UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS INDUSTRIALES

“DISENO DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE
GESTION DE LA CALIDAD PARA LOS PROYECTOS
ADMINISTRADOS POR LA SUPERINTENDENCIA DE

PROYECTOS OPERACIONALES DE LA GERENCIA TECNICA
EN LA REFINERIA PUERTO LA CRUZ”.

REALIZADO POR:

KATTY SILENIA BHAGALU MARQUEZ.

Trabajo de Grado presentado ante la Universidad de Oriente como requisito
parcial

para optar al titulo de Ingeniero Industrial

Puerto La Cruz, Noviembre 2008



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS INDUSTRIALES

“DISENO DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION DE LA

CALIDAD PARA LOS PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA
SUPERINTENDENCIA DE PROYECTOS OPERACIONALES DE LA

GERENCIA TECNICA EN LA REFINERIA PUERTO LA CRUZ”.

ASESORES

Ing. Marvelis Gonzélez Ing. Judith Salazar

Asesor Académico Asesor Industrial

Puerto La Cruz, Noviembre 2008



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS INDUSTRIALES

“DISENO DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION DE LA

CALIDAD PARA LOS PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA
SUPERINTENDENCIA DE PROYECTOS OPERACIONALES DE LA

GERENCIA TECNICA EN LA REFINERIA PUERTO LA CRUZ”.

El jurado hace constar que se asigno a esta tesis la calificacion de:

[ 1

Ing. Marvelis Gonzélez

Ing. Ana Marquez Ing. Gustavo Carvajal

Jurado Principal Jurado Principal

Puerto La Cruz, Noviembre 2008



RESOLUCION

DE ACUERDO AL ARTICULO 44 DEL REGLAMENTO DE TRABAJO DE
GRADO:

““Los trabajos de grado son exclusiva propiedad de la universidad de oriente y
solo podran ser utilizados para otros fines con el consentimiento del consejo de

nucleo respectivo, quien lo participara al consejo universitario™.



DEDICATORIA

A la presencia de ese ser que llamamos Dios, que nunca se me aparto de mi

lado y en la cual me refugié en los momentos mas dificiles.

A Mi Madre Teresa Marquez, por brindarme su apoyo y demostrarme que su
amor es incondicional, por ensefiarme que la lucha debe persistir hasta alcanzar el

objetivo.

A Mi Padre David Bhagalu, por su confianza y comprension.

A Mi Hermana Carmen, quien con su perseverancia me ha demostrado que los

suefios son alcanzables, eres un ejemplo de vida.

A Mi hermana Janse, por su valor para afrontar los retos, eres un ser

excepcional.

A Mis hermanos Efrain y Paul por creer en mi y apoyarme en todo momento.

Katty Silenia Bhagalu Marquez



AGRADECIMIENTOS

A mi casa de Estudios la Universidad de Oriente, por formarme

académicamente.
A mi Madre Teresa, esperar pacientemente este momento, por toda su ayuda,
por depositar en mi su confianza, por alentarme a seguir adelante, por orientarme

cuando lo necesite, por todas esas expresiones de carifio.

A mis Hermanos por creer en mi, con su séla presencia es suficiente para

Ilenarme de alegria y motivarme para alcanzar esta meta.

A mis Tios Mireya y David, por abrirme las puertas de su hogar y servirme de

refugio cuando mas lo necesite.

A mis Primos Daniela, Dorelys Y David por devolverme la sonrisa y

brindarme palabras de aliento.
A mi Asesora Académica Ing. Marvelis Gonzéalez, por haberme orientado
durante la investigacion y por sus sabios y oportunos concejos, ahora entiendo cuan

necesarios eran.

A todas mis Profesoras y Profesores, por transmitirme sus conocimientos, son

excelentes profesionales.

A Nankys, Secretaria del Departamento por su paciencia y colaboracion.

Vi



A la Superintendencia de Proyectos Operacionales de la Refineria Puerto

la Cruz brindarme la oportunidad para realizar mis pasantias.

A la Ing. Yudith Salazar, mi Asesora Industrial, por su orientacion y el

tiempo dedicado durante en el desarrollo de mi tesis.

A mis amigas de residencia Jennifer Pérez, Giselia Alvarez, Yubilis Ladera y
Carlenis Torrealba, por hacerme sentir en familia, por todos los momento que
compartimos y por soportarme, ustedes ocupan un lugar importante en mi corazon.

A mi querida amiga Mariangel Marin, por todo lo especial que eres, por cada
una de los instantes en que estuviste a mi lado; no tengo como agradecer tu compafiia

en todo momento (noches de miedo, de tristeza, de rumba y de estudios).

