mucha
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4.5.- Siente usted que la empresa esta en crecimiento, que es valorado su

aporte en la empresa y se siente con expectativas laborales para hacer crecer a

esta?, (evalle de 1 a 5, de bajo a alto respectivamente).

FACTORES ORGANIZACIONALES

Poca

Importancia

Mucha

3

4

La Empresa esta en crecimiento

La Empresa ejecuta buenos proyectos

La Empresa hace bien los proyectos

Soy valorado como trabajador de la empresa

Tengo expectativas laborales en la empresa

Mi trabajo ayuda a que la empresa crezca

Mi opinién es escuchada en la empresa

Estoy contento con lo que hago en la empresa

Indique si le gustaria hacer otra cosa en la

empresa (Que):

Factor 5: Vision y actualidad del cliente

5.1.- ¢En el proyecto Chuquicamata usted conoce cuales son las exigencias

gue indican con que calidad se debe trabajar?. (Evalle de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente).

Conocimiento de la calidad
Poca

Importancia

3

4

Conocimiento de la calidad en el proyecto

Mucha
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5.1.1.- Si usted expresa que conoce algo, favor indique lo mejor y lo peor

pensando en la calidad del proyecto.

MEJOR:

PEOR:

5.2.- ¢Siente que trabajar para Codelco le agrada o le desagrada considerando

sus exigencias para el trabajo?. (Evalte de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente).

Poca

Trabajar en proyectos para Codelco Importancia

1 2 3

4

Le es agradable trabajar en proyectos para

Codelco considerando sus exigencias

5.2.1.- Favor indique que es lo que mas le agrada y desagrada.

Mucha

AGRADA:

DESAGRADA:
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Factor 6: Capacidades y conocimiento del personal

6.1.- Evalte la importancia de las siguientes cualidades que segun usted debe

tener en general el personal de la empresa, y deben tener las lineas de mando

(efaturas). Favor evaluar de 1 a 5 de menor a mayor valoracion
respectivamente.
Cualidades deseadas del Capital Personal empresa Linea de mando
Humano Menos (jefaturas)

2 | 3] 4 1 [ 23] 4]c+5
Compromiso
Competencia
Capacidades
Talento
Liderazgo
Valores
Cultura
Conocimiento
Aprendizaje individual (Proactivo)
Voluntad
Otro:
6.2.- ¢ Usted siente que esta capacitado en lo que hace?

Capacitacién personal Importancia
Poca Mucha
1 3 4 5

Me siento capacitado en lo que hago
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6.3.- Evalle la importancia que tiene para usted la capacitacion en el personal,
e indigue si esta dispuesto a capacitarse y qué temas son de su interés. (Evalue

de 1 a 5, de bajo a alto respectivamente).

Importancia capacitacién en el personal Importancia
Poca Mucha

1 2 3 4 5

La capacitacion en el personal

6.3.1.- Favor indique si esta dispuesto a capacitarse, y cual es su area de

interés.

¢ Esta dispuesto a capacitarse?:

Area de interés:

6.4.- ¢Usted siente que lo que hace en el proyecto o en su trabajo en la
empresa, lo hace con calidad?. Favor evalie de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente). ¢ Por qué?, favor argumente.

Trabajo con calidad Importancia
Poca Mucha
1 2 3 4 5

Mi trabajo lo hago con calidad

¢SPor qué?:
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6.5.- ¢ Usted cree que existe relacion entre capacitacion y trabajar con calidad?.

Favor evalle de 1 a 5, de bajo a alto respectivamente). ¢Por qué?, favor de su

opinion

Capacitacion y calidad
Poca

Importancia

1 2 3 4 5

Capacitacién y calidad estan relacionados

Mucha

¢SPor qué?:

Factor 7: Practicas instaladas en el proyecto y organizacion

7.1.- Nombre que cree usted que se hace bien y mal en la empresa y proyecto

Chuquicamata.

Se hace BIEN en la

Se hace BIEN en el

EMPRESA PROYECTO CHUQUICAMATA
1. 1.-
2. 2.
3- 3-
4.- 4-
5.- 5.
6.- 6.-
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Se hace MAL en la Se hace MAL en el
EMPRESA PROYECTO CHUQUICAMATA
AL 1.-
2.- 2 -
3= 3.-
4.- 4.-
5.- 5.-
6.- 6.-

7.2.- Evalle segun su criterio que es mas facil de entender como instruccion en

un procedimiento de trabajo.

Instruccién de trabajo Importancia

1 2 3 4 5

Mucha

Leer un procedimiento por mi mismo

(documento)

Ver un diagrama de flujo

Ver un video explicativo

Explicacion de un supervisor en una charla

Leer el documento en grupo en una charla

Otro (sugiera):

7.3.- ¢ Usted cree que puede hacer su trabajo mejor?

CALIDAD EN EL TRABAJO Sl NO

Puedo hacer mi trabajo mejor

Si su respuesta es positiva, favor responder:

¢, Qué puedo hacer mejor?:

¢De qué depende?
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I1l.- Comentarios Finales a la Investigacion

iMuchas gracias por su colaboracion!

Pedro Lagos Rojas

pedro.lagos.rojas@gmail.com
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b.2) Entrevistas a la gerencia de proyectos de la organizacion.

Las preguntas a la gerencia de proyectos de la organizacion seran del
tipo abiertas, conteniendo una orientacion hacia las é&reas que estan
relacionadas con el aseguramiento de la calidad y la gestion de calidad en los
proyectos. Por lo tanto estas preguntas se realizaran en una serie de
entrevistas con el gerente de proyectos y gerente general de la organizacion.
Se tiene contemplado realizar estas dos entrevistas, donde cada una de éstas
no excedera las dos horas de duracion y el contenido general de cada una de

ellas se detalla en la figura 3.11 que se expone a continuacion.

« Contenido entrevistas: Estas entrevistas tienen como objetivo principal realizar
un primer acercamiento donde se puedan explicar los objetivos fundamentales de
la investigacion. En este primer acercamiento, se prevé realizar preguntas
generales relacionadas a la metodologia de aseguramiento de la calidad que
puede ser aplicada a la organizacién, y como esta se transforma en gestion de
calidad.

Las entrevistas serd una serie de preguntas abiertas para tratar el tema de la
calidad aplicada a las obras y proyectos que se ejecutan para Codelco,
especialmente en la Divisién Chuquicamata, y en el proyecto en referencia.

Estas entrevistas serdn en una primera etapa con el gerente de proyectos de la
organizacion, para acercarnos a como se manejan los temas relacionados a la
calidad desde el punto de vista tactico y operativo.

Posteriormente, se realizara la entrevista con el Gerente General de la
organizacion, con el fin de visualizar sus conceptos y principios acerca de la
calidad desde el punto de vista estratégico, y verificar en qué grado estos son
coherentes con lo que se realiza en el area operativa.

Figura 3.10: Contenido Entrevistas de la Investigacion
(Alvarado, 2010)
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U Universidad Catolica del Norte

10.

11.

ver mas alla

Entrevista con la Gerencia de Proyectos de |la Organizacién

Entrevistado: Sr. Tomislav Lolic Jagues, Gerente General y Sr. Mario Castro Codoceo, Gerente de Proyectos.

¢, Cuadl es el trasfondo de la politica de calidad de Volcan Nevado?, de donde viene.

1.1. ¢Cudl es su visiobn como gerente y empresario acerca de la politica?, ¢,qué significa para usted?
1.2. ¢Cuédles son los principales 03 factores que determinan la productividad de la empresa?
1.3. ¢Considera la calidad como una ventaja competitiva?

Aparte de la politica, ¢la empresa se guia por algun sistema o modelo para mejorar sus estandares de calidad? (por ejemplo,
ISO 9001)

2.1. En el caso de la certificacion 1ISO 9001, ¢Qué significa en términos practicos poseer esta certificacion?

2.2. En base a lo anterior, ¢ Qué cree usted qué mejora con la certificacién?

Desde la posicién de gerenciamiento de la empresa, ¢Como ve usted que se puede mejorar en temas de calidad?, denos
algunos ejemplos.

Desde el punto de vista de mercado y del sector, ¢ Como visualiza usted la imagen y desarrollo de la organizacion?

Desde el punto de vista de la empresa y en especifico del proyecto Chuquicamata, ¢,de qué factores principales depende el
éxito de la empresa?

Desde el punto de vista operacional, ¢ piensa que la ejecucion de proyectos se realiza con calidad?

6.1.- En términos generales, al interior de la empresa, indique los principales aspectos negativos y positivos.
6.2.- De acuerdo a lo anterior, favor indique cual serian las mayores virtudes y defectos de la empresa en aspectos
relacionados a la calidad.

Cuales piensa usted que son sus principales ventajas y desventajas en comparacién con empresas del mismo rubro o que
se dedican a lo mismo?

¢, Cudl es su opinion al trabajar con Codelco como cliente?
8.1. ¢Cuales son los beneficios y perjuicios de trabajar con este cliente?
8.2. ¢Cdmo puede mejorar la gestion de calidad de la empresa ejecutando proyectos con Codelco como cliente?

¢,Cuales son las principales cualidades que usted valora y considera que debe tener el personal que labora en proyectos?

9.1. Con respecto a lo anterior, ¢,qué opina acerca de la capacitacién al personal?
9.2. ¢ Cual es su opinidn acerca de la relacion Capacitacion y Trabajar con Calidad?

Para finalizar, cual es el principal aspecto en general que usted visualiza que se puede mejorar en la empresa, y cual otro se
puede mejorar desde el punto de vista de la Calidad?, de que depende?

Si tuviera que hacer una evaluacion general, sin olvidar el aspecto calidad, ¢ Cudl seria su evaluacién y opinion acerca del
proyecto Chuquicamata?

Pedro Lagos Rojas
Constructor Civil
Magister (c) en Gestion Integral de Proyectos, Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta.
pedro.lagos.rojas@gmail.com

Figura 3.11: Entrevista con la gerencia de proyectos de la organizacion

(Elaboracién propia)
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b.3) Entrevistas al cliente

Dentro de las preguntas a realizar a entidades y personalidades externas
a la organizacion, estan los directos representantes del cliente al frente del

contrato que posee la organizacion con Codelco.

El objetivo de estas entrevistas es en primer lugar obtener la vision y
opinion del cliente o mandante acerca del contrato, el cual ya lleva mas de un
setenta por ciento del plazo recorrido, y en segundo lugar, obtener una
retroalimentacion desde su punto de vista acerca de como se ha llevado este,
orientdndolo desde el punto de vista de la gestibn de la calidad y el
mejoramiento continuo, y asi traducir estas opiniones en directrices para el

proyecto que sirvan como oportunidades de mejora.
A continuacién se incluye en la figura 3.12, la entrevista que se realizé a

las principales personalidades de la Gerencia de Mantenimiento y Servicios de

Codelco Division Chuquicamata.
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4.

Universidad Catdlica del Norte

Entrevista con la Gerencia de Mantenimiento y Servicios, Codelco Divisién Chugquicamata

Entrevistado: Sr. Eduardo Varas, Superintendente y Sr. Gerardo Araya Garcia, Administrador de Contratos

¢Cual es su conocimiento acerca de la politica de calidad de la corporacion?. Expliquenos.

¢Cual es su visién desde esta gerencia acerca de la politica?, ¢qué significa para usted en su trabajo?
¢ Cuales son los principales 03 factores que determinan la productividad de la corporacion?
¢Considera la calidad como una ventaja competitiva?

Aparte de la politica, ¢la empresa se guia por algin sistema o modelo para mejorar sus estandares de calidad? (por ejemplo, ISO 9001)
Dentro de la corporacion, cuales son sus parametros para evaluar a una empresa colaboradora o una misma area dentro de la corporacion
desde el punto de vista de la gestion de calidad?

En base a lo anterior, ¢ Qué cree usted qué podria mejorar aplicando mejor la gestién de calidad?

Desde la posicion de esta gerencia ¢ Cudles son los principales problemas que se presentan por falta de gestion de calidad?, y ¢Cudles
serian los principales factores impactados por esta falta de gestiéon?, denos algunos ejemplos.

Desde el punto de vista de su gestién, ¢ Cémo visualiza usted la imagen y desarrollo de la empresa Volcan Nevado?.

4.1 ¢ Cudles son sus principales atributos y defectos?.
4.2 ¢ Cudl es su opinién de la gestiéon de Volcan Nevado desde el punto de vista de Calidad de Servicio?.

5.

Desde el punto de vista de Codelco y de esta gerencia como cliente, ¢ Qué factor falta por satisfacer por parte de este contrato?, ya sea por
parte de Volcan Nevado como de Codelco mismo.

Desde el punto de vista operacional, ¢piensa que la ejecucién de proyectos se realiza con calidad dentro de esta gerencia?, ¢ en el caso del
contrato de Volcan Nevado?

6.1.- Desde el punto de vista de servicio al cliente, identifique el principal aspecto positivo y negativo.
6.2.- De acuerdo a lo anterior, favor indique cual serian las mayores virtudes y defectos de la empresa en aspectos relacionados a la calidad.

8.1
8.2

9.1
9.2
9.3

10.

¢ Cuales piensa usted que son sus principales ventajas y desventajas en comparacién con empresas del mismo rubro o que se dedican a lo
mismo, o comparado con otras empresas colaboradoras de la misma gerencia?.

En general, ¢ Cual es su opinion al trabajar con Volcan Nevado como colaborador?

¢ Cudles son los beneficios y perjuicios de trabajar con esta empresa.

¢Coémo puede mejorar la gestion de calidad de esta gerencia gracias a la ayuda de la empresa Volcan Nevado ejecutando proyectos como
colaborador?

¢Cuales son las principales cualidades que usted valora y considera que debe tener la empresa colaboradora y el personal que labora en
estas?

Con respecto a lo anterior, ¢ qué opina acerca de la capacitacion al personal?
¢ Cual es su opinién acerca de la relacién Capacitacion y Trabajar con Calidad?
Con respecto a los dos puntos anteriores, cual es el rol de la empresa mandante en estos temas?.

Para finalizar, cual es el principal aspecto en general que usted visualiza que se puede mejorar en la empresa Volcan Nevado como
colaborador, y cual otro se puede mejorar desde el punto de vista de la Calidad?.

10.1 La misma pregunta pero mirando hacia dentro, en Codelco.

11.

Si tuviera que hacer una evaluacion general, sin olvidar el aspecto calidad, ¢ Cudl seria su evaluacién y opinién acerca de la empresa Volcan
Nevado como colaborador y por ende del contrato en mencién?

Pedro Lagos Rojas
Constructor Civil
Magister (c) en Gestién Integral de Proyectos, Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta.

pedro.lagos.rojas@gmail.com

Figura 3.12: Entrevista Gerencia Manten. y Serv. Codelco Div. Chuguicamata

(Elaboracion propia)
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3.3. SEGUNDA ETAPA: PREPARACION, RECOLECCION Y ANALISIS DE
LA EVIDENCIA (CONDUCCION DEL CASO)

3.3.1. Preparacion

La preparacion para realizar un estudio del caso requiere poseer ciertas
habilidades en el investigador, un entrenamiento adecuado y una preparacion
especifica para realizar el estudio, que incluye el desarrollo de un protocolo del
estudio del caso, la seleccion de los candidatos para el estudio del caso y la

conduccion de un estudio del caso piloto.

Con respecto a las habilidades que debe poseer el investigador, se

pueden nombrar como principales las siguientes:

i) El investigador debe estar disponible para preguntar buenas preguntas e
interpretar sus resultados.

i) El investigador debe ser un buen “escuchador” y no estar atrapado por
sus propias ideologias o preconcepciones.

iii) El investigador debe ser adaptable y flexible, de este modo diversas
situaciones diferentes a las proyectadas pueden ser vistas como una
oportunidad y no como una amenaza.

iv) El investigador debe tener una firme consistencia de los problemas que
estan siendo estudiados.

V) El investigador debe ser imparcial de nociones preconcebidas,
incluyendo las derivadas de la teoria.

Con respecto al entrenamiento que debe tener el investigador, este
comienza con la definicibn de las preguntas y el desarrollo del disefio del

estudio del caso.

Dentro de estas tareas, se encuentra la confeccién del protocolo del

estudio del caso, visto anteriormente. Esta herramienta es una buena opcién
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para potenciar la fiabilidad en la investigacion de un estudio del caso, ya que
este es muy util guiando al investigador en la recoleccion de datos en la

elaboracion del estudio.

Un aspecto importante es la seleccion final de los sitios o individuos que
serviran para el estudio del caso. Los candidatos pueden ser sitios o individuos
o0 algunas otras entidades que sean dependientes de la unidad de analisis, pero
hay que evitar que el proceso de seleccion sea extenso y requiera de mucho

trabajo y tiempo.

Finalmente, la preparacion final para la recoleccion de los datos es la
conduccion de un estudio del caso piloto, el cual puede ser escogido por varias
razones no relacionadas a los criterios para seleccionar el caso final en el
disefio del estudio del caso. El estudio del caso piloto ayudara a refinar el plan
de recoleccion de datos con respecto al contenido de los datos y a los
procedimientos a ser seguidos para el desarrollo de las encuestas a las
unidades de analisis. Por lo tanto, su objetivo principal es establecer la
coherencia y concordancia de las preguntas que contiene las encuestas y

entrevistas.

Bajo este esquema, se tomara como caso piloto el proyecto de
construccion y mantenimiento vial al interior de la division Chuquicamata
perteneciente a Codelco, debido a que presenta una estructura acorde a
consultar y evidencia variables de gestion que son parte del contrato, y a su vez
no esta exento de dificultades.

Asi de esta forma, las preguntas que se utilizaran para el caso piloto
seran las mismas a utilizar en las encuestas y entrevistas que se realizaran a
las otras unidades de analisis, ya que la finalidad principal del caso piloto es
precisamente afianzar la pertinencia de las preguntas de la encuesta en funcién

de la claridad con que fueron redactadas y el grado de cumplimiento de los
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objetivos planteados respecto al trabajo de campo. En definitiva, se puede
evidenciar que el caso piloto es mas bien formativo, ya que ayuda a desarrollar
las lineas relevantes de preguntas, incluso puede ayudar en la clarificacion

conceptual para el disefio de la investigacion.

3.3.2. Recoleccioén de la evidencia

Las principales fuentes de evidencias que se utilizaran en el presente
estudio corresponden principalmente a la interaccibn y recopilacion de
informacion y antecedentes provenientes de las entrevistas y encuestas
realizadas a distintas personalidades de las diferentes unidades de andlisis
definidas para la investigacion. Sin embargo, también se ha logrado recopilar
informacion proveniente de la organizacion y la informacién correspondiente a
la gestion de contrato por parte del cliente. En resumen, toda esta informacion

recopilada configurara la base de la investigacion empirica del estudio.

A continuacion se detallan cada una de estas fuentes de evidencias y el

rol que cumpliran en la investigacion.