A mis amigos Gilberto Verde y Yaimar Carrasquel, gracias por su carifio.

Para ustedes infinitas gracias...!

Katty Silenia Bhagalu Méarquez

vii



RESUMEN

Los Indicadores representan un dato o una relacién entre dos 0 mas variables

que proporcionan informacidn sobre aspectos criticos de un proceso o actividad.

Esta investigacion presenta una propuesta para el disefio de un sistema de
indicadores que permita observar el comportamientos de las variables que inciden
directamente en la calidad de los proyectos administrados por Superintendencia de
Proyectos Operacionales en la Refineria Puerto la Cruz, de manera que se pueda
hacer seguimiento a los incumplimiento en las especificaciones técnicas de los
contratos que ocasionan reparaciones y retrabajo, que consumen parte del tiempo del
desarrollo de las actividades y retrasan otras etapas del proyecto provocando desfases
en la planificacion; trayendo como consecuencia incumplimiento en las fechas de

entrega de los proyectos y en las erogaciones de la cartera de inversion.

La metodologia que se empleo para realizar la propuesta fue la de Kaplan y
Norton, también conocida como cuadro de mando integral la cual permite formular
indicadores a partir de la Mision de la organizacion, tomando en cuenta cuatro

perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento
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INTRODUCCION

Los entornos cambiantes y complejos y la altisima competencia, que rodea las
empresas del pais, exigen el uso de herramientas cada vez mas versatiles y
competitivas que le permitan adecuarse a éstos de manera rapida y efectiva y que al

mismo tiempo generen valor al cliente.

Una de las formas que cominmente emplean las empresas para generar valor
a sus productos y/o servicios, son los sistemas de aseguramiento y control de la
calidad a lo largo de toda su cadena productiva, de manera que los clientes tengan la
seguridad de contar con un producto o con la prestacion de un servicio que cumpla
con los requisitos necesarios para satisfacer sus expectativas al miso tiempo que
mejoran continuamente. Ahora bien, ;,como logran los directivos o gerentes saber si,
el empleo de un sistema de aseguramiento y control de la calidad, marcha bien?, es
entonces cuando surge la necesidad de emplear indicadores de gestion, los cuales son
una relacion entre variables que permiten observar aspectos de una situacion y
compararlos con patrones o estdndares previamente establecidos; esta comparacion
permite monitorear la situacion y las tendencias de evolucion del proceso o la parte
del proceso observado y finalmente detectar desviaciones o fallas que deberan ser

corregidas.

Entre las empresas mas importantes del pais se encuentra Petréleos de
Venezuela S.A (PDVSA), la cual cuenta con un gran nimero de instalaciones en la
zona oriental tales como: EI Complejo Criogénico de Jose, Refineria de San Roque,

La Refineria del Chaure, El Llenadero de Combustible y La Refineria de Puerto la

Xiv



Cruz entre otras; siendo esta Ultima, uno de los centros de procesamiento de crudo
mas importante del pais, con una capacidad total de procesamiento de 200 mil
barriles diarios, de los cuales se obtienen 73 mil barriles de gasolina y nafta, 12 mil
barriles de kerosene-jet, 43 mil barriles de gasoil y 73 mil barriles de residual,
insumos requeridos para la mezcla de combustibles comercializados en los mercados

internos y de exportacion

La Refineria Puerto la Cruz, cuenta con una gerencia general a la cual estan
adscritas seis gerencias, entre las cuales se encuentra la gerencia técnica, ésta a su vez
tiene bajo su cargo seis (6) superintendencias: ingenieria de procesos, servicios
técnicos, proyectos operacionales, programacién y economia, laboratorio y

administracion y control de gestion.

La Superintendencia de Proyectos Operacionales (SPPO), lugar donde se
realizd esta investigacion, posee una estructura organizativa lineal donde se ubican
los departamentos de: planificacion y control de proyectos, ingenieria, administracion

de contratos, construccion, aseguramiento y control de calidad y seguridad en obra.

La SPPO se encarga de planificar, coordinar, dirigir, controlar, organizar y
administrar las actividades y recursos para definir, formular y ejecutar los proyectos
de inversidn, de acuerdo a las necesidades operacionales de la refineria Puerto la
Cruz, mediante el uso de normas, directrices, procedimientos, estandares de calidad y
leyes aplicables, a fin de garantizar que la ejecucion de los proyectos se realicen con
la minima accidentalidad y se satisfagan las exigencias del cliente en costo, tiempo y

calidad.
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Capitulo 1 La empresa y el problema

CAPITULO I

LA EMPRESAY EL PROBLEMA

Este capitulo describe la empresa donde se efectud la investigacion, sefialando
las caracteristicas mas resaltantes en el &mbito organizativo, el problema existente en
el area el objetivo general de la investigacion y los objetivos especificos para

lograrlo.