3.3.2.a.- Principales fuentes de evidencia

Las fuentes de evidencia mas comunmente utilizadas son:
documentacion, registros de datos, entrevistas, observaciones directas,

observaciones participativas y artefactos fisicos.

A continuacibn se muestra en la Figura 3.13 las fortalezas y las
debilidades para cada una de estas fuentes, ademas es importante destacar
que ninguna fuente considerada individualmente tiene una completa ventaja
sobre las demas. De hecho las diferentes fuentes son altamente
complementarias, por lo que se deberia intentar utilizar la mayor cantidad de

fuentes como fuera posible.
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Fuente de Evidencia Fortalezas Debilidades
Documentacion Estable, puede ser revisada | Recuperacion, puede ser bajo.
repetidamente. Sesgo selectivo, si la recoleccion es

Discreta, no es creada como
resultado de un estudio del caso
Exacta, contiene nombres exactos,
referencias, y detalles de un evento.
Amplia cobertura, gran espacio de
tiempo, muchos eventos y
escenarios.

incompleta.

Reportes sesgados, reflejan el sesgo o
el desconocimiento del autor.

Acceso, puede ser deliberadamente
blogueado.

Registros de datos

Igual que en documentacién
Precisa y cuantitativa

Igual que en documentacion
Accesibilidad, debido a razones de
privacidad.

Entrevistas

Orientada, se enfoca directamente
sobre el topico del estudio del caso.
Profundas, permite ver las
inferencias causales

Sesgos, debido a la pobre construccion
de preguntas.

Respuestas sesgadas
Inexactitud, debido a
recordatorios.

Reflexibilidad, el encuestado dice lo
gue el encuestador quiere escuchar.

pobres

Observaciones directas

Realidad, cubre los eventos en
tiempo real.
Contextual, cubre los contextos de

los hechos.

Consumo de tiempo

Selectividad, si no hay una amplia
cobertura.

Reflexibilidad, incluso pueden proceder
diferentemente porque estan siendo
observados.

Costo — hora de los observadores

Observaciones
participativas

Igual que en la observacion directa
Profundidad en los

Interpersonales comportamientos y
motivos.

Igual que en la observacion directa
Sesgos, debido a la manipulacién de
los investigadores en los eventos

Artefactos fisicos

Profundidad en aspectos culturales
Profundidad en operaciones
técnicas

Selectividad
Disponibilidad

Figura 3.13: Fortalezas y debilidades de seis fuentes de evidencias

(Yin, 2002)

A continuacion se explican cada una de estas fuentes:

i) Documentacion: La informacion documentada es probablemente una de las

mas relevantes en cada topico del estudio del caso. Este tipo de informacion

puede tomar muchas formas y deberia ser objeto del explicito plan de
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ii)

recoleccion de datos. Se pueden considerar las siguientes variedades de

documentos:
o Cartas, memorandos y otros comunicados.
o Agendas, comunicaciones y minutas de reuniones, y otros reportes

escritos de eventos.

o Documentos administrativos, propuestas, reportes de avance, y otros
reportes internos.

o Estudios formales o evaluaciones del mismo sitio que esta bajo estudio.

o Recortes de periédicos y otros articulos difundidos en medios masivos.

Para el caso de estudio, esta informacion cobra real importancia en los
registros de gestion de calidad que pudieran existir del proyecto, tales como
procedimientos, diagramas de flujos, mapa de procesos, protocolos, entre otros,
gue indiguen como se trabaja el aseguramiento o gestién de la calidad en el

proyecto.

Registros de datos: Para muchos estudios de casos, los registros de datos
también pueden ser muy relevantes. Principalmente se registra la informacion
relacionada a las unidades de andlisis, con el fin de elaborar un panorama lo
mas completo posible a fin de poder evaluar y categorizar a los individuos u

organizaciones a encuestar.

Observaciones directas: Al realizar una visita de campo al sitio del estudio del
caso, se estard creando la oportunidad para realizar una observacion directa.
Siempre habra conductas relevantes o condiciones ambientales que estaran
disponibles a una observacién. Tales observaciones sirven como otra fuente de

evidencia en los estudios del caso.

Observaciones participativas: Las observaciones participativas es un modo

especial de observacion en el cual el investigador no es un observador pasivo,
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Vi)

ya que asume una variedad de roles dentro de la situacion del estudio del caso

y puede participar en los eventos que estan siendo estudiados.

Artefactos Fisicos: Otra fuente de evidencia corresponde a los artefactos
fisicos o culturales, dispositivos tecnologicos, herramientas o instrumentos, o
alguna otra evidencia fisica. Estos artefactos pueden ser observados como
parte de una visita de campo, ademas los artefactos fisicos tienen menos
importancia en la mayoria de los tipos de estudios de casos y no se aplicaran

en la presente investigacion.

Entrevistas: Es una de las mas importantes y esenciales fuentes de
informacion en el estudio del caso. Lo ideal es que las entrevistas parezcan
estar guiando conversaciones mas que una serie de estructuradas preguntas.
Comunmente las entrevistas en el estudio del caso son de una naturaleza
abierta, en la cual el investigador puede plantear preguntas claves relacionadas
a los hechos de una situacion, o de una materia, tan bien como solicitar la
opinion del entrevistado acerca de los eventos. Incluso se le puede preguntar al
entrevistado sobre su vision en ciertos hechos y se puede utilizar tales
proposiciones como la base de un futuro estudio.

En general, las entrevistas son una esencial fuente de evidencias del estudio
del caso porgue la mayoria de ellos son relativos a acciones humanas. Estas
acciones humanas pueden provocar situaciones tales como proveer de una
importante vision en una situacién, o proveer de atajos a la historia previa de la
situacién, ayudando a identificar otras fuentes relevantes de evidencias. Sin
embargo, resulta razonable considerar que siempre existiran sesgos, por lo
tanto es necesario confirmar los datos de las entrevistas con otras fuentes de
informacion.

En nuestro caso de estudio, se ha considerado realizar entrevistas a las
personalidades estratégicas de cada una de las unidades de analisis, de las
cuales se concluye que pueden entregar mayor informacion acerca del tema de

investigacion que solo contestando una encuesta, esto debido al conocimiento
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del tema en cuestion, y la experiencia obtenida al observar una serie de

distintas situaciones.

3.3.2.b.- Principios de larecolecciéon de datos

Los beneficios desde las seis fuentes de evidencia pueden ser
maximizados si se siguen tres principios. Segun Yin (2002) estos principios son
relevantes en todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente,
pueden ayudar a tratar con los problemas de establecer la validez de la

construccion y para la fiabilidad de la evidencia del estudio del caso.

A continuacion se detalla cada uno de estos principios y sus alcances:

a) Uso de mdultiples fuentes de evidencia: La utilizacion de fuentes
individuales de evidencia no es recomendada para la conduccién de estudios
del caso, por el contrario una mayor fortaleza de la recoleccion de datos en un
estudio del caso es la oportunidad de utilizar diversas fuentes de evidencia en

forma conjunta.

El uso de mdltiples fuentes de evidencia en el estudio del caso permite al
investigador observar un amplio rango de problemas histéricos, de actitudes y

de comportamientos.

Sin embargo, la mas importante ventaja presentada por el uso de
multiples fuentes de evidencia es el desarrollo de lineas convergentes de

investigacion, produciéndose un proceso de triangulacion.

De este modo, cualquier resultado o conclusion en el estudio del caso,
sera probablemente mucho mas convincente y certero si esta basado en varias
fuentes de informacion, permitiendo la comprobacion de los resultados

obtenidos.
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En el caso de nuestra investigacion, las multiples fuentes de evidencia
corresponden a los distintos entrevistados y encuestados dentro de las
unidades de analisis, que en este estudio corresponderan principalmente a la
organizacion madre del proyecto, la empresa Ingenieria Volcan Nevado Ltda.,
junto a la gestion del proyecto propiamente tal, Construccion y Mantenimiento
Vial Division Chuquicamata, y a la organizacion mandante o cliente, el cual

corresponde a la corporacion Codelco perteneciente a esta misma division.

Toda esta informacion recopilada o datos, sumado a la documentacion
referente a la gestion de la calidad proveniente de la organizacion y del cliente,
convergeran, en la representacion de los hechos como indica la figura 3.14 de
forma tedrica, y definida de manera méas concreta en la figura 3.15.

Registro de _
datos Entrevistas

Abiertas
\ |

Documentos

Entrevistas y
encuestas
estructuradas

Modelo
Teorico Entrevistas

especificas

Figura 3.14: Convergencia de la evidencia en la investigacion
(Yin, 2002)
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Documentacion

. Documentos contractuales.
*« Informes de proyecto

*« Informes del cliente

Entrevistas
* Gerencia de proyectos de la organizacion
¢ C(Cliente (GmyS, CDCH)

Encuestas
*« Personal de proyecto
* Personal de la organizacion

Observaciones directas
* Inspeccionesen terreno

Figura 3.15: Fuentes de evidencia para la investigacién

(Elaboracién propia)

b) Crear una base de datos del estudio del caso: Un segundo principio
tiene que ver con la forma de organizar y documentar la recoleccion de los

datos para los estudios del caso.

En la presente investigacion se generard una base de datos con la
informacion relevante, en donde se tabularan las respuestas a las encuestas y
entrevistas de acuerdo a una clasificacion a determinar; por unidades de

analisis, temas tratados, entre otras.
c) Mantener una cadena de la evidencia: Otro principio a ser seguido,

para incrementar la fiabilidad de la informacion en un estudio del caso, es

mantener una cadena de evidencia.
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En términos practicos, el principio permite a un observador externo, en
este contexto al lector del estudio del caso, seguir la derivacién de cualquier
evidencia, partiendo desde una inicial pregunta de investigacion hasta las

Ultimas conclusiones del estudio del caso.

Reporte del estudio

!

Base de datos del estudio

!

Referencia alas fuentes de evidencia
en la base de datos del estudio

I

Protocolo del estudio
(relacion preguntas con el protocolo)

!

Preguntas del estudio

Figura 3.16: Cadena de la evidencia
(Yin, 2002)
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Preguntas del Estudio

|

Protocolo del Estudio

del Caso

Referencia a las fuentes de
Evidencia en la Base de Datos

|

Base de Datos del Estudio

|

Reportes del Estudio

m

b U U

Preguntas de la Investigacion
Hipotesis

Propuestas

Factores de analisis

b U U

Introduccion

Procedimientos de Campo
Preguntas del Estudio del Caso
Aplicacion a unidad pilotoy
revision

oW W

Encuestas
Entrevistas
Documentacion, evidencia fisica

b S U

Encuesta Proyecto
Encuesta Organizacion

Entrevista Gerencia Organizacion.

Entrevista Cliente

Reportes cruzados entre factores
de andlisis y unidades de andlisis
Reporte Final

Figura 3.17: Cadena de la evidencia aplicada a la Investigacion Empirica

(Adaptado desde Yin, 2002)
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3.4. TERCERA ETAPA: ANALISIS Y CONCLUSION DE LA
INVESTIGACION

Para finalizar, el analisis tedrico de la metodologia del estudio del caso,
en esta tercera etapa, estd compuesto tanto, por el analisis de la evidencia,
como por el de los diferentes reportes que llevaran finalmente al desarrollo de la

conclusion de la investigacion.

El andlisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular, probar
u otra combinacion tanto de la evidencia cualitativa como cuantitativa con la
finalidad de guiar y evaluar los resultados de una investigacion respecto a sus
proposiciones iniciales. En tal contexto es util familiarizarse con las diversas
técnicas de manipulacién y herramientas de analisis, no obstante, y de acuerdo
a Robert Yin (2002) cada estudio del caso deberia esforzarse en tener una

“estrategia de analisis”, donde se defina: “qué analizar y por qué analizarlo”.

Sin embargo, mas alld de escoger las estrategias y las técnicas de
analisis de la evidencia, Robert Yin (2002) plantea que el desafio es llegar a
producir un analisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los
investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha
evidencia de forma separada de cualquier interpretacion, y mostrar un

adecuado interés por explorar interpretaciones alternativas.

3.4.1. Estrategias de analisis de la evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) el andlisis de la evidencia de un estudio
del caso es el aspecto mas dificil en la realizacién del estudio. En dicho andlisis
cobra mucha importancia la experiencia del investigador, un riguroso estilo de
razonamiento y una suficiente presentacion de evidencias a lo largo de toda la
investigacion, por ultimo una cuidadosa consideracion de las interpretaciones

alternativas.
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Sin embargo, mas que familiarizarse con una o mas herramientas de
analisis de datos, es mas importante contar con una estrategia de analisis. Una
vez que ya se tiene una estrategia, las herramientas se pueden volver
extremadamente Utiles y relevantes, ya que la estrategia pueda ayudar a que
dichas herramientas se utilicen mas efectiva y eficientemente. Ademas la
estrategia puede ayudar a considerar en mejor forma a la evidencia, a través de
la produccion de compilaciones, desarrollo de conclusiones analiticas, y para

descartar interpretaciones alternativas.

A continuacion se mencionan las estrategias de analisis de la evidencia

propuestas por Robert Yin (2002).

o Contar con las proposiciones tedricas; Se trata de darles seguimiento
a través del estudio. Los objetivos originales y disefios del estudio del
caso presumiblemente estardn basados en tales proposiciones, los
cuales a su vez reflejaran una serie de preguntas de investigacion,
revision de la literatura y nuevas hipétesis o proposiciones. Por ende, las
proposiciones ayudan a enfocar la atencidon sobre ciertos datos y a
ignorar otros. Las proposiciones también ayudan a organizar y ordenar el

estudio del caso.

o Plantear explicaciones rivales; Corresponde a intentar definir una
prueba de explicaciones rivales. Esta estrategia puede relacionarse con
la anterior cuando las proposiciones tedricas originales estan vinculadas

a hipotesis rivales.

o Desarrollar una descripcion del caso: Trata acerca de desarrollar una
estructura descriptiva para organizar el estudio del caso. Esta estrategia
es menos preferida que las anteriores pero sirve como una alternativa
cuando se tienen dificultades en la aplicacibn de las anteriores

estrategias.
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3.4.2. Técnicas de analisis de la evidencia

Segun Yin (2002), las técnicas de andlisis de la evidencia deben ser
utilizadas como una parte de la estrategia general para el andlisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez
interna y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso. Dentro

de estas técnicas mencionaremos las principales a continuacion:

i) Comparacion de modelos; Corresponde a la comparacion de modelos
l6gicos, en donde se propone una comparacion légica de un modelo de base
empirica con uno de base predictiva, o con varias predicciones alternativas. Si
los modelos coinciden, los resultados pueden ayudar al estudio del caso a
fortalecer su validez interna. La comparacion de modelos puede ser de cuatro

formas:

e Utilizar diversas variables dependientes como modelo.
e Explicaciones rivales como modelos.
e Modelos mas simples.

e Precision en la comparacion de modelos.

ii) Elaboracion de una explicacion; Esta técnica de analisis de la evidencia
corresponde a una comparacion de modelos, en donde el beneficio es analizar
los datos del estudio del caso para construir una explicacion relacionada al
caso. Yin (2002), plantea tres tipos de técnicas que deben ser consideradas

para la elaboracién de una explicacion, las cuales se mencionan a continuacion.
e Elementos de la explicacion.

¢ Naturaleza iterativa en la elaboracion de la explicacion.

e Problemas potenciales en la elaboracion de una explicacion.
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iii) Analisis de secuencias; Una tercera técnica de analisis de la evidencia es
conducir un analisis de secuencias, la cual es similar al andlisis de secuencias
en experimentos o cuasi experimentos. Yin (2002), destaca tres tipos de
andlisis de secuencias: secuencias simples, secuencias complejas y

cronologias.

iv) Elaboracién de modelos I6gicos; Esta técnica se utiliza en la realizacién de
evaluaciones al estudio del caso. El modelo I6gico contempla deliberadamente
una compleja cadena de eventos en el tiempo, donde dichos eventos estan
organizados en repetidos modelos de causa-efecto-causa-efecto; mientras una
variable dependiente (evento) en una fase temprana llega a ser una variable
independiente (evento causal) para la siguiente fase. El uso de los modelos
l6gicos como wuna técnica analitica consiste en comparar eventos
empiricamente observados respecto a eventos tedricamente pronosticados.
Conceptualmente, se puede considerar esta técnica como otra comparacion de
modelos. Sin embargo, dada las fases secuenciales en la elaboracion del
modelo l6gico merecen ser considerados como una técnica analitica separado

de la comparacion de modelos.

Yin (2002) propone cuatro tipos de modelos légicos, siendo su principal

variacion la unidad de andlisis, estos son:

o Modelo logico a nivel individual, el cual se concentra en las personas y su
conducta.

o Modelo légico a nivel de empresa.

o Modelo légico a nivel de una configuracién alternativa para una

organizacion.

o Modelo logico a nivel de programas.

v) Sintesis de casos cruzados; Esta técnica se aplica especificamente en el

analisis de la evidencia de casos multiples y es especialmente relevante si se
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contrastan al menos dos casos. La sintesis de casos cruzados puede ser
realizada si los individuales estudios del caso han sido previamente conducidos
como estudios de investigacion independientes o como una predisefiada parte

de un mismo estudio.

3.4.3. Requisitos para una alta calidad de anélisis

De acuerdo a Robert Yin (2002), no importa que estrategia y técnica de
analisis de la evidencia se haya escogido, se debera hacer todo lo necesario

para estar seguro que el analisis sea de alta calidad.

Al menos cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacién y

requieren una gran atencion:

1° El analisis debera mostrar que se consideraron todas las evidencias.
La estrategia de analisis, incluido el desarrollo de hipétesis rivales, debe ser
exhaustiva. El analisis deberia mostrar como éste busca tanta evidencia
relevante como fuera posible, y las interpretaciones deberian tomar en cuenta a
toda esta evidencia y no permitir que se pierda alguna de ella. Si no se logra
este estandar, el analisis puede ser vulnerable a interpretaciones alternativas

basadas en la evidencia que se ha ignorado.

2° El analisis de la evidencia debera considerar, si es posible, todas las
interpretaciones rivales importantes. Si alguien tiene una explicacion alternativa
para uno o mas de los resultados de la investigacion, se deberia hacer de dicha

explicacion un rival.

3° EIl analisis de la evidencia debera considerar a los aspectos mas
importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
habilidades analiticas enfocadas en la cuestion mas importante, preferiblemente

definiéndolo al comienzo del estudio del caso. Ademas, para evitar desvios
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hacia problemas menores, el analisis debe ser lo menos vulnerable posible a
qgue el problema principal esté siendo evitado por la posibilidad de obtener

resultados negativos.

4° Se debera utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en
el estudio del caso. La fuerte preferencia es porque al tener un profundo
conocimiento del problema a investigar, o en su defecto de la materia o sector
en que se aplicara la investigacion, da una considerable ventaja en el analisis

del problema.