En lineas generales el capitulo introduce al tema de estudio, no solo la
problemaética a resolver sino que ademas sefiala la forma como se le daré respuesta,

ubicando al lector dentro del contexto de su desarrollo.

1.1. Planteamiento Del Problema.

En la actualidad la superintendencia de proyectos operacionales, a traves de la
unidad de aseguramiento y control de la calidad lleva a cabo actividades para el
aseguramiento y control de calidad de los proyectos que alli se administran, con el
objeto de garantizar a sus clientes el cumplimientos de los requisitos exigidos en
cuanto a: aspectos legales, especificaciones técnicas y tiempo de entrega de los
proyectos; para ello cuenta con la unidad de aseguramiento y control de la calidad,;
sin embargo en reiteradas oportunidades ha ocurrido retraso en la culminacién de los

proyectos, incumpliendo con las fecha prevista para la entrega; generando pérdidas
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econdmicas a la empresa y retrasos en las erogaciones previstas de la cartera de

inversion.

La razén que justifico el estudio o proposito de esta investigacion, fué
proponer una metodologia que consistio en un sistema de indicadores de gestion de la
calidad, que permitiera hacer seguimiento al cumplimiento de las especificaciones
técnicas establecidas en las Normas P.D.V.S.A y/o Internacionales adoptadas por la
empresa, y permitiera observar donde se producen las desviaciones durante la
ejecucion de los proyectos, de manera que se apliquen los correctivos necesarios para
disminuir los productos no conformes y por ende la perdida de tiempo en
reparaciones y retrabajo, para evitar lo que al final se traduce en un desajuste en la
planificacion de la ejecucion de los proyectos y finalmente en una entrega tardia de
los mismos.

La importancia de la investigacion radico en que, con la creacién y puesta en
practica del sistema de indicadores de gestion de la calidad en la superintendencia de

proyectos operacionales se podra:

e Suministrar informacion a la superintendencia, que facilite la evaluacion de la

gestién de la calidad de los proyectos.

e Determinar las desviaciones mas recurrentes 0 incumplimiento de
especificaciones técnicas y/o legales de los proyectos, a fin de reforzar las
inspecciones en esas areas, para aplicar correctivos y mejorar continuamente

el desarrollo de los mismos.
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Medir, registrar, analizar, monitorear y evaluar las variables que afectan la
Gestion de la Calidad.

Entre las ventajas que ofrece el sistema de indicadores propuesto se pueden

mencionar las siguientes:

e Medir las variables que reflejan el cumplimiento de las especificaciones
técnicas de los proyectos y en caso de sefialar desviacion tomar las medidas
preventivas y/o correctivas para aproximarlas a los estandares establecidos en

las normas.

¢ Vincular las actividades del proceso de aseguramiento y control de la calidad
con la mision de la superintendencia de proyectos operacionales a fin de

establecer las estrategias para contribuir al logro de la misma.

e Comunicar a los integrantes de las distintas unidades las estrategias para el
logro de la mision y crear un clima organizacional con una éptica compartida

de lo que seré la superintendencia de proyectos operacionales.

La metodologia desarrollada durante la investigacion cumplio con los criterios
y rigores del método cientifico, garantizando asi la confiabilidad, la validez y la
objetividad de los resultados obtenidos, de igual manera las conclusiones a las cuales
se llegaron. En ese sentido se estudio y definid el proceso de aseguramiento y control
de la calidad y cada uno de los procesos desarrollados en la superintendencia de

proyectos operacionales, mediante entrevista con el personal involucrado
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(supervisores y lideres de cada unidad), revision de documentos internos existentes y

observacion directa durante las visitas al area 0 campo de trabajo.

1.2. Objetivos De La Investigacion.

1.2.1. General

Disefiar un sistema de indicadores de gestion de la calidad para los proyectos

administrados por la superintendencia de proyectos operacionales de la gerencia

técnica en la refineria Puerto La Cruz”.

1.2.2. Especificos

1. Diagnosticar la situacion actual del proceso de aseguramiento y control de la

calidad la superintendencia de proyectos operacionales de la refineria Puerto la Cruz.

2. Definir los procesos que se desarrollan en la superintendencia de proyectos

operacionales y su interaccion.

3. Determinar los factores que afectan la calidad de los proyectos ejecutados por

la superintendencia de proyectos operacionales.

4. Proponer el sistema de indicadores de gestion de la calidad para los proyectos

administrados por la superintendencia de proyectos operacionales.
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5. Determinar los métodos de seguimiento de los indicadores.

6. Estimar los costos para la ejecucion del proyecto.

1.3. Generalidades De La Empresa.

1.3.1. Resefia Historica de la Refineria Puerto La Cruz

La refineria de Puerto la Cruz (RPLC), lugar donde se llevo a cabo el desarrollo
de este estudio fue construida en el afio de 1948 por la empresa VENGREF, inicia su
funcionamiento en el afio de 1950 con la Unidad de Destilacion Atmosférica N° 1
(DA-1), procesando 44 mil barriles diarios (MBD). En el afio de 1957 se instala la
Unidad para procesar 65 MBD, y la Unidad de Destilacion y Desintegracion

Catalitica con capacidad de 90 mil barriles dia.

Para 1962 se modifica el patron de refinacion a un 40% de productos blancos
y un 60 % de combustible residual, con la puesta en funcionamiento de la unidad de
alquilacién (2.4MBD). En 1964 se incrementa la capacidad de la unidad de
Desintegracion Catalitica de 9 a 11MBD vy se instala la Unidad de Tratamiento de
Aminas de la Planta de alquilacion, en 1969 se aumenta la capacidad de
procesamiento de la DA-1 (60 MBD).
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La planta de control ambiental, la unidad despojadora de aguas agrias, el
sistema de tratamiento de gases, la unidad de neutralizacion de efluentes acidos y la
unidad recuperadora de azufre se comienzan a construir en el afio de 1985, el
siguiente afio 1986 se activan las estaciones para el monitoreo de la Calidad del aire
en zonas de influencias de la RPLC; dos afios después en 1988 entra en servicio el
Sistema de Tratamiento de Gases (STG).En el afio de 1993 inicia operaciones el
Sistema de Tratamiento de Efluentes de procesos (planta STEP) con capacidad para
procesar diariamente 7 mil metros cubicos de aguas industriales, dos afios mas tarde

en 1995 se crea la gerencia de Seguridad de los Procesos.

La incorporacion del programa de seguridad basado en la deteccién y
correccion de conductas riesgosas, a través de la observacion del desempefio del
trabajador en la ejecucion de sus tareas se inicia en 1999. Durante el afio 2000 la
capacidad instalada para el procesamiento de crudo es de 200 MBD y un afio después
se inicia la construccion del proyecto de Valorizacion de Corrientes (Valcor). En el
afio de 2004, entran en operacion las unidades de produccion de reformado y diesel

hidrotratado de bajo azufre (Proyecto Valcor).

Para el afio de 2005, se inicia el proyecto piloto de sustitucion de la gasolina
con plomo por gasolina ecologica con etanol y comienza el proceso de ampliacion de
la capacidad de procesamiento de crudos pesados (conversion profunda) Proyecto
RPLC-2008.

En la actualidad la RPLC, esta siendo objeto de una reforma en el ambito
organizativo como respuesta a los continuos cambios y exigencias del entorno

nacional y el mercado mundial en materia petrolera.
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Esta reorganizacion persigue ademas de la tan anhelada competitividad,
lograr los niveles de excelencias que mantienen las industrias de renombre
internacional en el sector petrolero. Esto ha generado la aplicacion de estrategias
para promover la eficiencia y la eficacia en los procesos internos, de manera que se

garantice la calidad de los productos finales o servicios ofrecidos por la refineria.

1.3.2. Ubicacién Geografica.

La refineria Puerto La Cruz, se encuentra ubicada en la costa Nor-Oriental del
pais, al este de la ciudad de Puerto la Cruz en el Estado Anzoategui, (ver figura 1.1)
Posee facilidad de acceso al Mar Caribe, lo que permite la rapida y facil conexion con
los mercados internacionales. Debido a su proximidad a los mas importantes campos

de produccion del oriente del pais, este Refineria presenta un alto valor estratégico.

Figura 1.1 Ubicacion geogréfica de la Refineria Puerto la Cruz.
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1.3.3. Objetivos

Por su ubicacién estratégica, la refineria Puerto La cruz cumple tres roles
principales:

Suplir la demanda del mercado interno de la region sur-oriental del pais.

e Colocar de los productos excedentes en el mercado de exportacion.

e Manejar y distribuir la produccion de crudos del oriente del pais hacia los

mercados de exportacién y a las otras filiales.

1.3.4. Mision

Maximizar el valor agregado al negocio, a través de la transformacion del
petréleo y otros insumos en productos de alta calidad, de manera segura, confiable y
rentable para la satisfaccion de nuestros clientes, en armonia con la comunidad y el

ambiente, con su mas importante recurso altamente capacitado y motivado.