3.4.4. Reportes en la metodologia del caso

De acuerdo a Yin (2002), el reporte de un estudio del caso significa llevar
los resultados y descubrimientos de una investigacion a conclusiones.
Independiente de la forma del reporte, existen pasos similares para la
composicion del estudio del caso: Identificar a la audiencia hacia quien estara
dirigido el reporte, escoger un formato para escribir el reporte del estudio del
caso, seguir una estructura para la composicion final del reporte y por ultimo
seqguir ciertos procedimientos estandar para la realizacion de un reporte. A

continuacion se desarrollaran cada uno de estos pasos.

3.4.4.a.- Identificacion de la audiencia

Este primer paso se refiere a la forma en que se presentaran los
resultados. Yin (2002) expone que existen diversas formas para presentar los
resultados de un estudio de caso, en funcidon de los objetivos perseguidos,
como del publico al que va dirigido. Cada publico al cual se dirige el estudio
tiene intereses particulares que deben ser tomados en cuenta e involucran una

cantidad de tiempo diferente para el analisis del reporte.
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3.4.4.b.- Formatos para escribir el reporte del estudio del caso

Yin (2002) expone que entre los formatos escritos para el estudio del
caso hay al menos cuatro importantes variedades. El primero es el clasico
estudio del caso unico, donde una sola narrativa es utilizada para describir y
para analizar el caso. Se puede completar la narrativa con tablas, graficos u
otras figuras. Un segundo tipo de reporte es producto de multiples casos como

una versiéon del anterior.

Este tipo de reporte de un mdltiple caso contiene varios reportes,
normalmente presentados en secciones separadas para el reporte de cada uno
de los casos. El reporte también puede contener una seccion que incluya un
analisis cruzado de los casos. Un tercer tipo de reporte cubre tanto a casos
multiples como a casos unicos y plantea una redaccion en base a una serie de
preguntas y respuestas. El cuarto tipo de reporte se aplica en casos mdltiples e
incluye un solo reporte de todos los casos, apoyandose basicamente en los

reportes cruzando los casos.

3.4.4.c.- Estructuras para la composicion del estudio del caso

De acuerdo a Yin (2002), los capitulos, seccion es y otros componentes
de un reporte deberian estar organizados en algun sentido, esto es lo que
constituye a la estructura para la composicion del reporte del estudio del caso.
Se proponen seis estructuras ilustrativas que pueden ser utilizadas con estudios

de casos de tipo explicativo, descriptivo y exploratorio.
Se pueden observar en la tabla 3.2 las estructuras para composicion del

estudio del caso y su utilizacion respecto a los diferentes tipos de estudios de

casos.
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Tipo de Propdsito del Estudio del Caso
Estructura (Casos Unicos o multiples)
Explicativo Descriptivo Exploratorio

1. Analitica lineal X X X

2. Comparativa X X X
3. Cronolégica X X X
4. Construccion de teorias X X
5. De suspenso

6. No secuenciales X

Tabla 3.3: Estructuras parala composicion del estudio del caso
(Yin, 2002)

A continuacion se analizaran los principales aspectos de cada una de

estas estructuras.

Estructura analitica lineal: Este es un acercamiento estandar para la
composicion de reportes de investigacion. La secuencia de los capitulos
comienza con el problema que estad siendo estudiado y una revisién de la
literatura relevante. Luego los otros capitulos proceden a cubrir la metodologia
utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccion de datos, y finalmente

las conclusiones e implicaciones de los resultados.

Estructura comparativa: Esta estructura repite el mismo caso dos o mas
veces, comparando las descripciones alternativas o explicaciones desde los

casos iguales.
Estructuras cronoldgicas: Generalmente los estudios de casos cubren
eventos en el tiempo, esta tercera estructura presenta la evidencia del estudio

del caso en orden cronoldgico.

Estructura para la construccion de teorias: En ésta estructura la secuencia

de capitulos o secciones sigue alguna loégica construccion de teorias.
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e Estructuras no secuenciales: Una estructura no secuencial es aquella en que

la secuencia de las secciones o capitulos no asume una particular importancia.

3.4.4.d.- Procedimientos estandar para la realizacion de un reporte

Segun Yin (2002), existen tres importantes procedimientos para la

realizacion del reporte. A continuacion se puntualizan sus caracteristicas:

e Dobnde y como comenzar la composicion del reporte: El ideal es comenzar

desde un inicio, dando forma a la bibliografia y a la metodologia.

e I|dentidad de los casos: Los casos presentes en la investigacion seran

tratados de una forma abierta o anénima.

Se aconseja presentar abiertamente todo el desarrollo de los casos y sus

unidades de investigacion.

e Larevision del reporte final del estudio del caso: Este proceso se constituye
en un procedimiento de validacion y esta relacionado a la calidad global del

estudio.

El procedimiento consiste en tener el borrador del reporte revisado, no solo por

los pares sino que también por los participantes e informantes del caso.
Desde un punto de vista metodoldgico, las correcciones hechas a través de

este proceso reforzaran la exactitud del estudio del caso, favoreciendo el

proceso de la validez de la construccion del estudio.
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Unidades Factores de andlisis a evaluar Conclusion
analisis
de Analisis |Factor 1 Factor 2 Factor n Cruzado
Analisis
EncUA1 | | g Unidad 1
Analisis
Enc.UA 2 Unidad 2
Ent.UA 2
\ Analisis cruzado \
Ent.01 UA 3 / de UA y Factores /
Ent.02 UA 3 | <= ~ :
Analisis de Analisis Analisis Analisis Repor:ie
los Factores Factor 1 Factor 2 Factor n General del
Caso

Figura 3.18: Estructura tedrica para generar un reporte del caso
(Alvarado, 2010)

Para el desarrollo del reporte del caso de la investigacion de acuerdo a

Yin (2002) implica llevar los resultados y descubrimientos de una investigacion

a conclusiones, en el presente estudio se pretende llevar los resultados de la

investigacion a una vision clara y concreta de la realidad de la organizacion y

del entorno del proyecto, con el fin de utilizar esta informacion como base para

el disefio de un plan de calidad que sea a la medida del proyecto de acuerdo a

sus necesidades de hoy, y que sirva como guia para generar el mejoramiento

continuo a futuro dentro de su funcionamiento.
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1. GENERALIDADES

En este capitulo, se explicard la forma en como se recolectd la
informacion para dar sentido a la investigacion. Corresponde mencionar que en
el capitulo anterior se explicé en detalle la teoria de como se realiza el disefio
de la investigacion incluyendo todos los aspectos que debieran ser
considerados en el estudio del caso, a fin de otorgar una pauta de comprension
para el presente capitulo, en el cual la teoria se mostrard su aplicada en las
distintas aristas estudiadas en esta fase de la investigacion.

Es importante destacar que el investigador pretendié seguir de manera
exacta las indicaciones tedricas para la conduccién de la investigacion, en
donde algunos aspectos del disefio quedan claramente expuestos vy
evidenciados, mientras otros requieren de mayor analisis, por lo que su
entendimiento de acuerdo a lo indicado en el disefio, es de mayor complejidad.
Sin embargo, al simplificar ciertas fases de la investigacion empirica se facilitan
la comprensiéon de la problematica al lector, y a su vez permite llegar a

conclusiones mas directas respecto al suceso estudiado.

En sintesis, el presente capitulo muestra cdmo se realiz6 la recoleccion
de datos, como se tabul6 la informacién y finalmente como se logra obtener un
analisis cualitativo a través del contraste de la informacion, a partir de las
unidades de andlisis definidas y los factores de analisis determinados por su

importancia y fuerte relacién con el tema en estudio.

Para finalizar, se destaca lo enriquecedor y potente que resulta atravesar

por el proceso de la investigacibn empirica, ya que si bien es un camino no
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exento de dificultades, otorga recompensas invaluables respecto a lo altamente
interesante que es posible encontrar en beneficio del estudio en si mismo, ya
gque muestra aspectos y matices desconocidos e impensados para el
investigador, derribando cualquier opinidbn o juicio previo respecto al tema a

investigar.

Por tal razén, se sugiere al lector no olvidar esta premisa, la cual le
puede permitir conocer perfiles no previstos y de alto valor con respecto a lo

que se desea conocer.

4.2. CONDUCCION DEL CASO

De acuerdo a lo indicado anteriormente, para la realizacion de este
estudio de caso, se definieron unidades de analisis las cuales estan
determinadas por el proyecto, para el tema de nuestro estudio el contrato de
construccion y mantenimiento vial al interior de la Division Chuquicamata de
Codelco; La Organizacién, en este caso la empresa contratista y colaboradora,
Ingenieria Volcan Nevado Ltda., finalmente: El Cliente, para el estudio, la
Gerencia de Mantenimiento y Servicios de la Division Chuquicamata, en
especifico su superintendencia y departamento de administracién de contratos.

La seleccibn de estas unidades de analisis obedece a que el
investigador, inserto en la realidad diaria del proyecto en mencién, reconoce a
éstas como ejes fundamentales de desarrollo para el tema central de
investigacion, el cual esta relacionado a como se realiza la Gestion de la

Calidad del proyecto.

Con respecto a la recoleccion de la evidencia, para cada una de estas
unidades de analisis se definié la forma de cogida de informacién de acuerdo al
criterio del investigador, quién determind que se haria a través de entrevistas a

personalidades tanto de la organizacion como del cliente, parametrizando que,
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estas personas son las encargadas de tomar decisiones con respecto al
transitar del proyecto, y estas medidas son de alta influencia en el desarrollo de

este, y su devenir en el futuro.

Por otra parte, se generaron encuestas al proyecto y a la organizacion,
con el fin de contrastar la forma global de ver las distintas problematicas o
temas de interés planteados tanto desde el interior como desde fuera de este,

para asi obtener una vision mas amplia y a su vez diversa de la informacion.

En la figura 4.1., se grafica de forma préactica el aborde a las distintas

unidades de analisis.

'CJNIDADES DE ANAL|3|S>|

EL PROYECTO l

LA EL CLIENTE
ORGANIZACION

Figura 4.1: Recoleccion de evidencia segun las unidades de analisis

(Elaboracién propia)

Cabe senalar, que ademas se ha recopilado una serie de informacion
proveniente de la organizacion, como documentacion existente de proyectos
anteriores en donde se eshozaron procedimientos acerca de como asegurar la
calidad, los que fueron disefiados en su oportunidad para abordar un proyecto

en particular, pero de los cuales no existe evidencia de su real aplicacion.
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Por otro lado, por parte del cliente, se considero que Codelco Division
Chuquicamata, posee un potente sistema de gestion integrado, y dentro de este
se le da una gran importancia a los temas relacionados con la Gestion de la
Calidad, por lo que se evalluo dicha informacién, sin embargo, no fue posible
tener acceso a registros de su aplicabilidad en este proyecto, al menos en la
Gerencia o Superintendencia de las cuales depende este contrato, ya que el
principal servicio al que esta gerencia estd abocado es a la manipulacion del
producto, en este caso, concentrado de cobre de alta pureza, y es responsable
de su acopio, mantenimiento, carguio y traslado a disposicion final, por lo que
este contrato de servicio pasa a ser de segundo orden, ya que no interviene en

la cadena o proceso de produccion del producto principal.

Otro elemento de gran importancia considerado en la investigacion
empirica, es la observacion directa y objetiva realizada por el investigador, la

cual aporta otras variables de analisis que permiten facilitar el estudio del tema.

En la figura 4.2., se muestran las distintas fuentes de recoleccién de
evidencia empirica utilizadas. Cabe recordar que ninguna de estas es viable por
si sola, sino que su andlisis debe venir desde la complementacion de la mayoria

de ellas.
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OBSERVACIONES
ENTREVISTAS ENCUESTAS

« ¥
- @
*

MARCO TEORICO

e
*

DCTOS DE LA ORG.

DCTOS DEL MANDANTE

Figura 4.2: Fuentes de evidencia empirica

(Elaboracién propia)

De acuerdo a lo anterior, se cumple con el primero de los principios de
recoleccion de datos de Yin (2002), con respecto al utilizar multiples fuentes de

evidencia.

En relacion al segundo principio, referente a crear una base de datos,
mas adelante veremos en este capitulo como se organizan los datos recogidos

y que corresponden a la informacion de mayor relevancia del estudio.

Finalmente, se contempla el principio de mantener siempre la cadena de
evidencia con el fin de otorgar fiabilidad a la informacién, y a su vez permitirle al
lector dar un seguimiento al estudio del caso, desde el comienzo hasta sus

conclusiones finales (ver figura 4.3.).
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A, [> Preguntas de la Investigacion
. » Hipotesis
Preguntas del Estudio > Propuestas

» Factores de analisis

ib > Introduccion

Protocolo del Estudio |:> » Procedimientos de Campo
del Caso » Preguntas del Estudio del Caso

» Aplicacién a unidad pilotoy

I E revision
» Encuestas
Referencia a las fuentes de Entrevistas
- - Documentacion, evidencia fisica
Evidencia en la Base de Datos

ihq

Base de Datos del Estudio

YV VY

Encuesta Proyecto

Encuesta Organizacion

Entrevista Gerencia Organizacion.
Entrevista Cliente

VVVYY

» Reportes cruzados entre factores
I:> de andlisis y unidades de analisis

> Reporte Final
Reportes del Estudio eporte Fina

Figura 4.3: Cadena de la evidencia aplicada a la Investigacion Empirica
(Adaptado desde Yin, 2002)

A continuacion se mostrara en detalle el procesamiento de la informacién
obtenida, con el fin de ir conduciendo el estudio al analisis cualitativo de los
resultados de acuerdo a los factores de analisis definidos que estan
directamente relacionados con el tema de estudio.
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4.3. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION EMPIRICA

Para poder explicar como se realizé el procesamiento de la informacion
obtenida en el estudio de campo, es necesario separar los desarrollos de
acuerdo a las unidades de analisis, ya que en cada caso el proceso se realizd
de manera diferente, por lo que resulta necesario explicar el alcance que tuvo

en cada una de ellas.

4.3.1. Informacidn proveniente de la organizacion

En principio, se contextualizara el entorno donde se encuentra inmersa
esta unidad de analisis, para luego explicar como se genero la obtencién de los

datos.

La organizacion, de la cual depende el proyecto, es mas bien pequefia y
se encuentra instalada en el barrio industrial de Calama, con oficinas de
servicios para la operacion de los distintos propésitos que la empresa posee,
tales como bodegas, taller mecéanico, aparcadero de equipos y oficinas
administrativas con todos los servicios basicos necesarios para la operacion

diaria.

En estas instalaciones se encuentran de forma permanente personal
perteneciente a la gerencia de operaciones, y es posible realizar trabajos de
administracion para los distintos contratos existentes, entre estos, el proyecto
en estudio ubicado en Chuquicamata, y otro de similar importancia y naturaleza,

ubicado en la Division Radomiro Tomic (RT), también perteneciente a Codelco.

Por lo tanto, en este contexto de organizacion, se realizaron encuestas
que involucraron al personal de la Gerencia de Operaciones, y parte del
personal operativo de Radomiro Tomic, los que en varios cargos coinciden con

el personal operativo de Chuguicamata.
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Por tal motivo, el instrumento encuestador fue el mismo que se utilizé en
Chuquicamata, dejando la salvedad que en las preguntas referentes a
Chuquicamata, su respuesta deberia ser pensando en Radomiro Tomic, en el
caso del personal que labora en dicha divisiébn. Por otra parte, en la
organizacion se realizaron entrevistas a las personalidades que ejercen
influencia sobre el proyecto, basado basicamente en el poder en la toma de
decisiones, ya que estas afectan en algun grado de importancia el devenir del
proyecto.

Estas entrevistas fueron realizadas al Gerente de Operaciones de la
organizacion, quién tiene completa permanencia en Calama; y al Gerente
General y propietario de la empresa, quién solo realiza visitas eventuales a
Calama, y su permanencia es en Santiago de Chile. Los resultados de estas
conversaciones, se resumen en aseveraciones acerca del tema en estudio bajo
el prisma de los factores de analisis definidos, estan contenidos en la matriz de

analisis de casos cruzados que se vera posteriormente.

A continuacion, se muestra la informacion obtenida del proceso de
encuestas en la organizacion, junto a sus resultados, agrupados por factor de
analisis.

43.1.a. Reporte encuestas en la organizacion

Factor 1: Gerenciamiento de la Organizaciéon

1.1.- Dentro de las operaciones normales de la empresa y del proyecto
Chuquicamata, evalle la importancia de los siguientes factores en la

productividad e indique otros importantes acorde a su experiencia.
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EN LA EMPRESA

15,9% 19,0%

M Formacion del personal
M Calidad del proyecto

u Plazo de proyecto
25,4% 19,0%

M Seguridad del proyecto

M Costos

20,6%

Figura 4.4: Factores de Productividad en la Empresa

(Elaboracién Propia)

EN PROYECTOS

15,38%

M Formacion del personal

H Calidad del proyecto

M Plazo de proyecto
18,46% i
23,08% M Seguridad del proyecto
M Otros (Costos, etc.)

i No responde

21,54%

Figura 4.5: Factores de Productividad en el Proyecto

(Elaboracién Propia)
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1.2.- ¢(Qué importancia cree usted que tienen los siguientes factores en la

empresay en el proyecto Chuquicamata?.

EN LA EMPRESA

M Plazo

H Alcance (Tipos de obras)
u Seguridad

20,55% 19,18% H Calidad

M Recursos humanos

20,55%

Figura 4.6: Factores de Importancia en la Empresa

(Elaboracion Propia)

EN PROYECTOS

2,74%
17,81% 20,55%

M Plazo
H Alcance (Tipos de obras)
M Seguridad

M Calidad
17,81% 19,18% alea

M Recursos humanos

i No responde

21,92%

Figura 4.7: Factores de Importancia en el Proyecto

(Elaboracién Propia)
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1.3.- Favor indique algunos factores que pueden producir circulos virtuosos o

Viciosos en la empresa, y que provoquen problemas.

CIRCULOS VIRTUOSOS

14%

HTrabajo en equipo
HBuena gestion

M Capacitacion

H Planificacion

M Buen ambiente laboral

M Buena comunicacion

18%

Figura 4.8: Factores que Provocan Circulos Virtuosos en la Empresa

(Elaboracién Propia)

CIRCULOS VICIOSOS

13,04%

21,74%

M Mala comunicacion
M Irresponsabilidad

8,70% i No cumplir compromisos

30,43% )
H Ambiente laboral

M No responde

Figura 4.9: Factores que Provocan Circulos Viciosos en la Empresa

(Elaboracién Propia)
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1.4.- Con respecto a los siguientes temas evalle las siguientes preguntas de 1

a 5, de menor a mayor acuerdo con estos planteamientos.

ESTA PREPARADO TECNICAMENTE EL PERSONAL DE OBRA?

5%

32% |Si

M Indiferente

u No

Figura 4.10: Preparaciéon Técnica del Personal de Obra
(Elaboracion Propia)

LOS SUPERVISORES Y JEFES SON LOS ADECUADOS?