1.3.5. Vision

Ser una Refineria modelo reconocida por su seguridad, calidad, rentabilidad,
eficiencia, disciplina, trabajo en equipo y busqueda de normas cada vez mas altas
para vencer los retos y asegurar la supervivencia en el viaje a una Refineria de clase

mundial.
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1.3.6. Estructura Organizativa

La RPLC, cuenta con una Gerencia General que tiene bajo su linea de mando

varias Gerencias entre las cuales se encuentra la Gerencia Técnica, esta Gerencia

tiene bajo su cargo seis (6) Superintendencias: Ingenieria de Procesos, Servicios

Técnicos, Proyectos Operacionales, Programacion y Economia, Laboratorio y

Administracion y control de gestion. Ver figura 1.2.

GERENCIA
GERENCIA
COOR. DE
SISTEMAS DE
GESTION DE LA
COOR. DE
SISTEMAS DE
%eeecccccscsssccccscsscccccccssssnes SECRETA
Superinte Superinte Superinte Superinte Superinten Superinte
ndencia de Ing. ndencia de ndencia de dencia de ndencia de
de Proreang Serviring Prnvecrtng Pronramacidn v
Figura 1.2  Estructura Organizativa de la Refineria Puerto la Cruz

(propuesta)




Capitulo 1 La empresay el problema 25

1.4 Superintendencia De Proyectos Operacionales.

1.4.1. Funcidén

Planificar, coordinar, dirigir, controlar, organizar y administrar todas las
actividades y recursos a fin de definir, formular y ejecutar proyectos de inversién, de

acuerdo a las necesidades operacionales de la Refineria Puerto la Cruz.

1.4.2. Ubicacion geografica

La superintendencia de proyectos operacionales, desarrolla sus actividades
desde el edificio estrella, ubicado dentro la refineria Puerto la Cruz. Ver figura 1.3.

Figura 1.3 Ubicacién geografica de la SPPO
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1.4.3. Descripcion

La Superintendencia de Proyectos Operacionales (SPPO), lugar donde se
desarrollo la investigacion esta adscrita a la gerencia técnica y ésta a su vez es una
dependencia de la Gerencia General de la Refineria Puerto La Cruz (RPLC), tiene
como funcion principal gerenciar la ejecucion de los proyectos de inversion de
acuerdo a las necesidades operacionales de la refineria, presenta una estructura
organizativa lineal donde se ubican las unidades de: ingenieria, construccion,
administracion de contratos, planificacion y control de proyectos; aseguramiento y

control de la calidad y seguridad en obras.

1.4.4. Mision.

Es una Superintendencia adscrita a la Gerencia Técnica de la Refineria Puerto
La Cruz dedicada, a la planificacion ejecucion y supervision de proyectos de
ingenieria, construccion e IPC (Ingenieria, Procura y construccion), con un personal
profesional, que trabaja para satisfacer plenamente los requerimientos de sus clientes,

respetando las normativas de calidad, seguridad, higiene y ambiente vigentes.
1.4.5. Vision
Ser una superintendencia lider en la planificacion de proyectos macro dentro de

la industria petrolera, caracterizada por su competitividad y por un personal

proactivo,
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que trabaja con criterios de calidad, con dominio de las nuevas tecnologias y
conocimiento total de la industria para satisfacer integramente las necesidades de sus
clientes, dentro de las normativas legales vigente en materia de calidad,
seguridad, higiene y ambiente.
1.4.6. Valores
Una de las ventajas competitivas que muestra la Superintendencia de Proyectos
Operacionales, es contar con un recurso humano que posee un conjunto de valores
tales como:
v' Trabajo en equipo.
v/ Comunicacion
v’ Respeto.
v' Competitividad
v Reconocimiento

v lgualdad y

v Responsabilidad.
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1.4.7. Estructura Organizativa de la Superintendencia de Proyectos
Operacionales

Por medio del siguiente organigrama, ver figura 1.4, se muestra la estructura
organizativa de la SPPO; es importante destacar que al momento de realizar esta
investigacion la superintendencia de proyectos operacionales, se encontraba
funcionando con una estructura organizativa provisional, y en fase de revision para su

posterior aprobacion.

Superintendenc

“

Figura 1.4 Estructura organizativa de la Superintendencia de Proyectos

Operacionales (Propuesto)

1.4.8. Fuerza laboral

La superintendencia de proyectos operacionales cuenta con un personal fijo,

distribuido en las nominas menor y mayor. Los empleados realizan operaciones segun
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la unidad a la cual estdn adscritos, las cuales pudieran ser de coordinacion,

supervision, planificacion, entre otras.

Las responsabilidades son asignadas de acuerdo a las funciones que
desempefian en el proceso productivo, por lo que la Superintendencia tiene a su

cargo; el siguiente personal, ver tabla 1.1.

Tabla N° 1.1 Fuerza Laboral. (Fuente elaboracién propia)

FUERZA LABORAL

CARGOS N° DE PERSONAS

SUPERINTENDENTE 1
COORDINADORES/SUPERVISOR
ES °
INSPECTORES DE CALIDAD 4
INSPECTORES DE SHA 5
ADMINISTRADORES DE

CONTRATO >
CONTROLADORES DE OBRAS 4
SECRETARIAS 1
ANALISTA DE PROCURA 1

1.4.9. Producto

La superintendencia de proyectos operacionales planifica, coordina, dirige,
controla, organiza y administra todas las actividades y recursos a fin de definir,

formular y ejecutar proyectos de inversion de acuerdo a las necesidades operacionales
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de las Refinerias Puerto la Cruz, San Roque, EI Chaure, Criogénico Jose, de tal
manera que su producto final estd conformado, por los proyectos ejecutados de
acuerdo a las necesidades detectadas en dichas Refinerias cumpliendo con las

erogaciones previstas en la cartera de inversion.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

Este Capitulo desarrolla el marco conceptual, que sirve de soporte, justifica,
guia y sefiala la importancia de este trabajo de investigacion y de la orientacion que se
dio a la investigacion para la solucion del problema planteado.

2.1 Antecedentes Del Estudio

En aras de orientar ésta investigacion, y con el propoésito sustentar y servir de
referencia, a continuacion se mencionan algunas citas textuales de las conclusiones a

la que llegaron autores que desarrollaron trabajos similares.

Bericoto, A. y Gonzélez, 1. (2006). “Establecimiento de indicadores en el
area de mecanizado en una empresa dedicada a la ingenieria y construccion”.
Trabajo de grado presentado en la Universidad de Oriente como requisito parcial para

optar al titulo de Ingeniero Industrial; entre sus conclusiones mas relevantes se tiene:

[ “Los indicadores propuestos tienen como funcidén imponer el control de las

actividades mediante mecanismos agiles, brindar informacidn permanente e integral
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sobre el desempefio en el area de mecanizado, permitiendo asi evaluar la

gestion y tomar los correctivos del caso”.

Maita, J. (1999). “Indicadores de control de gestion de la superintendencia
de fluidos de una empresa siderurgica”. Trabajo de grado presentado en la
Universidad de Oriente como requisito parcial para optar al titulo de Ingeniero
Industrial. A continuacion se citan algunos aspectos relacionados con el tema de

investigacion

i “El llevar y controlar estos indicadores es importante como herramienta Util
para el desarrollo de una gestion de calidad y asi aumentar la capacidad de respuesta

ante las demandas que plantea la nueva politica de la planta”.

I “Para que una empresa se mantenga competitiva dentro del mismo sector
industrial debe enfocarse hacia el control de su gestion y asi prestar un servicio que

permita cumplir las necesidades y expectativas de sus clientes segun sea el caso”.

Perdomo, A. (1997). “Evaluacion de la gestion del grupo de aseguramiento
de calidad sobre el control de productos no conformes”. Informe de Pasantia
presentado ante el Politécnico Santiago Marifio. Entre las conclusiones pueden

citarse:

i “Los indicadores de gestion son herramientas que sirven para aludir y
demostrar cuantitativamente la funcion y responsabilidad del grupo de A.C.C.”
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Perdomo, A. (1997). “Propuesta para el mejoramiento de la calidad del
proceso de procura en la organizacion de materiales Lagoven S.A.”. Trabajo
Final de Grado presentado ante el Politécnico Santiago Marifio. Entre las

conclusiones pueden citarse:

[ “La aplicacion de los indicadores de calidad permiten medir de forma
sisteméatica y continua el comportamiento de los principales factores en la
transformacion y poder detectar operaciones, actitudes o situaciones de impacto
directo en la calidad del producto final, asi como conocer resultados esperados segun

los procedimientos establecidos dentro del Sistema de Calidad”.

Amatista, J. y Barajas, Z. (1997). “Evaluacion de la efectividad y eficiencia
del sistema de aseguramiento de la calidad del taller metalmecénico de la
refineria Puerto la Cruz, mediante la aplicacion de indicadores de gestion”.
Trabajo Final de Grado presentado ante el Politécnico Santiago Marifio. Una de las

conclusiones expuestas Fue:

I “Es de gran importancia para toda organizacion tener un sistema de medicion
de su gestion, es decir, un conjunto de indicadores de gestion que evidencien el
cumplimiento de los procesos y el desenvolvimiento general de las actividades dentro
de la empresa, pues de esta manera, los resultados arrojados por dichos indicadores,
permiten tomar acciones tanto preventivas como correctivas con la finalidad de

incrementar cada dia mas la efectividad y eficiencia de los procesos”.
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Ceballos, B. y Gamero, T. (1995). “Analisis de la eficiencia del sistema de

calidad mediante indicadores de gestion (taller central de mantenimiento-gas
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Corpoven)”. Trabajo especial de grado presentado ante la Universidad de Carabobo.