HSi

M Indiferente
53%
u No

Figura 4.11: Supervision Adecuada de Obra

(Elaboracién Propia)

197



LA EMPRESA CUENTA CON LO MEJOR PARA REALIZAR SUS TRABAJOS?

Si

47% i
® Indiferente

i No

Figura 4.12: Se cuenta con lo Mejor para Realizar los Trabajos
(Elaboracién Propia)

SE HACEN COSAS POR MEJORAR LA EMPRESA?

11%

<

MSi
47%
° M Indiferente

ki No

42%

Figura 4.13: Se Hacen Cosas por Mejorar la Empresa

(Elaboracion Propia)
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SE MEJORA LA FORMA DE HACER LOS TRABAJOS?

16%

HSi
47% .
M Indiferente

uNo

37%

Figura 4.14: Se Mejora la Forma de Hacer los Trabajos

(Elaboracion Propia)

LA MAQUINARIA UTILIZADA ES LA ADECUADA?

11%

2 Si
M Indiferente

ki No

Figura 4.15: La Maquinaria Utilizada es la Adecuada
(Elaboracién Propia)
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SE TRABAJA CON COMUNICACION Y DE BUENA FORMA?

M Si
H Indiferente

kd No

Figura 4.16: Se Trabaja con Comunicacion y de Buena Forma

(Elaboracion Propia)

ES POSIBLE MEJORAR LO QUE EXISTE HOY EN DIA?

HSi
M Indiferente

i No

Figura 4.17: Es posible Mejorar lo que Existe Hoy en Dia

(Elaboracién Propia)
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1.5.- ¢ De qué depende el éxito de la empresa y del proyecto Chuquicamata?.

EN LA EMPRESA

M Personal idoneo

M Seguridad

i Mejor gestion
16,67% B Capacitacion

M Jefatura idonea

16,67%

Figura 4.18: Factores de Exito en la Empresa
(Elaboracién Propia)

EN EL PROYECTO

15,38%

23,08%

i Personal idoneo
15,38%
M Capacitacion
i Planificacion
Incentivos del mandante

23,08% M Buena comunicacion

23,08%

Figura 4.19: Factores de Exito en el Proyecto

(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 01 (ORGANIZACION)

Con respecto al andlisis de este factor, se puede decir que claramente el
gerenciamiento de la organizacibn apunta hacia la seguridad en sus
operaciones como uno de los pilares fundamentales, y entiende que a través de
este medio puede atraer clientes y lograr la excelencia en el mercado de la

mineria, y a su vez es el factor de mayor importancia para lograr productividad.

Por otra parte, se comprende que la organizacidon posee personal y
recursos adecuados para sus tareas, y hay preocupacion en aquello, en
general, la forma para hacer las cosas es la correcta. Ademas se reconoce que
existen buenas relaciones y comunicaciones, formales o informales, que

permiten facilitar los procesos diarios de operacion.

Hay convencimiento que el proceso de mejora es viable y existe

disposicion para ello.
Finalmente, se reconoce que el éxito pasa por explotar las capacidades

del capital humano, a través de su capacitacion, poseer el personal idoneo,

jefaturas adecuadas y buena comunicacion.
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Factor 2: Proyectos similares ejecutados por la organizacion

2.1.- ¢Usted cree que se aprende de los errores cometidos en otros proyectos

similares (lecciones aprendidas)?.

M Si
E No

55% i No responde

Figura 4.20: Aprendizaje Errores Cometidos en Proyectos (Lec. Aprendidas)

(Elaboracién Propia)

ANALISIS FACTOR 02 (ORGANIZACION)

Si bien se piensa que se aprende de errores anteriores o de lecciones
aprendidas de otros proyectos, lo curioso es que el convencimiento no es pleno
de esta aseveracion, principalmente por las desconfianzas que les transmiten
las jefaturas de turno, al no poseer procedimientos establecidos como
estandares de ejecucion, las cosas se hacen de “maneras diferentes”
dependiendo de quién esté a cargo, y el énfasis que le dé a tal o cual cosa.
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Factor 3: Certificacion de calidad

3.1.- ¢Conoce las politicas de calidad de la empresa y del proyecto

Chuquicamata?.

EN LA EMPRESA

89%

M Si
H No

i No responde

Figura 4.21: Conocimiento en la Empresa de las Politicas de Calidad

(Elaboracién Propia)

EN EL PROYECTO

6%

M Si
M No

i No responde

Figura 4.22: Conocimiento en el Proyecto de las Politicas de Calidad

(Elaboracién Propia)

204



RECONOCE LA IMPORTANCIA DE LA POLITICA DE CALIDAD

3% M Si

HE No
12% ik No responde

M Indiferente

Figura 4.23: Reconocimiento de la Importancia de la Politica de Calidad

(Elaboracién Propia)

3.2.- Evalue la importancia de obtener una certificacion ISO 9001.

0% M Es importante

M Indiferente

i No es importante

16% & No responde

Figura 4.24: Importancia de la Certificacion 1SO 9001
(Elaboracion Propia)
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3.3.- ¢ Usted piensa que en la empresa se trabaja con calidad?.

6%

MSi
M Indiferente
25% u No

61% § No responde
(J

Figura 4.25: Percepcién de Trabajar con Calidad
(Elaboracion Propia)

3.4.- ¢ En el &rea donde usted trabaja, se trabaja con calidad?.

5%
M Si

M Indiferente
11% kd No

& No responde

Figura 4.26: Lugar de Trabajo con Calidad
(Elaboracién Propia)
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3.4.1.- ¢ Usted hace su trabajo con calidad?.

M Si
M Indiferente
kd NoO

M No responde

Figura 4.27: Trabajo Personal con Calidad

(Elaboracién Propia)
ANALISIS FACTOR 03 (ORGANIZACION)
Se reconoce fuertemente el conocimiento e importancia de las politicas
de calidad, tanto de la organizacién, como de los proyectos o mandantes donde

se esta inserto.

También existe conviccion, en un grado algo menor, que se trabaja con

calidad en la organizacion y en su lugar especifico de desempefio.
En resumen, existe conciencia de que el concepto de calidad esta

presente, tanto en el trabajo diario como en lo que se transmite entre los
distintos departamentos de la organizacion.
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Factor 4: Imagen y desarrollo de la organizacion.

4.1.- ¢ Cuales cree usted que son los principales aspectos positivos y negativos

de la empresa?. Favor enumere al menos 5.

ASPECTOS POSITIVOS

11% 11%

W Buena comunicacion

M Personal idoneo

B Ambiente laboral

m Disponibilidad de recursos
B Sueldos al dia

® Cumplimiento LLSS

= Seguridad
11%

Figura 4.28: Aspectos Positivos de la Empresa
(Elaboracién Propia,)

ASPECTOS NEGATIVOS

® No hay capacitacion
M No existe planificacion
1 Continuidad laboral
M Personal poco idoneo

M No responde

11%

Figura 4.29: Aspectos Negativos de la Empresa

(Elaboracién Propia)
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4.2.- ¢ Donde cree usted que radica el éxito de la empresa?

19%

M Equipos y maquinarias

B Capital humano

M Imagen y prestigio de la
empresa

25%M Conocimiento del mercado

m Conocimiento del sector

19%

Figura 4.30: Razén de Exito en la Empresa

(Elaboracién Propia)

4.3.- ¢Cual cree usted que son las principales ventajas y desventajas en

comparacio

n con empresas del mismo rubro y que se dedican a lo mismo?.
VENTAJAS

M Posicidn en el mercado

B Maguinarias

M Experiencia

M Posicidn en mineria
28% M Personal idoneo

m Trabajo en equipo

m Calidad y profesionalismo

11%

Figura 4.31: Ventajas con Respecto a la Competencia

(Elaboracién Propia)
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DESVENTAJAS

11%

M Respuesta a contingencias
H Falta de planificacion
11% . L. .
" i Debil gestion empresarial

H No responde

Figura 4.32: Desventajas con Respecto a la Competencia

(Elaboracién Propia)

4.4.- Cree usted que en la empresa y en el proyecto existe la posibilidad de

hacer mejor las cosas?.

HSi
@ Indiferente
ki No

i No responde

Figura 4.33: Posibilidad de Mejora en la Organizacion

(Elaboracién Propia)

210



4.5.- ¢Siente usted que la empresa esta en crecimiento, que es valorado su
aporte en la empresa y se siente con expectativas laborales para hacer crecer a
ésta?.

LA EMPRESA ESTA EN CRECIMIENTO

HSi

M Indiferente
53%
u No

Figura 4.34: La Empresa esta en Crecimiento
(Elaboracién Propia)

LA EMPRESA EJECUTA BUENOS PROYECTOS

5%

M Si
37% )
M Indiferente

58%  No

Figura 4.35: La Empresa Ejecuta Buenos Proyectos

(Elaboracién Propia)
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LA EMPRESA HACE BIEN SUS PROYECTOS

16%

o Si
M Indiferente

53%
u No

32%

Figura 4.36: La Empresa Hace Bien sus Proyectos
(Elaboracién Propia)

SOY VALORADO COMO TRABAJADOR EN LA EMPRESA

HSi

M Indiferente
58% i No

21%

Figura 4.37: Valoracién como Trabajador en la Empresa
(Elaboracion Propia)
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TENGO EXPECTATIVAS LABORALES EN LA EMPRESA

5%

M Si
37% .
M Indiferente

58% i No

Figura 4.38: Expectativas Laborales en la Empresa

(Elaboracion Propia)

MI TRABAJO AYUDA A QUE LA EMPRESA CREZCA?

0%

M Si
M Indiferente

i No

Figura 4.39: Mi Trabajo Aporta a que la Empresa Crezca

(Elaboracién Propia)
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MI OPINION ES ESCUCHADA EN LA EMPRESA?

M Si

M Indiferente
53%
i No

Figura 4.40: Se Escucha mi Opinidén en la Empresa
(Elaboracién Propia)

ESTOY CONTENTO CON LO QUE HAGO EN LA EMPRESA?

11%
0%

i Si
M Indiferente
u No

H No responde

Figura 4.41: Estoy Contento con lo que Hago en la Empresa
(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 04 (ORGANIZACION)

En general, se visualiza a la organizacion con una buena imagen, en

donde existen varios factores positivos faciles de reconocer.

Sin embargo, es llamativo que no se reconozca con claridad un aspecto
negativo preponderante o las desventajas con la competencia, ya que hoy en
dia no existen las organizaciones perfectas, o bien existe temor en decirlo, 0

una mal entendida “deslealtad” con el empleador.

Al igual que en el andlisis de otros factores, se reconoce al capital
humano como sinénimo de éxito, en otras palabras, el personal posee una alta
autovaloracion, la cual es una fortaleza de la organizacion, y asi mismo, se
reconocen puntos fuertes sobre la competencia, la que radica en los activos

con los cuales se desarrollan los proyectos.

La posibilidad de la mejora continua es cierta, ya que existe la

disposicion y la conviccion de que siempre se pueden hacer las cosas mejor.

En resumen, la visiéon de la organizacion es positiva, ya que se siente
que esta en crecimiento y que a su vez realiza buenas labores, y los
trabajadores se sienten valorados por la empresa, lo que hace posibles que

estos tengan expectativas laborales en la empresa.
Se puede decir, que los trabajadores estan contentos con lo que hacen

en su labor, y se sienten valorados por la organizacion, lo que significa otra

fortaleza importante de destacar.
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Factor 5: Vision y actualidad del cliente.

5.1.- ¢Usted conoce cuales son las exigencias que indican con que calidad se

debe trabajar?.

15%

45%

HSi
® Indiferente
i No

M No responde

Figura 4.42: Conoce Exigencias de Calidad en el Trabajo

(Elaboracién Propia)

5.2.- ¢ Siente que trabajar para Codelco le agrada o le desagrada considerando

sus exigencias para el trabajo?.

11%

11%

HSi
M Indiferente
u No

M No responde

Figura 4.43: Percepcién de Trabajar con Codelco como Cliente

(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 05 (ORGANIZACION)

En general, el personal que se interrelaciona con este cliente, en el caso
de nuestro estudio, Codelco, especificamente la Division Chuquicamata, lo
conoce y posee bastante experiencia trabajando con él, por lo tanto, conoce sus

sistemas, procedimientos, politicas y formas de actuar, entre otros aspectos.

Considerando esto, al personal y a la organizacién propiamente tal le
agrada desempefiarse e interrelacionarse con el cliente, ya que trabajar dentro
de sus condiciones es reconocido como un sector de nivel de exigencia mayor,
y que por ende mejora las condiciones de los trabajadores que ahi se
desenvuelven, tanto por condiciones de salud, econdmicas, sociales,

jerarquicas, cultura de seguridad, entre otras.

En definitiva, pese a sus aspectos negativos, la predileccion del personal

por calificarlo como un trabajo positivo y con buenas expectativas es mayor.

Factor 6: Capacidades y conocimiento del personal

6.1.- Evalue la importancia de las siguientes cualidades que segun usted debe
tener en general el personal de la empresa, y deben tener las lineas de mando
(jefaturas).
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PERSONAL DE LA EMPRESA

i Compromiso
M Capacidades
i Talento

23% M Cultura

i Conocimiento

20%

Figura 4.44: Principales Cualidades del Personal de la Empresa
(Elaboracién Propia)

PERSONAL DE LINEA DE MANDO

15% 18%
M Valores
16% M Cultura
i Proactivo
17% M Voluntad
M Compromiso
17% i Capacidades
17%

Figura 4.45: Principales Cualidades de la Linea de Mando

(Elaboracién Propia)
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6.2.- ¢ Usted siente que esta capacitado en lo que hace?

55 0% °%
o

Si
M Indiferente
u No

H No responde

89%

Figura 4.46: Esta Capacitado en lo que Hace

(Elaboracién Propia)

6.3.- Evalle la importancia que tiene para usted la capacitacion en el personal,

e indique si esta dispuesto a capacitarse.

IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION AL PERSONAL

5%

 Muy importante
M Indiferente

i No es importante

Figura 4.47: Importancia de la Capacitacion al Personal

(Elaboracién Propia)
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ESTA DISPUESTO A CAPACITARSE

16%

0%

HSi
H No

i No responde

84%

Figura 4.48: Esta Dispuesto a Capacitarse

(Elaboracién Propia)

6.4.- ¢Usted siente que lo que hace en el proyecto o en su trabajo en la

empresa, lo hace con calidad?.

5% 0%

M Si
® Indiferente
i No

M No responde

95%

Figura 4.49: Su Trabajo lo Hace con Calidad
(Elaboracién Propia)
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6.5.- ¢ Usted cree que existe relacion entre capacitacion y trabajar con calidad?.

5% 0%

M Si
M Indiferente

i No

95%

Figura 4.50: Relacién entre Capacitacion y Trabajar con Calidad
(Elaboracién Propia)

ANALISIS FACTOR 06 (ORGANIZACION)

Se reconocen conductas positivas que deben tener tanto el personal
operativo de la empresa como el perteneciente a la linea de mando de la
organizacion, las cuales en su mayoria van ligadas a cualidades, que se tienen
por formacién y ensefianza debe poseer el ser humano para ser una persona
de bien. Estas cualidades son consideradas por sobre aspectos o

conocimientos técnicos en la materia de la empresa o del proyecto.

Como se determind en un factor anterior, el personal posee una alta
autovaloracion y confianza en si mismo, ya que se siente muy capacitado en lo
gue hace, lo que le otorga un alto peso de importancia a la capacitacion del
personal, mostrando claramente su disposicion para ello, y conviccion de que
esta debe ser permanente, y que esta completamente unido a trabajar con
calidad, ya que permite primero tener los conocimientos necesarios, y debido a

ello el personal puede saber si se estan haciendo bien las cosas.
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Finalmente los encuestados expresan su seguridad en realizar su labor
con la calidad requerida, por distintos factores, siendo el principal de ellos, el
tener la certeza de que cada persona sabe lo que debe hacer, y a su vez hay un

gusto por el trabajo propio.

Factor 7: Practicas instaladas en el proyecto y organizacion

7.1.- Nombre que cree usted que se hace bien y mal en la empresa y en
proyectos.
SE HACE BIEN EN LA EMPRESA.

M Seguridad
 Cumpl. de compromisos
i Seleccion de personal

H No responde

22%

Figura 4.51: Se Hace Bien en la Empresa

(Elaboracion Propia)
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SE HACE BIEN EN PROYECTOS

M Continuidad laboral
H Respeto a la normativa

i Seleccion de personal

38%

Figura 4.52: Se Hace Bien en el Proyecto

(Elaboracién Propia)

SE HACE MAL EN LA EMPRESA

E Plan de contingencias
H Planificacion

kd Capacidad de respuesta

38%

Figura 4.53: Se Hace Mal en la Empresa

(Elaboracién Propia)
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SE HACE MAL EN PROYECTOS

M Plan de contingencias

M Relaciones
interpersonales

i No existe control de
calidad

M Equipos deficientes

20% M No responde

Figura 4.54: Se Hace Mal en el Proyecto

(Elaboracion Propia)

7.2.- Evalle segun su criterio que es mas facil de entender como instruccion en

un procedimiento de trabajo.

M Leer un dcto por mi
mismo

M Diagrama de flujo

ki Video explicativo
10%

M Explicacion supervisor

i Charla en grupo

Figura 4.55: Mejor como Instruccién de Trabajo

(Elaboracién Propia)
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7.3.- ¢ Usted cree que puede hacer su trabajo mejor?

5%
5%

W Si
E No

i No responde

89%

Figura 4.56: Se Puede Hacer el Trabajo Mejor

(Elaboracion Propia)

ANALISIS FACTOR 07 (ORGANIZACION)

A través de la encuesta se determina de forma muy clara y precisa los
aspectos buenos y deficientes referentes a practicas que se realizan hoy en dia
en la organizacion, resaltando nuevamente temas como la seguridad, el respeto
a las personas y aspectos administrativos como temas positivos; y por otro lado,
temas relacionados con la gestién de los proyectos, involucrando conceptos

como planificacion, programacién y control, como los asuntos mas deficientes.

Ademas se quiso abordar el tema a través de una consulta, para saber
gué pasa con los procedimientos de trabajo, herramienta de alta utilidad que
debe estar presente en el trabajo diario, con la finalidad de determinar si el
sistema usado por largo tiempo podria estar obsoleto, y habria una oportunidad
de mejora e innovacion en este tema, sin embargo, el sistema de la charla en

grupo sigue siendo el método preferido y mas popular entre el personal.
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Finalmente se vuelve a repetir el concepto del mejoramiento continuo,
donde los trabajadores muestran su buena disposicion a realizar su labor cada
vez mejor, basicamente por motivos de compromiso con la organizacion y
consigo mismo, en la cual puntualizan que depende en un gran porcentaje de la
capacitacion, de la disposicion individual, de las jefaturas y los recursos

disponibles.