Entre las conclusiones de este analisis se encuentran:

I “Con la implementacién de un Sistema de Calidad basado en las Normas 1SO
9000 en el Talles Central de Mantenimiento-Gas Corpoven de la Refineria el Palito,
se pudo observar una notable minimizacion de los costos y maximizacion de las

ganancias de la empresa”.

[ “La implementacion de las acciones correctivas y preventivas sugeridas a
partir de la evaluacion de los Indicadores de Gestion de Calidad en un periodo,
originaron que mejoraran los valores de éstos en el segundo periodo de evaluacion y
permitié construir una base de para las evaluaciones futuras, que permitiran ejecutar

las evaluaciones de manera mas eficiente”.

2.2. Bases Tedricas

Las bases teorias estdn constituidas por citas bibliogréaficas de autores que han
desarrollado el tema en estudio y por breves comentarios o andlisis de las citas.

2.2.1. Medir en las organizaciones
Medir es determinar una cantidad realizando comparaciones con otra. En las

organizaciones las mediciones no deben ser entendidas solo como un proceso de

recoger datos, sino que deben ser consideradas al tomar decisiones. Al respecto Serna
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(2006 p. 29) sefiala: “Se pueden tener muchos datos sobre la causa de un efecto, pero
si no se tiende a clasificarlos, estudiar su frecuencia, aislar los principales y establecer
sus relaciones con la finalidad de poner bajo control el proceso o mejorar su

desempefio, de poco serviran dichos datos y la medicién”.

2.2.2. Medir una gestion

Conceptualmente medir una gestion no es algo novedoso. Desde la antigliedad
los mercaderes de la época feudal y a la llegada de la era industrial, buscaban
beneficios y por lo tanto utilidades. Por ello, al final de cada jornada, después de cada
cosecha, al cumplir el ejercicio fiscal, todos utilizaban medios para conocer cuales

eran los resultados de la gestion.

Con respecto a este concepto, lo novedoso es el desarrollo de metodologias y
herramientas que facilitan el seguimiento, asi como la cuantificacion de las metas que
una empresa pretende lograr. El desarrollo de los sistemas y la tecnologia han
agregado nuevos elementos a este proceso de seguimiento, control y evaluacion

estratégica.

La medicion de la gestion implica tener un control de las variables y los
elementos que determinan, directamente o indirectamente, el éxito de la entidad;
pero, ademas, implica saber utilizar los resultados de la medicion para redireccionar
las acciones hacia sus objetivos estratégicos. En ese sentido medir una gestion es un
proceso mediante el cual una organizacion hace seguimiento y evaluacion de logros
frente a sus objetivos y metas estratégicas. Al medir una gestion, se deben integrar la
evaluacion formativa y la evaluacion sumativa. Serna (2006 p.13) define claramente

estos dos términos de la siguiente manera:



Capitulo 2. Marco Tebdrico 37

“La Evaluacion Formativa, es la que ocurre durante el proceso e induce a
acciones de mejoramiento...”

“La Evaluacion Sumativa, la que mide los resultados del proceso y se
presentan fundamentalmente en indicadores de eficacia, eficiencia, efectividad o
impacto”.

Cuando se mide una gestion y se integran estos dos tipos de evaluacion se
hace énfasis en que, sélo es posible cambiar los resultados, actuando sobre los
procesos. Dicho en otras palabras, no se cambia el resultado si no se interviene en el
proceso. Por ello, el seguimiento sistematico y disciplinado, con base en indicadores

del proceso, son la clave del éxito en cualquier sistema de medicién de gestion.

2.2.3. Laplaneacion estratégica y las mediciones dentro de la organizacion

El punto de partida para medir dentro de una organizacion, es la planeacion
estratégica; esto hace que los objetivos y estrategias institucionales sean el marco de

referencia para efectuar cualquier medicion y control.

Serna (2006 p.14) afirma: “...no es posible medir el desempefio de cualquier
organizacion, si esta no ha seguido un proceso disciplinado y consistente en la

formulacién de su orientacion estratégica”.

Cuando un proceso estratégico se ha realizado con una metodologia clara, éste
cierra con una etapa muy importante que se denomina Implementacion Estratégica,
en la cual no solo se disefian los planes del negocio, sino que se definen los

indicadores en sus niveles estratégicos, tacticos y operativos
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2.2.4. Atributos que debe tener una medicion

Para que la medicion sea eficiente debe tener ciertos atributos:

Pertinencia: las mediciones deben ser tomadas en cuenta y deben reflejar

fielmente la magnitud del hecho.