4.3.2. Informacion proveniente del proyecto

A continuacién se pretende contextualizar a esta unidad de andlisis a fin
de poder comprender de mejor forma los resultados y analisis obtenidos a partir
del instrumento encuestador basado en los factores de andlisis definidos.

El proyecto como lo indica su nombre, corresponde a la construccion y
mantencion del sistema vial o cualquier tipo de caminos al interior de la Divisién
Chuquicamata, lo que al igual comprende mejoramiento y reparacion de
caminos existentes, construccion de caminos nuevos y habilitacion de nuevas
areas operativas, a partir de la construccion de pavimentos o de la ejecucion de
movimientos de tierras de distinta indole y naturaleza, llegando a ser volimenes

masivos de gran envergadura.

El contrato propiamente tal ha estado en las manos de la organizacion
por largo tiempo, alrededor de 09 afios a través de varios contratos, y este
ualtimo vigente completa a la fecha de este estudio 2 afios y 10 meses.

Todo este tiempo de duracion de este servicio a cargo de la organizacion
posee el gran valor agregado, que tanto en este contrato como en los
anteriores, presenta cero accidentes, lo cual ha sido reconocido y premiado en

varias oportunidades por parte del cliente.
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La naturaleza del contrato en la practica es reactiva, ya que debido al
gran volumen de requerimientos, generalmente el personal del proyecto realiza
trabajos donde ya se presentd la emergencia y las soluciones deben ser
inmediatas, ya que en varias oportunidades afectan en algun grado el proceso

productivo o de seguridad de la division.

Esta situacion implica que los trabajos se deban realizar contra el tiempo
y en condiciones operacionales necesarias a adaptar a las condiciones de la
emergencia o del usuario o cliente interno que va a recibir el servicio. Con los
equipos disponibles y a veces no los mas adecuados a la situacién, ademas de

estar constantemente movilizando los equipos desde un &rea a otra.

A estas situaciones descritas, se le agrega que hoy en dia el proyecto,
vive tiempos turbulentos debido a la crisis generalizada que vive la estatal, lo
que ha provocado variados cambios organizacionales y decisiones estratégicas
de indole financiera en pro de generar ahorros econémicos en la produccién, en
lo cual se ha visto afectado este contrato en su aspecto econdmico, sufriendo
una reduccion de presupuesto y a su vez una modificacién de contrato en el

cual se estan estudiando los alcance de este.

Estos cambios ya se han visto al interior del proyecto modificando en
algo el sistema de trabajo por parte del cliente, lo cual obligd al proyecto a

modificar su estructura de trabajo, disminuyendo su dotacién normal.

Este tema se encuentra hoy en desarrollo, y se negocia la ampliacion del
plazo de contrato por 18 meses mas considerando un cambio en algunas
condiciones de este, lo cual podria provocar nuevamente cambios internos en el

proyecto.

Todo esto es importante de considerar al momento de analizar la

informacion obtenida, ya que estas situaciones afectan de algin modo a todos
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los participantes de este, tanto cliente, organizacion, trabajadores, proveedores,
entre otros, con una alta probabilidad de modificar la forma de pensar de uno u

otro.

Finalmente en el proyecto solo se realizaron encuestas a su personal,
incluyendo su jefatura, donde los resultados obtenidos son presentados a
continuacion, agrupados de acuerdo a los factores de andlisis definidos en el
estudio.

4.3.2.a. Reporte encuestas en el proyecto

Factor 1: Gerenciamiento de la Organizaciéon

1.1.- Dentro de las operaciones normales de la empresa y del proyecto
Chuquicamata, evalle la importancia de los siguientes factores en la

productividad e indique otros importantes acorde a su experiencia.

EN LA EMPRESA

21,1%

M Formacion del personal

M Calidad del proyecto
21,1% i Plazo de proyecto

 Seguridad del proyecto

i Costos

18,4%

Figura 4.57: Factores de Productividad en la Empresa

(Elaboracién Propia)
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EN PROYECTOS

21,05%

21,05%

18,42%

21,05%

18,42%

i Formacion del personal
M Calidad del proyecto

i Plazo de proyecto

M Seguridad del proyecto

i Otros (Costos, etc.)

Figura 4.58: Factores de Productividad en el Proyecto

(Elaboracion Propia)

1.2.- ¢Qué importancia cree usted que tienen los siguientes factores en la

empresay en el proyecto Chuquicamata?.

EN LA EMPRESA

20,83%

20,83%

20,83%

M Plazo

® Costos

i Seguridad

H Medio ambiente

i Relaciones interpersonales

Figura 4.59: Factores de Importancia en la Empresa

(Elaboracién Propia)
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EN PROYECTOS

21,88%

M Plazo
M Costos

21,88% u Seguridad

M Calidad

21,88% ) .
M Relaciones interpersonales

18,75%

Figura 4.60: Factores de Importancia en el Proyecto

(Elaboracion Propia)

1.3.- Favor indique algunos factores que pueden producir circulos virtuosos o

Viciosos en la empresa, y que provoquen problemas

CIRCULOS VIRTUOSOS

10%

10% 29% H Trabajo en equipo
 Buen ambiente laboral
10%

M Capacitacion
M Reconocimiento
M Incentivos

10% o
M Comunicacion

19% .
° i Personal comprometido

14%

Figura 4.61: Factores que Provocan Circulos Virtuosos en la Empresa

(Elaboracién Propia)
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CIRCULOS VICIOSOS

14,29%

9,52%

9,52%

19,05%

14,29%

19,05%

M Irresponsabilidad

H Ambiente laboral

i Mala comunicacion
M Exceso de confianza
M Falta de compromiso
M Planificacion

i No responde

Figura 4.62: Factores que Provocan Circulos Viciosos en la Empresa

(Elaboracién Propia)

1.4.- Con respecto a los siguientes temas evalle las siguientes preguntas de 1

a 5, de menor a mayor acuerdo con estos planteamientos.

ESTA PREPARADO TECNICAMENTE EL PERSONAL DE OBRA?

42%

0%

58%

HSi
M Indiferente

 No

Figura 4.63: Preparacién Técnica del Personal de Obra

(Elaboracién Propia)
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LOS SUPERVISORES Y JEFES SON LOS ADECUADOS?

0%

M Si
M Indiferente

i No

Figura 4.64: Supervision Adecuada de Obra
(Elaboracién Propia)

LA EMPRESA CUENTA CON LO MEJOR PARA REALIZAR SUS TRABAJOS?

HSi
M Indiferente

i No

Figura 4.65: Se cuenta con lo Mejor para Realizar los Trabajos

(Elaboracién Propia)
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SE HACEN COSAS POR MEJORAR LA EMPRESA?

17%

M Si
M Indiferente

i No

25% 58%

Figura 4.66: Se hacen cosas por mejorar la Empresa

(Elaboracion Propia)

SE MEJORA LA FORMA DE HACER LOS TRABAJOS?

8%

0,
A2k Si
M Indiferente

M No

Figura 4.67: Se Mejora la Forma de Hacer los Trabajos
(Elaboracién Propia)
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LA MAQUINARIA UTILIZADA ES LA ADECUADA?

8% 0%

M Si
M Indiferente

i No

92%

Figura 4.68: La Maquinaria Utilizada es la Adecuada

(Elaboracion Propia)

SE TRABAJA CON COMUNICACION Y DE BUENA FORMA?

HSi
50% M Indiferente
uNo

Figura 4.69: Se Trabaja con Comunicacién y de Buena Forma

(Elaboracién Propia)
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ES POSIBLE MEJORAR LO QUE EXISTE HOY EN DIA?

0%

M Si
M Indiferente

kd No

100%

Figura 4.70: Es posible Mejorar lo que Existe Hoy en Dia
(Elaboracién Propia)

1.5.- ¢ De qué depende el éxito de la empresa y del proyecto Chuquicamata?.

EN LA EMPRESA

20,00% 20,00%

M Capacitacion

M Reconocimiento

i Estimulo al personal
10,00%

i Personal contratado

25,00% i Calidad

15,00%

Figura 4.71: Factores de Exito en la Empresa
(Elaboracién Propia)
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EN EL PROYECTO

9,52%

23,81%

14,29% M Coordinacion de recursos
M Planificacion

i Lideres por area

M Capacitacion

M Personal competente

14,29%
19,05%

Figura 4.72: Factores de Exito en el Proyecto
(Elaboracién Propia)

ANALISIS FACTOR 01 (EL PROYECTO)

Al igual que en el analisis realizado desde el punto de vista de la
organizacion, en el proyecto el factor de seguridad es preponderante, sobre
todo considerando que este se desarrolla al interior de una faena minera, la
seguridad otorga parametros de productividad, que insélitamente hemos podido
comprobar que estan sobre temas técnicos al momento de efectuar una

evaluacion.
Dentro del proyecto se da mucha importancia al trabajo en equipo,
seguramente considerado como el vehiculo para cumplir con los objetivos

trazados.

Factor que es considerado como elemental para la creacion de circulos

virtuosos al interior de la organizacién y proyecto.
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Desde el punto de vista del gerenciamiento, se considera que el personal
es el adecuado, las lineas de mando se encuentran bien trazadas y las cosas

se hacen de la manera correcta.

Sin embargo, llama la atencion que al momento de evaluar la forma en
gue se hacen los trabajos, un alto porcentaje se muestra indiferente o sin
opinién, lo cual podria estar indicando cierto grado de inconformismo con el
tema, por lo cual el asunto requiere de mayor indagacion para determinar la

causa de este fendbmeno.

Situacion similar ocurre al evaluar la ejecucién de los trabajos desde el
punto de vista de la comunicacién, y tal vez por esa corriente podria estar el

problema de fondo, que este evidenciando falta de trabajo de equipo real.
Es satisfactorio ver que el convencimiento es pleno con respecto al
mejoramiento continuo, considerado como uno de los temas relevantes con

respecto a la gestion de calidad.

Finalmente se comienza a visualizar la importancia del personal, el

capital humano, como principal recurso para lograr los objetivos trazados.

Factor 2: Proyectos similares ejecutados por la organizacion

2.1.- ¢Usted cree que se aprende de los errores cometidos en otros proyectos
similares (lecciones aprendidas)?.
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45% MSi

H No

4 No responde

Figura 4.73: Aprendizaje de Errores Cometidos en Proyectos (Lec. Aprendidas)

(Elaboracion Propia)

ANALISIS FACTOR 02 (EL PROYECTO)

Es atrayente que no se visualice un conocimiento mayoritario acerca del
significado de las lecciones aprendidas, practicamente el mismo porcentaje del
personal cree que se aprende de los errores anteriores, y la otra mitad no cree
en que utilizar las lecciones aprendidas es una ventaja, ya que se estima que
existe un grado de desconfianza en los trabajadores debido a que en el Gltimo
tiempo del contrato se han realizado una serie de modificaciones a la forma de
operar y principalmente se han realizado modificaciones a las condiciones de la
mano de obra, probablemente mermando la estabilidad que ellos sienten como

trabajadores y que se sienten como parte importante de este contrato.

Factor 3: Certificacion de calidad

3.1.- ¢Conoce las politicas de calidad de la empresa y del proyecto
Chuquicamata?.
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EN LA EMPRESA

M Si
H No

Figura 4.74: Conocimiento en la Empresa de las Politicas de Calidad

(Elaboracion Propia)

EN EL PROYECTO

M Si
H No

Figura 4.75: Conocimiento en el Proyecto de las Politicas de Calidad

(Elaboracién Propia)
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RECONOCE LA IMPORTANCIA DE LA POLITICA DE CALIDAD

HSi
 No
i Indiferente

62%

Figura 4.76: Reconocimiento de la Importancia de la Politica de Calidad

(Elaboracion Propia)

3.2.- Evalle la importancia de obtener una certificacion 1SO 9001.

0%
M Es importante
® Indiferente
18% i No esimportante
M No responde

Figura 4.77: Importancia de la Certificacion 1SO 9001
(Elaboracion Propia)
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3.3.- ¢ Usted piensa que en la empresa se trabaja con calidad?.

9%

HSi
45% M Indiferente
i No

# No responde

Figura 4.78: Percepcién de Trabajar con Calidad
(Elaboracién Propia)

3.4.- ¢ En el &rea donde usted trabaja, se trabaja con calidad?.

9%
0%

HSi
M Indiferente
i No

H No responde

Figura 4.79: Lugar de Trabajo con Calidad
(Elaboracién Propia)

241



3.4.1.- ;Usted hace su trabajo con calidad?.

30%

HSi
M Indiferente
i No

0% # No responde

Figura 4.80: Trabajo Personal con Calidad

(Elaboracién Propia)

ANALISIS FACTOR 03 (EL PROYECTO)

En general, el personal reconoce sin problemas y en una alta mayoria la
importancia de la politica de calidad, y a su vez también reconoce la relevancia
de poseer una certificaciéon 1ISO 9001. Sin embargo, al momento de evaluar si
se trabaja con calidad la conviccion no es total, siendo similares los porcentajes
de quienes indican que Sl se trabaja con calidad, y quienes se muestran
indiferentes a esta evaluacion, siendo peor el escenario cuando se evallua el

lugar de trabajo personal, en donde la indiferencia es mucho mayor.

Probablemente esta situacion sucede en el grupo de trabajo por no ser
conscientes del trabajo que realizan, y tal vez por poseer otros elementos de
mayor importancia en el orden de prioridad del proyecto, como por ejemplo, la
seguridad de este. Otra situacion que sucede cuando se evalla el trabajo
personal de cada uno, en donde la gran mayoria reconoce hacer su trabajo con

calidad.
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Factor 4: Imagen y desarrollo de la organizacion

4.1.- ¢Cuadles cree usted que son los principales aspectos positivos y negativos

de la empresa?. Favor enumere al menos 5.

ASPECTOS POSITIVOS

20%
30%
30%
20%

M Sueldos al dia
W Seguridad
m Recursos disponibles

M Equipos adecuados

Figura 4.81: Aspectos Positivos de la Empresa

(Elaboracién Propia)

ASPECTOS NEGATIVOS

17%

m No hay capacitacion
m Falta mano de obra
W Desorden

M No responde

Figura 4.82: Aspectos Negativos de la Empresa

(Elaboracién Propia)
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4.2.- ¢ Donde cree usted que radica el éxito de la empresa?

M Equipos y maquinarias

M Recursos financieros

™ Capital humano

M Relaciones con clientes

® Imagen y prestigio de la
empresa

21%

Figura 4.83: Razén de Exito en la Empresa

(Elaboracién Propia)

4.3.- ¢Cual cree usted que son las principales ventajas y desventajas en
comparacion con empresas del mismo rubro y que se dedican a lo mismo?.
VENTAJAS

M Experiencia en el rubro
minero

15%
M Experiencia en el mercado
8%
W Costos
54% 8% W Flexibilidad
8%  mEquipos
8%

B No responde

Figura 4.84: Ventajas con Respecto a la Competencia

(Elaboracién Propia)
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DESVENTAJAS

8%

M Falta de conocimiento
M Falta optimizar recursos
i Sueldos

M No responde

Figura 4.85: Desventajas con Respecto a la Competencia

(Elaboracién Propia)

4.4.- Cree usted que en la empresa y en el proyecto existe la posibilidad de

hacer mejor las cosas?.

10%

90%

Si
M Indiferente
i No

H No responde

Figura 4.86: Posibilidad de Mejora en la Organizacion

(Elaboracién Propia)
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4.5.- Siente usted que la empresa esta en crecimiento, que es valorado su
aporte en la empresa y se siente con expectativas laborales para hacer crecer a
esta?.

LA EMPRESA ESTA EN CRECIMIENTO

M Si
® Indiferente

i No

20% 60%

Figura 4.87: La Empresa esta en Crecimiento
(Elaboracién Propia)

LA EMPRESA EJECUTA BUENOS PROYECTOS

0%

HSi
M Indiferente

i No

Figura 4.88: La Empresa Ejecuta Buenos Proyectos
(Elaboracién Propia)
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LA EMPRESA HACE BIEN SUS PROYECTOS

0%

40%
M Si

M Indiferente

uNo
60%

Figura 4.89: La Empresa Hace Bien sus Proyectos

(Elaboracion Propia)

SOY VALORADO COMO TRABAJADOR EN LA EMPRESA

40%
MSi
M Indiferente

i No

Figura 4.90: Valoracién como Trabajador en la Empresa

(Elaboracion Propia)
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TENGO EXPECTATIVAS LABORALES EN LA EMPRESA

40% 40%

M Si
M Indiferente

i No

20%

Figura 4.91: Expectativas Laborales en la Empresa

(Elaboracion Propia)

MI TRABAJO AYUDA A QUE LA EMPRESA CREZCA?

0%

M Si
M Indiferente

kd No

100%

Figura 4.92: Mi Trabajo Aporta a que la Empresa Crezca

(Elaboracién Propia)
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MI OPINION ES ESCUCHADA EN LA EMPRESA?

MSi
M Indiferente

i No

50%

Figura 4.93: Se Escucha mi Opinion en la Empresa

(Elaboracién Propia)

ESTOY CONTENTO CON LO QUE HAGO EN LA EMPRESA?

10% 9%

MSi
M Indiferente

ud No

90%

Figura 4.94: Estoy Contento con lo que Hago en la Empresa
(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 04 (EL PROYECTO)

Se registran aspectos positivos en la empresa tales como los recursos
con los cuales se ejecutan los proyectos, y eso se agradece, y el capital

humano como un elemento diferenciador en la gestion de la organizacion.

Con respecto a las aristas negativas, nuevamente la gran mayoria no
responde, actitud que no tiene motivos conocidos. Pese a esto, se declara la
falta de personal para desarrollar algunos trabajos, la falta de capacitacion y el
desorden operacional o en otras palabras, una alta improvisacion; estos como

principales temas pendientes de la organizacién para el proyecto.

Se eshoza como factores de éxito los ya nombrados capital humano,
activos fijos para el desarrollo de los proyectos, e interesantemente aparece
para el caso del proyecto, la relacion con el cliente, tema al cual no se le ha
hecho gran alusion hasta el momento durante el estudio, pero que se visualiza
como uno de los principales lineamientos gerenciales para el desarrollo de la
organizacion, la satisfaccion de su cliente, que para el caso del proyecto, es
Codelco Division Chuquicamata, pero que la corporacion como mandante
general para otros proyectos le proporciona sobre el ochenta por ciento de los
ingresos totales a la organizacion, por lo tanto, claramente es un cliente a

cuidar.

El mejoramiento continuo y la experiencia en lo que hace de la
organizacion, sobretodo en el rubro minero, son ventajas reconocidas por su
personal, y que estarian sobre otras organizaciones al momento de establecer

una comparacion competitiva.

En general, la vision de la organizacion y su desarrollo es positiva, se ve
gque estd en avance y crecimiento, mostrando en varios temas buenas

evaluaciones de sus trabajadores, sin embargo, llama la atencién y queda como
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tema pendiente por investigar, la alta indiferencia al responder en temas
principales y de facil opinion si se esta al interior de la empresa trabajando, tal
vez por motivos contractuales o de incomodidad que estas preguntas podrian
producir en el personal.

En resumen, el personal esta contento con lo que hace, quisieran tener
mas participacion en la toma de decisiones, siente que los trabajos se ejecutan
de buena forma, y se sienten comprometidos con la empresa, como materia
pendiente es sentirse poco valorados, lo cual puede ir por la falta de
reconocimiento, poco escuchados y sin claras expectativas en la empresa, lo
que puede estar provocando en este personal antiguo, con mas experiencia y
mayor fidelidad con la organizaciobn el querer buscar nuevas alternativas

laborales donde se sientan mas a gusto en lo personal.

Factor 5: Vision y actualidad del cliente

5.1.- ¢Usted conoce cuales son las exigencias que indican con que calidad se

debe trabajar?.

9%

M Si
M Indiferente
u No

# No responde

Figura 4.95: Conoce Exigencias de Calidad en el Trabajo
(Elaboracién Propia)
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5.2.- ¢ Siente que trabajar para Codelco le agrada o le desagrada considerando

sus exigencias para el trabajo?.

S
H Indiferente
i No

H No responde

100%

Figura 4.96: Percepcion de Trabajar con Codelco como Cliente

(Elaboracion Propia)

ANALISIS FACTOR 05 (EL PROYECTO)

Lamentablemente en este factor un alto porcentaje del proyecto
desconoce los estandares de calidad para las actividades que se deben
ejecutar. Esto no es dificil de esclarecer considerando en primer lugar que el
cliente posee especificaciones técnicas muy deficientes para el contrato, y en
segundo lugar, el cliente reconoce abiertamente que esta dispuesto a sacrificar
calidad por seguridad, con el objetivo final de obtener operaciones con cero

dafio a las personas.

Considerando todo esto, y sumandole que la organizacion posee como
una de sus directrices principales desde el gerenciamiento estratégico “poseer
flexibilidad como empresa, adaptandose continuamente al cliente”, y a su vez la
organizacion no posee una clara cultura de la calidad; el resultado de este
analisis va en respuesta a la sintesis de estas aseveraciones.
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Por otro lado, el cliente es atractivo para la organizacién y su personal,
ya que le otorga una serie de elementos diferenciadores comparado con la
ejecucion de un proyecto normal, como por ejemplo el estatus que otorga ser de
una empresa colaboradora, el respeto a sus trabajadores que aquello involucra
y en general permite crecer a las personas laboralmente y a la organizacion
también; lo que es valorado por los trabajadores. Por otra parte, ya se dijo que
el cliente representa mas del ochenta por ciento de los ingresos de la
organizacion, por lo cual éste pasa a ser un cliente estratégico y vital para ésta.

Factor 6: Capacidades y conocimiento del personal

6.1.- Evalte la importancia de las siguientes cualidades que segun usted debe
tener en general el personal de la empresa, y deben tener las lineas de mando

(jefaturas).

PERSONAL DE LA EMPRESA

E Compromiso
M Capacidades
id Valores

19% .
M Proactivo

i Voluntad

19%

Figura 4.97: Principales Cualidades del Personal de la Empresa

(Elaboracién Propia)
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PERSONAL DE LINEA DE MANDO

 Competencia
H Capacidades
i Liderazgo

M Valores

i Conocimiento

M Proactivo

Figura 4.98: Principales Cualidades de la Linea de Mando

(Elaboracién Propia)

6.2.- ¢ Usted siente que esta capacitado en lo que hace?

0%

100%

M Si
M Indiferente
i No

& No responde

Figura 4.99: Esta Capacitado en lo que Hace

(Elaboracién Propia)
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6.3.- Evalle la importancia que tiene para usted la capacitacion en el personal,

e indique si esta dispuesto a capacitarse.

IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION AL PERSONAL

0%

& Muy importante
H Indiferente

i No es importante

100%

Figura 4.100: Importancia de la Capacitaciéon al Personal

(Elaboracion Propia)

ESTA DISPUESTO A CAPACITARSE

M Si
 No

0% i No responde

Figura 4.101: Esta Dispuesto a Capacitarse
(Elaboracién Propia)
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6.4.- ¢Usted siente que lo que hace en el proyecto o en su trabajo en la
empresa, lo hace con calidad?.

9% 0%

M Si
M Indiferente
ki No

H No responde

91%

Figura 4.102: Su Trabajo lo Hace con Calidad
(Elaboracion Propia)

6.5.- ¢ Usted cree que existe relacion entre capacitacion y trabajar con calidad?.

HSi
H Indiferente

i No

Figura 4.103: Relacién entre Capacitacion y Trabajar con Calidad
(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 06 (EL PROYECTO)

Con respecto al capital humano en el proyecto se reconocen elementos
claves para el buen desarrollo del proyecto, en primer lugar, se reconoce que el
personal debe poseer compromiso y capacidades, que en este caso se
interpretan como conocimiento técnico, dos aspectos esenciales para poder dar
cumplimiento a los objetivos trazados, sobretodo en una organizaciéon como
esta del tipo de pequefia a mediana, en donde el cumplimiento de muchas
cosas quedan sometidas a la voluntad, disposicion y compromiso del personal

de turno.

Asi mismo, los elementos identificados para las lineas de mando son: el
liderazgo y el conocimiento, tanto técnico como de gestion, dos elementos que
van de la mano cuando es necesario que las jefaturas ejerzan un dominio del
proyecto, y se logre cumplir los objetivos pese a las dificultades. Personal y
jefatura unidos por estas cuatro cualidades representan un gran porcentaje

hacia la obtencion del éxito.

Al menos a lo que se refiere a sentirse instruidos y la importancia de la
capacitacion, el acuerdo es total frente al tema, asi como se ha visto a lo largo
de estudio de campo en esta unidad de analisis como las otras, es un tema sin

discusion y debate, la respuesta es practicamente unanime.

Para finalizar, existe conviccion entre la preparacion y trabajar con
calidad, el personal siempre esta dispuesto a capacitarse, ya que en general le
gusta el trabajo donde se desempefia, y le interesa saber lo que estd haciendo
para poder hacerlo bien a la primera, cumpliendo estandares y los

requerimientos del mandante.
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Factor 7: Practicas instaladas en el proyecto y organizacion

7.1.- Nombre que cree usted que se hace bien y mal en la empresa y en

proyectos.
SE HACE BIEN EN LA EMPRESA.

H Trabajo en equipo
M Coordinaciones

i Seguridad

53% . .
 Medio ambiente

i Respeto a las personas

i No responde

Figura 4.104: Se Hace Bien en la Empresa
(Elaboracién Propia)

SE HACE BIEN EN PROYECTOS.

M Seguridad

13%

M Trabajo en equipo

M Coordinaciones

M Respeto a las personas
M Manejo de situaciones

M No responde

Figura 4.105: Se Hace Bien en el Proyecto

(Elaboracién Propia)
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SE HACE MAL EN LA EMPRESA

13%

13% ® Control factores
psicosociales

H Mejoramiento continuo

i No responde
75%

Figura 4.106: Se Hace Mal en la Empresa

(Elaboracion Propia)

SE HACE MAL EN PROYECTOS

13%

13% M Control factores
psicosociales

H Mejoramiento continuo

i No responde
75%

Figura 4.107: Se Hace Mal en el Proyecto

(Elaboracién Propia)
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7.2.- Evalle segun su criterio que es mas facil de entender como instruccion en

un procedimiento de trabajo.

24%

 Leer un dcto por mi
mismo

@ Diagrama de flujo

i Video explicativo

B Explicacion supervisor

i Charla en grupo

Figura 4.108: Mejor como Instruccion de Trabajo

(Elaboracion Propia)

7.3.- ¢ Usted cree que puede hacer su trabajo mejor?

0%

9%

91%

HSi
H No

i No responde

Figura 4.109: Se Puede Hacer el Trabajo Mejor

(Elaboracién Propia)
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ANALISIS FACTOR 07 (EL PROYECTO)

Como practicas comunes que estan instaladas en la organizacion, y por
ende en el proyecto, el tema de la seguridad es un elemento de alto poder, ya
gue existe una potente cultura de seguridad que prevalece frente a cualquier
actividad a realizar, por lo tanto, en cualquier situacion o cosa que se quiera
hacer esta esté presente, inclusive en desmedro de factores de productividad y

cumplimientos en calidad.

Como efecto adverso, nuevamente se presenta al momento de reconocer
elementos negativos existentes la alta abstenciébn en las respuestas, por
motivos que se desconocen, lo cual no permite conocer lo que piensa la

mayoria.

Pese a esto, se reconoce que hace falta trabajar en el mejoramiento

continuo y en el control de los factores psicosociales.

Al igual que en la unidad de andlisis perteneciente a La Organizacion, se
consultd acerca de los procedimientos de trabajo desde el punto de vista como
instruccion de trabajo, con el fin de evaluar la herramienta actual y ver una
posible oportunidad de mejora cambiando la herramienta existente, frente a
esto, la clasica instruccion del supervisor y recibir la instruccion a través de un
video explicativo representd a la mayoria, lo que hace ver como positiva la

evaluacion de la oportunidad de cambio.

Finalmente, el personal cree que puede hacer las cosas de mejor
manera, principalmente lo que corresponde a las operaciones del proyecto, e
indica que depende de la capacitacion que pueda recibir, pero principalmente
de si mismo para superarse en lo que hace. Esta conviccion permite visualizar
una gran oportunidad de intervencion pensando en la futura implementacion del

entregable de este estudio.
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4.3.3. Informacion proveniente del cliente

Con respecto al cliente, como ya se ha dicho en el transcurso del estudio,
corresponde a Codelco Divisidon Chuquicamata, en especifico a la Gerencia de
Mantenimiento y Servicios a la Produccion, en sus areas de superintendencia y

administracion del contrato titulo de este estudio.

Como ya se ha mencionado anteriormente, el cliente vive momentos
histéricos de transformacion especialmente en esta division que representa el
icono de la estatal, principalmente generados por temas econdémicos y
financieros relacionados a la produccion actual que no se entrara a detallar y
también por la necesidad de modificacion de procesos productivos que van
asociados a la introduccion de nuevas tecnologias, y que a su vez pasan por un
cambio cultural y por el analisis de factores sociales que pudieran estar

presentes asociados a estas modificaciones.

Por otra parte, como informacion relevante a considerar, el presente
proyecto o contrato no es de primer orden para el cliente, ya que sus
prioridades pasan por otros servicios principales como la manipulacién, acopio,
carguio y transporte del producto concentrado de cobre, para ser dispuesto a su

venta definitiva.

Por lo tanto, la mayoria de los esfuerzos de esta gerencia estan puestos
en este tema como eje principal, lo que provoca que el presente contrato no
cuente con sistemas de control de calidad permanente y de relevancia, si no
gue se utiliza el control de calidad de forma puntual, cuando el servicio sea de

mayor envergadura y por lo tanto, lo requiera.

Por tal motivo, el cliente no realiza controles de calidad ni al proceso ni al

producto salvo excepciones, dandole un mayor énfasis a los aspectos de la
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seguridad en las operaciones con el fin de obtener y asegurar el cero dafo a las

personas mantenido ya por tanto tiempo.

Dentro de la estructura mencionada del cliente, se realizaron dos
entrevistas con personalidades estratégicas de este, con el argumento de que
estas personas son las que toman decisiones importantes con respecto al
proyecto y que de alguna u otra forma con estas decisiones modifican su
desarrollo y devenir en el futuro de las operaciones.

La informacion obtenida de estas entrevistas se encuentra resumida y
puntualizada en la matriz de analisis cruzado que se vera mas adelante en este

capitulo.

4.3.4. Relacion de reportes

A continuacion, y como fase final en el analisis de los resultados, se
generard una contrastacion de los resultados obtenidos por unidades de
analisis ya vistos, contra los factores de analisis definidos para la investigacion,
del cual se obtendra un reporte final de la investigacién empirica, herramienta
que posteriormente colaborara en la obtencion de las conclusiones de la

investigacion.

Para obtener una mayor claridad en este aspecto, este concepto es
posible de visualizar en la siguiente figura donde se muestra el hilo conductor
entre los distintos elementos considerados durante la investigacién de acuerdo
a cada fase de esta y su relacion entre ellos, hasta llegar a la fase final que

corresponde a la conclusion del estudio.
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Conclusion
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Investigacion
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analisis 3
El Cliente
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Figura 4.110: Relacion de reportes de la investigacién empirica

(Elaboracién propia)

Para poder elaborar el reporte final que agrupa las conclusiones

derivadas de la investigacién empirica, se consider6 en todo momento tener
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presentes los siguientes principios definidos por Yin (2002) para establecer una

alta calidad en el analisis cualitativo de los resultados.

- Se procuré considerar todas las evidencias recopiladas durante la

investigacion.

- Al analizar la evidencia se procuré mantener la imparcialidad y no realizar
juicio alguno respecto a las explicaciones alternativas nacientes, por el

contrario, fueron consideradas en el analisis final.

- Durante la investigacion se mantuvo el foco en el tema central de
estudio, evitando desviarse hacia problemas menores o secundarios,
independiente de que los resultados no fueran en direccibn a lo

esperado.

- Indudablemente durante el presente estudio el investigador debid poner
Su experiencia en los temas estudiados, ya que él es parte del proyecto
perteneciente a la investigacion por lo que conoce la problematica
planteada desde muy cerca, ya que le afecta en el desarrollo diario del

proyecto.

Con respecto a la elaboracién del reporte de la metodologia de estudio

se considero las recomendaciones dadas por Yin (2002).

De acuerdo a lo indicado para la identificacién de la audiencia,
corresponde al publico al cual va dirigido el presente reporte, el cual en el caso
de este estudio, inserto en el marco de un programa de Magister, la audiencia
identificada es del tipo académica, por lo tanto, el informe tiene como objetivo
ser utilizado para fines estudiantiles y de investigacion; y a su vez, como
objetivo secundario, ser presentado como un aporte a la organizacibn como

parte del agradecimiento en su colaboracion en el desarrollo de este.
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Con respecto a la recomendacidon como formato para escribir el
reporte, este corresponde a lo indicado en las bases del programa de Magister
en Gestion Integral de Proyectos IX Version Antofagasta, dictado por la

Universidad Catolica del Norte en dicha ciudad.

Para la recomendacion de la estructura para la composicion del
estudio del caso, este corresponde al tipo descriptivo, por lo que de acuerdo a
lo propuesto por Yin (2002) y a lo que indica la teoria, la estructura utilizada es
del tipo analitica lineal, es decir, se comienza con el problema en estudio, luego
se presenta la teoria existente a ser utilizada, posteriormente se cubre la
metodologia a utilizar, la recoleccién de datos y el analisis de los resultados, y

finalmente las conclusiones definidas.

Finalmente, para el procedimiento para la realizacion del reporte, se
comenz6 desde un principio definiendo el marco teérico y la metodologia a
utilizar durante la investigacion, por otra parte el caso definido fue tratado de

forma abierta, al igual que sus unidades de analisis y la informacién obtenida.

Con respecto al proceso de revision del reporte final del estudio, este
sera abordado por distintos andlisis, en primer lugar, la revision académica por
parte del profesor guia y tutor que ha dirigido al investigador durante el estudio;
por otra parte, serd revisado por parte de un ejecutivo perteneciente a la
organizacion; y finalmente, el informe serd revisado por una personalidad
perteneciente a la misma gerencia descrita en el estudio de parte del cliente.

Todo esto para dar una mayor validez a la construccién del estudio.

Cabe agregar, como refuerzo a lo indicado anteriormente, que el informe
sera revisado por un juicio experto en el tema central de tesis, un especialista
en gestion de calidad, empresa externa que se dedica a generar gestion de

calidad en Pymes.
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Finalmente, como indica Yin (2002) para el desarrollo del reporte del
caso de la investigacion implica llevar los resultados y descubrimientos de una
investigacion a conclusiones, y como se indicé en el capitulo anterior, el objetivo
del presente estudio es llevar los resultados obtenidos durante la investigacion,
a una vision clara y concreta de la realidad de la organizacion, del entorno del
proyecto y del desempefio del proyecto mismo, con el fin de utilizar esta
informacion como base para el disefio de un plan de calidad que sea a la
medida del proyecto de acuerdo a sus necesidades de hoy, y que sirva como
guia para generar el mejoramiento continuo a futuro dentro de su

funcionamiento.

Para tal efecto, se gener6 una matriz llamada Matriz de Analisis Cruzado,
la cual contiene la informacién obtenida durante la investigacion, donde el eje
vertical, corresponde a las unidades de analisis junto a su instrumento aplicado,
y en el eje horizontal corresponde a los factores de andlisis definidos para la
investigacion. De esta forma, cruzando ambos ejes se obtienen conclusiones de
acuerdo a la unidad de analisis con respecto al factor de andlisis cruzado. (Ver
figura 4.111.)

UA X FA CCUA

Dénde:

UA: Unidad de Analisis.

FA: Factor de Analisis.

CCUA: Conclusion Cualitativa
de la Unidad de Analisis.
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Figura 4.111: Formula matriz de analisis cruzado
(Elaboracion propia)

Una vez aplicada esta formulacion nos permite obtener una columna final
con las conclusiones acerca de las unidades de analisis por separado, y una fila
final con las conclusiones pertenecientes a los factores de analisis por
separado.

Finalmente, la celda del extremo inferior derecho nos permitira obtener
una conclusion final en donde se agrupan todas las unidades de andlisis y los
factores de anadlisis definidos, es decir, una conclusién para la probleméatica

planteada al inicio de la investigacion.

A continuaciéon se muestra la matriz obtenida en la fase final de la

presente investigacion.
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Unidades de

Analisis
Factor 01
Gerenciamien
todela
Organizacion
El Proyecto e La seguridad es

el elemento
principal al
interior del
proyecto.

e Se cree en el

trabajo en
equipo.

e Personal

adecuado.

e Gran

indiferencia
sobre temas de
calidad.

e Se visualiza

falta de
comunicacion.

e Se cree en el

mejoramiento
continuo
asociado a la
calidad.

e Gran

importancia del
capital humano
para lograr los

cle

Factores de analisis a evaluar Conclusion
Analisis
Factor 05 Factor 06 Factor 07 Cruzado
Vision y Capacidades Practicas
Actualidad y Instaladas
del Cliente | Conocimient
o del
Personal
® Se e Personal debe | e La seguridad Personal lleva mucho
desconocen poseer es el principal | tiempo haciendo lo
estandares de compromiso y y mas fuerte mismo de la misma
calidad para capacidades elemento. forma, sin
el proyecto. técnicas. e La seguridad | cuestionamientos de
e Cliente poco e Lineas de estd sobre la ninguna parte, por lo
claro en mando con productividad | que su concepto de
temas de liderazgo y y la calidad. hacer bien las cosas
calidad. conocimiento. | e Alta viene de las
o Cliente e Capital abstencién al | directrices que se les
sacrifica humano es el responder han dado por tanto
calidad por gran motor sobre tiempo,
seguridad en para alcanzar aspectos principalmente por
las el éxito. negativos a parte del cliente o
operaciones. e Gran mejorar. mandante, quién

e Organizacion
se adapta al
cliente.

e Falta de
cultura de
calidad en la
organizacion.

o Cliente es
atractivo y
permite
crecer.

importancia a
la
capacitacion
del personal.
e Capacitacion
y trabajar con
calidad estdn
unidos.

o Falta trabajar
en el
mejoramiento
continuo y los
factores
psico-sociales.

e Oportunidad
de mejorar
herramientas
existentes.

e Personal

privilegia la
seguridad y el
cumplir sobre
cualquier otro
aspecto, por lo que lo
técnico a menudo es
dejado de lado.
Personal cree en la
importancia del
RRHH, inclusive que
el éxito del trabajo
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objetivos.

e Cliente
estratégico en
lo econémico.

reconoce que
se pueden
hacer las
cosas mejor.
Depende de
la
capacitacion y
actitud

depende de este y su
desempefio. La
mayoria del personal
sabe cémo se hacen
las cosas, pero como
no se le ha impuesto
ese parametro por
parte del mandante

La Organizacion

e Principal
lineamiento es
la seguridad en
las
operaciones.

e Seguridad atrae
clientes.

e Seguridad logra
excelencia en
rubro minero.

e Organizacion
posee recursos
y personal
adecuados.

e L as cosas se
hacen de la
forma correcta.

o Existe buena

personal. no aplica lo que sabe,
es decir, el concepto
de calidad existe,
pero no ha sido
explotado. Falta
capacitacion al
respecto.
o Cliente es e Personal La seguridad El personal operativo
conocido por operativo es el principal | de la empresa
el personal, y como aspecto consideraa la
posee jefaturas operativo. seguridad como su
experiencia deben poseer Existe respeto | principal activo, ya
trabajando cualidades alas que ha sido
con él. humanas para personas. reconocida en este
e Organizacion seruna Temas campo, por lo que lo
conoce forma persona de administrativ | técnico es relegado a
de trabajar bien. 0s son segundo lugar.
del cliente y e Personal tratados de Trabajar con calidad
su posee una buena es sindbnimo de
documentacio alta manera. trabajar con
n necesaria. autovaloracio Planificacién, | seguridad.
e Organizacion ny confianza programacion Conviccidn de que el
se siente a en si mismo. y control son | sustento dela
gusto e Personal se aspectos empresa es su capital
trabajando siente deficientes. humano. Personal no

La
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comunicacion,
formal e
informal.

e Procesos de

mejoras son
viables y existe
disposicion.

o E| éxito

depende de
explotar las

capacidades del

capital
humano,
capacitar,
personal
idoneo,
jefaturas
adecuadas y
buena
comunicacion.

elaidea

principal es
moldearse al
cliente.

e La calidad debe

ser
administrada
para reducir
costos, ser mas
eficiente y
productivo,
dando una
ventaja
econdmica.

e La diferencia se

hace en los
factores de
productividad.

vl

con este
cliente.
Mejora
estandares de
exigencia y
condiciones a
trabajadores.
En general,
organizacion y
personal
evaluan al
cliente como
un elemento
positivo y con
buenas
expectativas.
El cliente es
de largo
plazo, serio,
fomenta las
relaciones,
maneja
estandares
que permiten
crecer, es
positiva esta
relacion.

Se debe
mejorar la
comunicacién
planificacion
con el cliente.
Se improvisa,
lo que
arriesga la
calidad de los
trabajos
realizados.

preparado en
lo que hace.
Capacitacion
al personal es
esencial y
debe ser
permanente.
Capacitacion
y trabajar con
calidad estan
ligados.
Personal
realiza su
trabajo con la
calidad
requerida,
sabiendo lo
que hay que
hacery
porque le
gusta su
trabajo.

El personal
debe poseer
ética laboral,
compromiso y
conviccion.
Que sepa lo
que hace.

La
capacitacion
es necesaria a
todo nivel.
Las
competencias
de la empresa
son sus
recursos

e Personal no

muestra
interés por
modificar
herramienta
del
procedimient
o de trabajo.
Existe interés
en el
mejoramiento
continuo y
disposicion
para ello,
debido a su
compromiso
con la
organizacion y
consigo
mismo para
realizar mejor
su trabajo. Lo
que depende
dela
capacitacion,
disposicion
personal, de
las jefaturas y
recursos
disponibles.
Los
procedimient
os de trabajo
se adecuan a
las exigencias
del cliente, lo
que genera
proyectos

siente mayor
inquietud por hacer
las cosas de otra
forma v nrobar si es

mejor. NO permea id
exigencia de
destacarse en su
trabajo desde el nivel
superior hacia abajo,
tratando de subir el
nivel, quizas por falta
de incentivos, lo que
es resultado
aparentemente por
pocos deseos de la
gerencia general. En
general, existe un
ambiente de
peligrosa
conformidad de
como se esta.

La idea central es
moldearse al cliente,
sin importar mucho
que signifique esto,
hay que tener
flexibilidad. No se
mira para atras, todo
es cambiante, y hay
que estar ahi. El
trabajo hay que
facilitarlo en pro del
cliente. Si bien
existen defectos en el
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(Planificacion,
logistica y
RRHH).

e Como aspectos
a mejorar estan
la
improvisacion y
falta de
seriedad en los
procesos.

e Mejoras
técnicas van de
la mano con
posibilidades
de inversion
provenientes
de contratos
futuros.

e Falta permear
el concepto de
calidad a toda
la organizacion,

esta solo arriba.

Lh

fisicos, su
experiencia,
sus
procedimient
os, su forma
de trabajary
su RRHH.

Si el personal
pierde
competitivida
d, la empresa
pierde
competitivida
d.

La
capacitacion
debe ser
laboral, social
y flexible.
Capacitacion
y trabajar con
calidad van de
la mano, y es
aplicable a
todos los
procesos
operativos.

pobres
debido a las
numerosas
modificacione
se
improvisacion

La falta de
planificacion
del cliente no
permite
aplicar
sistemas de
calidad.

Es mas
importante
cumplir que
hacerlo bien.
Principal
ventaja es
adecuarse al
cliente, ser
flexible y
conocimiento
del rubro.
Desventajas
son alto costo
dela
operacion,
mercado
pequefioy
alto costo de
salida.

sistema, es comodo y
positivo trabajar con
este cliente, que
perdure la relacion.
Hay que crecer, y en
eso es importante la
capacitacion,
mientras sea
rentable para la
organizacion. La
clave es ser flexibles
y adaptarse al cliente
para cumplir sus
requerimientos, sin
mirar mucho a que
costo. No existe un
claro reconocimiento
de los defectos, por
lo cual no se trabaja
en ellos. Existe
conformismo en el
ambiente de que asi
las cosas funcionan
bien y se mantienen
las aguas quietas, es
la zona de confort de
la organizacién. No
hay deseos de ir mas
alla, y si las cosas han
resultado asi, no hay
que hacer mayores
esfuerzos para ser
mejor. Es lo que
permea de los niveles
superiores hacia
abajo en la
organizacion, y este
pensamiento se
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contagia al resto.

El cliente

e La politica de
calidad apunta
a normalizar los
procesos
productivos y
administrativos
dela
organizacion.

e Se espera
normalizar los
procesos de
acuerdo a ISO
9001, ISO
14001 y OSHAS
18000.

e Se espera
introducir
grandes
cambios, con
personal mas
educado y
especializado,
considerando
temas sociales

Esta gerencia
no se
encuentra
normalizada
con
estandares de
calidad, se
piensa hacer
en el futuro.
Se deben
tecnificar
todos los
servicios de
mantenimient
o en el futuro.
Es urgente
incorporar
sistemas de
calidad ya que
ordena todo
el sistema
para todos
lados.

Es necesario

e La
capacitacion
es bdsica a
todo nivel, y
adecuada al
nivel.

e La
capacitacion
es tomada
como una
exigencia y no
una inversion
en todo el
sector.

e Trabajar con
calidad y
capacitacion
es basico,
esta
asegurado el
mejoramiento

e El personal
debe ser
instruido o

e E| servicio se

realiza de
buena forma,
dando
soluciones a
los
problemas.
No es posible
aumentar el
alcance, ya
que son
decisiones
gue escapan
al proyecto y
dependen de
la buena
disposicion de
la
organizacion.
Lineas de
mando
comprometid
as, con
convencimien

Contrato es de
menor importancia,
por lo que se espera
gue mejore pero no
es una urgencia o
tiene o tendra gran
exigencia, por lo que
se deja estar a ver
qué pasa. La calidad
no es preponderante,
existen otros temas
de mayor relevancia,
por lo cual deberia
ser el colaborador
quien ponga los
estandares para dar
un mejor servicio. A
la organizacion le
falta despertary
desarrollarse mejor,
pero es su
responsabilidad para
que hagan mejor las
cosas, Codelco esta
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hacia el futuro.
e La politica de
calidad
contempla
tener
proveedores de
clase mundial.
® Los procesos
productivos
deben ser
garantizados y
certificados.

establecer los
margenes de
calidad del
servicio entre
clientey
proveedor.

e La calidad es
una ventaja
competitiva al
igual que la
seguridad.

e Se debe
premiar a la
calidad del
producto.

certificado en
calidad,
seguridad y
gestion
ambiental.

Se debe
trabajar con
profesionales
especializados
y con un
proceso de
seleccion de
personal
adecuado.

La
capacitacion
es el pilar del
desarrollo
laboral.
Capacitacion
y trabajar con
calidad estdn
relacionados.
La mas alta
calidad se
obtiene
debido a las
competencias
del
trabajador.

to y apoyo al
cliente.

e La calidad no

esta

formalizada,
pero esta
implicita en la
forma de
trabajar del
personal.

Proyecto y

organizacion

no son
ambiciosos
queriendo
hacer mas

negocios y

vender mas

servicios, se
estanca.

Existe falta de

productividad

debido al bajo
rendimiento,
por falta de
comunicacién

, planificacion

y control.

e Organizacion
posee gran
especializacié
ny niveles de
inversion
importantes.

o Cliente esta
conforme
principalment
e porla

conforme con su
desempefio, lo
importante es
cumplir. Cliente esta
cambiando, hoy en
dia no sabe bien lo
que quiere. Si bien le
falta desarrollo a la
organizacion, el
personal sabe lo que
hace, debiera existir
una mejora continua,
pero no es un tema
de primer orden, ya

A Allaba Al L

concesiones. Como
se hagan las cosas
depende del personal
de turno, no es
homogéneo, ni
siquiera para el
cliente, es una
organizacion antigua,
que trabaja de forma
antigua, sin grandes
innovaciones, y no
existe gran cabida a
las nuevas ideas o
para hacer cosas
distintas. Cliente vive
en estos momentos
un proceso de
grandes
transformaciones lo
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disposicion
para los
trabajos.
Equipo de
trabajo tiene
internalizado
la seguridad y
la calidad del
servicio.

No existe
autocontrol
de calidad,
por ejemplo,
medicién de
la satisfaccion
al cliente.
Hace falta
que el servicio
sea mas
integral.

que podria modificar
esta situacién
drasticamente.
Contrato presenta
deficiencias, pero
principalmente
responsabilidad del
mandante por falta
de gestion y exigir
mayor productividad.
Certificacion es una
herramienta de
evaluacion, pero que
no es preponderante.

estandares de calidad
y certificacion.
Capacitacion y capital
humano es lo
principal y mas
importante. Falta
hacer crecer el
negocio, dar
trazabilidad, y
mejorar variables de
productividad, en lo
demas, se cumple de
acuerdo a lo
esperado. Gran valor
agregado es el nivel
de cumplimiento en
seguridad del
contrato.
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Si bien el contrato en
términos generales
se lleva de buena
forma, es bien
evaluado y tiene
buenos resultados,
con este analisis se
puede ver que
existen cosas que se
pueden mejorar e
incorporar de forma
paulatina. En
principio establecer
directrices puntuales
para mejorar ciertos
elementos de mayor
preponderancia que
vayan cambiando de
a poco la vision del
personal de forma de
ir introduciendo
cambios
paulatinamente. Esto
deberd quedar
plasmado en el plan,
por ejemplo, a través
de capacitaciones
blandas y técnicas.
Por otra parte,
establecer programas
de capacitacién en
temas técnicos que
vayan fortaleciendo
los conocimientos y
capacidades
existentes que se
encuentran
apagadas. Introducir




personal técnico en
ciertos puestos
claves que permitan
ir acufiando estos
conceptos asociados
al trabajo operativo,
tales como
protocolos de
autocontrol de los
procesos,
incorporando la
participacion de los
mismos trabajadores
como lideres.
Finalmente, se debe
exteriorizar estas
medidas de cambios
hacia el cliente, lo
cual se puede
establecer en una
planificacion y
programacion de las
tareas de manera
formal con él, y que
contemple cambios
en los estandares del
trabajo a ejecutar, y
a su vez, cerrar el
circulo del servicio
con la opinidn del
cliente como una
medicion a su
satisfaccidn con
respecto al servicio
prestado. El cambio
en el funcionamiento
de proyecto es mas
bien cultural, por lo




08¢

Figura 4.112: Matriz de analisis cruzado resultante de la investigacion empirica

(Elaboracion propia)

que requerird aparte
del aspecto técnico,
trabajar en los
aspectos de las
cualidades humanas
de las personas, y
temas que tienen
que ver con su
interrelacion.

281




CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. ANTECEDENTES GENERALES

En este capitulo se desarrollard en detalle la elaboracién del Plan de
Calidad para el proyecto, el cual es el entregable final de esta investigacion,

definido en su inicio.

Como indica en una de sus secciones del marco tedrico, el Plan de
Calidad es wuna herramienta de organizacion, planificacion y control
documentado, el cual establece buenas y especificas practicas de calidad
relativas a un tema particular, en nuestro caso, la ejecuciéon del proyecto en el

cual se centra esta investigacion.

Es importante sefialar y asi lo indica la norma, que el Plan de Calidad se
puede aplicar aunque la empresa u organizacion tenga o no tenga un sistema
de gestién de calidad. En el caso, que exista el sistema de gestion de calidad, el

plan de calidad pasa a ser un complemento de su documentacion.

En el caso contrario, en que la empresa no cuente con un sistema de
gestion de calidad, el Plan de Calidad debe ser un documento autosuficiente,
indicando claramente los estandares de calidad del producto o servicio, en este

caso, del proyecto.
Una vez elaborado el plan y puesto en funcionamiento, es necesario

revisarlo periddicamente con la finalidad de evaluar si este estd cumpliendo su

funcion de forma correcta o si es necesario modificar o actualizar su informacion
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para mejorar su aplicacion en pro del cumplimiento de los objetivos del proyecto

y la organizacion.

No se debe olvidar que el desarrollo del proyecto es dinamico, por lo cual
requiere que las herramientas de gestion sean capaces de adaptarse a este
dinamismo, reuniendo los cambios en los requisitos del cliente asi como las
nuevas metodologias de operaciones y mejores practicas para conseguir la
calidad deseada.

5.2. METODOLOGIA PARA EL DISENO DEL PLAN DE CALIDAD

En primer lugar, para comenzar con el disefio del Plan de Calidad para el
proyecto, es necesario determinar cuales son las actividades criticas o de
mayor importancia dentro del proyecto. Y por ende, que requieren de un control

para que estas se realicen de manera correcta.

Segun esto, es importante detenerse a definir los alcances de este
control, es decir, si se controlara de acuerdo a las exigencias del mandante o en

un nivel superior segun requerimiento o deseo de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, se procede a definir la forma de control, tales
como procedimientos operativos de los procesos, controles programados o

inspecciones presenciales de la ejecucion del proceso.
Una vez definidos cuales son los procesos que se quieren controlar, se
procede a elaborar la documentacion necesaria para realizar este control, la

cual ser& reunida en el Plan de Calidad.

Es importante reconocer que si bien para la elaboracion del Plan se

evalla la criticidad de los procesos operativos, no e€s menos importante
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considerar los requerimientos necesarios de conocimientos y habilidades por

parte del personal involucrado, si se quiere lograr los resultados esperados.

Una vez teniendo claridad en cuales son los procesos operativos criticos
para el control, y la necesidad de documentos para la elaboracién e
implementacion del Plan de Calidad, se procede a la etapa de generacion de
estos documentos, ya sean procedimientos escritos, instrucciones de trabajo,

diagramas de flujos o formatos para generar los registros.

En la elaboracibn de estos documentos, sus secciones 0 partes
dependeran de las caracteristicas y necesidades del proyecto, condiciones de
la organizacién y/o mandante y caracteristicas particulares de los procesos a
controlar, las cuales quedaran a criterio de la persona o departamento que

elabore la herramienta de gestion de calidad.

En resumen, para la metodologia de elaboracion del Plan de Calidad es
necesario conocer cabalmente los requerimientos del cliente, para asi definir
claramente los objetivos del Plan de Calidad, los cuales deben ser medibles a
través de indicadores. Con esta informacion finalmente se puede realizar una
comparaciéon de las metas trazadas con los resultados obtenidos, y asi poder
realizar una evaluacién en donde es posible analizar fortalezas y oportunidades
de mejoramiento de la herramienta, a fin de provocar la mejora esperada en los

procesos.

A continuacién se muestra el entregable Plan de Calidad para el
proyecto, elaborado de acuerdo a los topicos analizados en el marco teérico y

experiencia del investigador en los procesos incluidos en este mismo.

Para la elaboracion del entregable especifico para el proyecto se
definieron ciertos elementos que el Plan debe cumplir al momento de su

implementacion, tales como:
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Dar confianza de que los requisitos seran cumplidos.

Aseguramiento de que los procesos principales estan bajo control.

Generar motivaciéon en los involucrados.

Conocer las oportunidades de mejora.

Para esto, y como lo indica la ISO 10005-2005, la elaboracion del Plan
de Calidad estara basada en la Politica de Calidad de la organizacién, la cual

debe estar plenamente vigente.

De acuerdo a esta politica se establece de forma implicita o explicita la
definicion de las necesidades especificas del proyecto, y tal como lo indica el
PMBOK en su capitulo de Gestion de la Calidad, lo que busca este plan es
“identificar los estandares de calidad relevantes para el proyecto y determinar

como satisfacerlos”.

A continuacion, se presenta la Politica de Calidad vigente de la

organizacion.
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VOLCAN NEVADO Ltda, desarrolla servicios de Movimdento de tieria

Conclentes que Ia calidad es parte integral de nuestro servicio hemos,
desarrollado un Sistema de Gestion de Calidad que se basa en la
siguiente politica:

La politica es ¢l pensamiento mancomunado respecto a la Calidad y esta
motivada a ortentar Ia accion de cada uno de los miembros de Ia
organizacion, al misino tempo que representa un compromiso hacia la
Empresa, que a traves de mejoramiento continuo de sus servicios
pretende logra BxiLo la satisfaccion de nuestros clientes, basado en

j de Gestion de (‘altd‘d, _desarrollando
mitan alcanzar l1a efici {n nuestr as

arse con nuema Ewpresa v entregar lo
hoen nuestio traba \

- | Y {

~ \

esencial de mestra Empresa es conseguir, wn servicio
eficiente v de alta calidad, esto se logia mediante la colaboracion
conjunta de todos los integrantes de la Empresa para la obtencion de un
anbiente de trabajo optimo

DPolitica de Calidad
%

Tomuslav Lolic Jacques
Gerente

Figura 5.1: Politica de Calidad de la Organizacién

(Empresa Ingenieria Volcan Nevado Ltda., 2012)
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En definitiva, el Plan de Calidad, debe convertirse en una herramienta
que sirva para:

. Validacion de los procesos.

. Demostrar interna y externamente como se cumpliran los
requisitos de calidad.

. Optimizar el uso de recursos.

. Generar seguimiento y evaluacion del cumplimiento de la calidad.

Asimilando la elaboracion del Plan de Calidad al proceso de Planificar la

Calidad del PMBOK, se puede entender su estructura de acuerdo a la siguiente

figura:

ENTREGABLE

Plan de Calidad para el proyecto. Documento escrito.

SALIDAS

Figura 5.2: Estructura Entregable de la Investigacién de acuerdo al
PMBOK® Gestion de la Calidad
(Elaboracion propia)

283



Basado en lo anterior, a continuacion se presenta el entregable de la
investigacion, el Plan de Calidad para el Proyecto, el cual se pretende se
convierta en la herramienta mas adecuada para la Gestién de la Calidad en

primera instancia al interior del proyecto, y posteriormente en la organizacion.

Ademas, la idea es que este sea el documento de consulta tanto para
trabajar con calidad en los aspectos de gestion y administrativos, y a su vez,
sea la guia y compendio de recomendaciones de buenas practicas para el
desarrollo de las principales actividades operativas para la obtencion del

producto y/o entrega del servicio.

Finalmente cabe sefalar, que las indicaciones detalladas y propuestas
en este plan no son absolutas, ya que los procesos de gestion y operacionales
son dindmicos y van cambiando de acuerdo a los requerimientos del proyecto y
del cliente, por lo cual es natural que los procedimientos se ajusten al cambio
en los procesos, ya que en caso contrario, pasan a quedar obsoletos y

desactualizados, y por defecto, dejan de ser utiles y no son aplicados.

A continuacién, como adjunto a este estudio se presenta el Plan de
Calidad para el proyecto adjunto a sus documentos anexos para su aplicacion.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

6.1. RESPECTO AL CUMPLIMIENTO DE LAS HIPOTESIS Y OBJETIVOS
DE LA INVESTIGACION

Una vez finalizada la investigacion y el disefio y elaboracion del
entregable, es posible decir que se realiz6 un estudio y se confeccioné una
herramienta que apuntan al cumplimiento de las hipdtesis y objetivos del
estudio trazados en un comienzo, principalmente en lo que tiene relacién con
las competencias y cualidades personales que debe poseer la mano de obra.
En ese sentido y de forma general, el pensamiento es comun con respecto a la
importancia de hacer consciente las competencias del personal, generar
procedimientos para lograr un mejor resultado, y el seguimiento y control con el
fin de lograr la mejora continua.

Al puntualizar de acuerdo a los objetivos de la investigacion se concluye lo

siguiente:

Disefiar un plan para el Aseguramiento de la Calidad; Se generé una
herramienta a la medida del proyecto, con la cual se intenta realizar Gestidén de
la Calidad al interior de este, al poner mayor atencion en las principales
actividades operativas y de gestién, en donde esta herramienta de calidad
establece una estandarizacion de los procesos y a su vez determina o propone
registros que otorguen una trazabilidad de los hechos y a su vez faciliten el

control de las distintas actividades.

Entregar a las personas conocimientos acerca de la Calidad; En el estudio se
establece en varios pasajes al capital humano como el principal y mas

importante recurso para el desarrollo del proyecto, pero a su vez, el mas
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importante y potente al momento de generar calidad para el proyecto, ya que su
presencia involucra incorporar una serie de cualidades y actitudes positivas que
posee el ser humano que deben estar en sinergia para que esto suceda.

Por tal razén, se concluye que para llegar a esto, el vehiculo es la capacitacion
constante en temas técnicos y de igual forma en temas que tienen que ver con
el desarrollo personal, en donde las personas aprendan a explotar lo mejor de
si, permitiéndoles desenvolverse de mejor manera en situaciones adversas o
poco favorables que se presentan con frecuencia en el trabajo en general, y
sobre todo en proyectos de esta naturaleza. Ademas, junto a desarrollar temas
personales se debe incluir los referentes al desempefio grupal, en donde
tépicos de trabajo en equipo y comunicacién efectiva resultan fundamentales
para desarrollar competencias y capacidades comunmente inexploradas al
estar en ambientes en donde prevalece el conocimiento y desempefio técnico y
especializado.

Por tal motivo, el Plan de Calidad considera dentro de sus procedimientos de
gestidn la capacitacion en general, y dentro de este tdpico, las capacitaciones
técnicas y de desarrollo personal, las cuales deben ser realizadas de forma
permanente para un mejor desempefio laboral y a su vez, para obtener mejores

resultados en la aplicacion de la presente herramienta.

Entregar una herramienta técnica para la aplicacion de Calidad; La herramienta
generada posee principalmente conceptos técnicos provenientes de
especificaciones técnicas, manuales de buenas practicas y normativas
referentes a la especialidad de los trabajos a realizar en el proyecto. Lo
realizado al momento de disefiar el entregable fue complementar estos
conceptos técnicos y especializados con conceptos contemporaneos y
actualizados acerca de la Gestion de Calidad, con la finalidad de llevar la teoria
a la préactica, y hacerla aplicable en la ejecucién en terreno a través de los
distintos procedimientos operativos que contiene el plan. Con respecto al
desarrollo de competencias del personal el Plan de Calidad pretende que las

personas que se involucren con la herramienta, tanto en la funcién de control
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como de operacion, aprendan a trabajar con ella, en la revision de
procedimientos, instructivos y documentos relacionados, asi como la
generacion de registros de interés para las actividades que se realizan; y por
otra parte, en el analisis del procedimiento de trabajo que se realice al momento
de la operacion, se incorporen aspectos o parte de la metodologia indicada que
a veces en terreno se obvia por cualquier motivo, o bien se desconoce, y asi de
esta forma evitar que el conocimiento muchas veces tacito del personal mas

experimentado se transmita de forma erronea a los mas jovenes.

Ordenar los procesos productivos; Al generar una herramienta de esta
naturaleza en donde se agrupan documentos tales como procedimientos y
registros de los mas relevantes procesos de operacion y de apoyo o gestion, en
donde cada uno de ellos cumple el papel de transformarse en una hoja de ruta
gue recomienda las acciones a seguir para cumplir con los objetivos propuestos
y por ende con la calidad requerida, es indudable que genera un ordenamiento
de los procesos, tanto productivos como de gestion, desde el punto de vista
documental, ya que hasta ahora no existian documentos que cumplieran esta
funcién; por otra parte, uno de los objetivos del Plan de Calidad es provoca un
ordenamiento generalizado en el funcionamiento del proyecto, en donde cada
individuo, elemento y linea de supervision sepa a ciencia cierta que lo que debe
hacer y con que debe cumplir como requisito del proceso, de la actividad, del
mismo plan, y finalmente con el proyecto y su calidad, sin embargo, esto no es
posible de comprobar en esta fase, ya que para poder afirmar y evidenciar
dicho ordenamiento debe existir algin grado de implementacion del presente

plan, para ver en la practica si genero los resultados que se esperaban.

Generar metodologias que mejoren la Calidad; Asi mismo como el punto
anterior, cada uno de los procedimientos contenidos en este Plan de Calidad
estan disefiados y elaborados con la finalidad de mejorar la calidad, a partir de
cambiar la forma de hacer las cosas, en otras palabras, mejorar u optimizar el

proceso, el cuidado de este y asi hacer las cosas bien a la primera, generando
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el minimo de reprocesos; esto se puede definir mas claramente de la siguiente
manera: Calidad de Servicio = Calidad del Proceso + Calidad del Producto Final

(Cserv.= Cproc.+Cprod.fin).

Fidelizar y respaldar la Calidad; ElI Plan de Calidad en general, junto a sus
procesos Yy registros, busca crear una trazabilidad de lo que sucede en las
distintas actividades del proyecto; y ademas, que cada uno por su parte, genere
un respaldo de las acciones tomadas para su desarrollo particular, y en especial
del desempeiio de la calidad en cada uno de los trabajos, con el fin de
evidenciar las oportunidades de mejora y enriquecer el proceso de mejora
continua.

Finalmente para poder cerrar el circulo de la fidelizacién de la calidad y asi
confirmar este objetivo, sera necesario visualizar la evolucion y efecto de una
implementacion del plan, para de forma final una vez en funcionamiento su
sistematizacion, obtener la visibn de la otra parte que esta recibiendo el
producto o servicio, en nuestro caso el cliente, y asi de esta forma obtener una
evaluaciobn mas certera y veraz, tanto interna como externa, del estado de la

calidad en el proyecto.

Por otra parte, con respecto a las hipétesis se puede decir:

Mayores conocimientos de la mano de obra es igual a mejores resultados; a lo
largo del estudio el investigador ha comprobado que es completamente
proporcional la relacion que indica que al poseer mayores conocimientos de tipo
esencial de las especialidades que se ejecutan junto a conceptos de aplicacién
de la calidad, se obtiene de alguna forma mejores resultados. En otras
palabras, y como se indica en algunos pasajes del estudio, capacitacién y

trabajar con calidad estan directamente relacionados.

Procedimientos claros y sencillos genera trabajos de mejor forma; al realizar

observaciones presenciales en terreno se pudo visualizar que el personal en
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general responde de mejor manera a instrucciones simples, metédicas y
parcializadas con supervision permanente, dejando de lado todo lo complejo,
engorroso y largo. Esto se cumple principalmente cuando existe un grupo de
trabajo en donde se pretende poner en practica como piloto la herramienta de
Gestidon de Calidad, como un deseo preliminar de implementacion del plan. Esto
responde a un proceso de maduracion, por lo tanto si se desea implementar en
un futuro proximo, esta implementacion debe ser progresiva y paulatina, con el
fin de visualizar los posibles ajustes de la herramienta, y afiatamiento del equipo
de trabajo, ya que el disefio de esta es completamente perfectible y de ninguna

manera absoluta.

Lecciones aprendidas y monitoreo continuo facilitan la mejora continua; el Plan
de Calidad est4 basado en el concepto de que los errores del ayer mejoran el
desempeiio de hoy producto de un aprendizaje, por lo tanto, el disefio de sus
procesos y descripcion de sus procedimientos estan en base a la experiencia
de personalidades en la materia y especialistas del rubro. Ademas, el Plan de
Calidad contiene una serie de sugerencias de formatos de registros, con el fin
de que con estos se realice el control de los procesos, un monitoreo continuo, y
asi de esta forma, se documente los hechos sucedidos en el proyecto, ya que
solo sabiendo lo que realmente sucede se puede actuar sobre la falla, tomar las
medidas necesarias, y pensar en cOmo mejorar el proceso o sistema, en otras

palabras, concretar la mejora continua.

Plan de Calidad claro, con objetivos precisos y alcanzables; cabe destacar que
la implementacion del Plan de Calidad para el proyecto esta fuera del alcance
de esta investigacion, sin embargo, este entregable se disefié pensando en la
criticidad del proyecto, es decir, en el analisis de solo sus actividades
principales y como poder mejorar el desempefio global de estas en un corto
plazo, desde el punto de vista de su operatividad y gestion de apoyo. Bajo estos

principios, se disefid el plan, lo que lo transforma en una herramienta o
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6.2.

documento de consulta especifico con el fin de cumplir los procedimientos

indicados y asi lograr los resultados de calidad esperados.

Mejora continua con monitoreo y seguimiento constante; a lo largo del presente
estudio, se ha visto que el proceso de calidad no termina, asi como lo indica el
ciclo PDCA. Bajo este precepto, hay que entender que al igual que los
proyectos, los procesos son dinamicos y varian o se modifican, a medida que
transcurre el tiempo, situacion a lo que no escapa la calidad como concepto y
valor agregado que le entrega a todo lo que hacemos; y esto de alguna forma
impacta la manera de cdémo se hacen las cosas, lo que hace inevitable y
ademas hace cobrar mayor fuerza a la importancia del monitoreo y seguimiento
de los procesos, con el fin de que estos muten y por supuesto mejoren y se
perfeccionen junto con el paso del tiempo. Por lo tanto, asi como indica el punto
anterior, el disefo del presente Plan de Calidad posee como pilar estructural el
concepto del mejoramiento continuo, para lo cual se crearon registros donde se
documente los temas a mejorar, y donde sea posible medir los resultados, con
el fin de establecer parametros de comparacion para el proyecto y que sirvan

para generar un beneficio para este.

Finalmente, como balance de la investigacion, se determina que hubo un
acercamiento a los objetivos e hipotesis definidos para el estudio, los cuales
mas alla del proyecto, son transversales a los proyectos en general que
desarrolla la organizacion, por lo cual se piensa y concluye que el disefio de
este Plan de Calidad es perfectamente adaptable para ser utilizado como guia
en futuros proyectos, el cual se cree pueda facilitar el desempefio y logro de sus

resultados esperados.

RESPECTO AL MARCO TEORICO

Para establecer el marco tedrico era necesario tomar una tendencia hacia un

modelo de la calidad. En el caso del presente estudio, tal tendencia se dirigio hacia

290



los estandares que nos indica la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO),
por ser el mas conocido, complementado a otros aspectos que el investigador
consideré interesantes tales como la evolucion historica de la calidad, las teorias
contemporaneas acerca de la calidad y lo que indica el Project Management Institute
(PMI) acerca de las buenas practicas en Gestion de Calidad, compiladas en su

renombrado Project Management Book of Knowledge (PMBOK 5° Edicion).

Sobre esta base de conocimiento como marco teorico se desarrollo el presente
estudio, en el cual a lo largo de su evolucion se han presentado coincidencias y a su
vez evidencias en acuerdo con las teorias planteadas, lo que se sucede en diversas
situaciones que se presentan en el dia a dia en el proyecto, aterrizando varios
conceptos que han sido planteados tedricamente en este marco tedrico,
materializandose en actividades y decisiones que se presentan durante el desarrollo

de los procesos del proyecto mismo.

Sin embargo, también sucede que parte de la teoria expuesta en el marco
tedrico, principalmente las que tienen que ver con las nuevas tendencias y corrientes
de autores contemporaneos, si bien son de alto interés y no menos légicas, no es
posible verlas reflejadas en la realidad del proyecto, ya que segun opinién vy
conclusion del investigador requieren para su materializacion y evidencia de cierto
nivel de madurez de la organizacién, por lo que se concluye gue tal situacion no sera
posible lograr en esta etapa; pero si existe un alto potencial de que quizas en
proximas etapas de desarrollo, una vez superado el inicio, vencida la posible
resistencia al cambio y asumida esta nueva cultura de la calidad, sea posible ver méas

cercanas estas nuevas ideas y herramientas de gestion a la realidad del proyecto.

6.3. RESPECTO A LA METODOLOGIA EMPLEADA

Con respecto a la metodologia empleada resultdé determinante para el
investigador tomar la recomendacién de Yin (2002) acerca de realizar un analisis

profundo de la teoria utilizada como cimiento de la investigaciéon a fin de poder
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realizar de la mejor forma el proceso de la investigacion empirica, en donde se
evidencioé que un mejor manejo y conocimiento de la teoria facilita en gran medida el

disefio del modelo empirico y a su vez el estudio de campo y su entendimiento.

Una vez completada esta fase, fue posible visualizar el universo de
posibilidades probables que se abren para el desarrollo del estudio y su indagacion,
gue se muestran en su plenitud en esta etapa investigativa, en donde es posible que
la investigacion tome variados matices que en definitiva son determinados por el

analisis cualitativo del investigador.

Basandose en lo anterior, resulta interesante comprobar la alta incidencia que
tiene el comportamiento del ser humano a través de sus actitudes, creencias, forma
de pensar y comportamiento social, tanto para el analisis de las conductas que en
definitiva provocan las situaciones en donde se ve afectada la calidad de forma
positiva 0 negativa en el proyecto, a través de la existencia de circulos virtuosos y/o
viciosos que se producen en este; o también la incidencia que provoca en el
investigador con respecto a la forma de ver las distintas situaciones, ya que al estar
inmerso en el proyecto, es necesario que se transforme en un ente imparcial, en
donde su forma de pensar y visién del proyecto desde su éptica, debe quedar de
lado para poder observar los sucesos de forma objetiva, y asi poder realizar su

analisis investigativo de la mejor manera como lo indica la metodologia.

6.4. RESPECTO A LA IMPORTANCIA DEL TEMA A INVESTIGAR Y NUEVAS
LINEAS DE INVESTIGACION

Como se ha indicado en mas de una oportunidad a lo largo de esta
investigacion, el tema de estudio corresponde a una problematica actual y que es
una realidad hoy en dia en las organizaciones, dentro de las cuales, y probablemente
en un alto porcentaje no tiene una solucion bien disefiada al respecto, donde no hay

lineamientos claros acerca de como manejar los temas relacionados a la calidad de
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sus operaciones, ni herramientas o metodologias aplicadas que aseguren, al menos

en algun grado de cumplimiento, el aseguramiento de la calidad en sus procesos.

Por tal motivo, en esta investigacion se ha buscado mostrar que es posible
generar una herramienta de gestion para la calidad “a la medida” del proyecto,
apoyado en una norma que es un estandar internacional, y que sea capaz de cubrir

sus necesidades, que son irrepetibles.

Finalmente, la presente investigacion y la metodologia empleada permiten dejar
planteado un desafio para indagar en otros aspectos del tema, acerca de la Gestion
de la Calidad en proyectos, en donde es posible tomar este andlisis como un punto
de partida para iniciar nuevas lineas de investigacion, como por ejemplo, generar un
planteamiento de cdmo abordar el desarrollo del mejoramiento continuo al interior del
proyecto, lo que es posible de realizar considerando nuevos factores de analisis para
la investigacion y a su vez un nuevo disefio empirico, lo que también puede ser
complementado a un plan para mejorar el nivel de madurez de la organizacién y por
ende del proyecto, ya que calidad, capacitacion, gestiéon del conocimiento, capital
humano, madurez de la organizacion, mejora continua entre otros factores pueden

ser relevantes a la hora de encontrar el camino hacia la excelencia.
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