Precision: se refiere al grado en que la medida obtenida refleja fielmente la
magnitud del hecho que se quiere analizar y corroborar. Para la precision de una

medicion, deben darse los siguientes pasos:

e Realizar una buena medicién operativa, es decir, definir las caracteristicas o

atributo a ser medido.

e Elegir un instrumento de medicién con el nivel de apreciacion adecuado.

e Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicion sea bien corregido.

Oportunidad: la medicién se debe hacer justo a tiempo.
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Economia: proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos en la
medicion de una caracteristica o hecho determinado y los beneficios y relevancia de

la decision que se soporta con los datos obtenidos.

Confiabilidad: Que sean de fuentes fidedignas.

2.2.5 Medir la calidad de los servicios.

Para llevar a cabo la medicion de la calidad en los servicios es necesario
emplear un método. Segln lo sefialado por Fontanals en informacion disponible en
Internet en junio de 2007, (direccién electrénica para acceder a esta informacion:

www.tuobra.unam.mx/ publicadas) este método implica los siguientes pasos:

Analisis del proceso

Medir la calidad de un proceso significa conocerlo, y para conocerlo hay que
analizarlo y luego documentarlo. El inicio del analisis supone contestar a tres

preguntas:

¢Donde comienza el proceso?


http://www.tuobra.unam.mx/ publicadas
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Como el proceso no tiene un comienzo unico se debe definir el que mas
interese. Es normal que se defina en relacion con la responsabilidad asignada. De esta
manera se crea la figura del “propietario del proceso” denominacion que tiene la
persona bajo cuya responsabilidad esta el comienzo del proceso. Luego hay que
determinar ¢por qué se pone en marcha el proceso? y, finalmente qué entradas

necesita para que se pueda llevar a cabo.

¢ Cual es el flujo del proceso?

Se deben determinar las distintas actividades en que se constituye el proceso
indicando los responsables para cada una de ellas, que normalmente, estardn a un

nivel jerarquico inferior al propietario del proceso.

¢Donde termina el proceso?

Hay que establecer cual es el final del proceso en cuanto a actividades y
resultados.

Representacion grafica del proceso

La comprension del proceso mejora notablemente si se representa graficamente.
En consecuencia, es conveniente construir un diagrama o flujograma que, para que

sea realmente Util, debe reunir las siguientes caracteristicas:
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e Sencillez.

e Contener las actividades que sean importantes para la calidad. Son aquellas cuya

calidad influyen de alguna forma en la calidad final del proceso.

e Informativo, de manera que permita conocer el mayor nimero de datos del

proceso.

Cumpliendo con estas caracteristicas se desarrolla un flujograma de gestion
que recoge actividades operativas, de control, de comunicacién, de registro,
documentales y de formacién y las responsabilidades para cada una de ellas.

Seleccion de actividades criticas

La medida de la calidad es un a actividad necesaria, pero de escaso o nulo valor
afiadido por lo que conviene realizarla con un minimo consumo de recursos. La
calidad de un proceso esté influida de forma prioritaria por la calidad de algunas de

las actividades que lo componen y que por eso son criticas.

El propietario del proceso con el conocimiento que tiene y estudiando
flujograma, puede seleccionar sin dificultad sus actividades criticas. Para su eleccion,

se hace observar que tendran una o varias de las siguientes caracteristicas:
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Su calidad influye de forma fundamental en la calidad final del proceso.

Influye en la interfase.

Corresponden a puntos débiles de la organizacion.

Corresponden a aspectos nuevos de la organizacion.

Para minimizar los costos, el nimero de actividades criticas, cuya calidad se

pretende medir, ha de ser el minimo posible.

Caracteristicas a medir

Para cada actividad critica hay que definir la caracteristica de medida y el nivel
minimo que se pretende conseguir, con el objeto de disponer de indicadores objetivos
de la calidad. Para la seleccion de la caracteristica a medir, el propietario del
proceso debe considerar como factores importantes: la sencillez de la medicién y su

significado en relacion con la calidad.

La seleccion de la unidad de medida viene determinada por el grado de
precision que se necesite en la medida de la calidad. El tiempo de espera se mide en
minutos mientras que retraso de entrega de una mercancia se mide en dias. La
definicién del nivel minimo exigible, se hace atendiendo a los valores de las

caracteristicas alcanzados previamente por el propietario o por otro proceso similar
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interno o externo. Si no se dispone de esta informacion se puede realizar un nimero

de mediciones piloto que sirvan como base para definir el nivel minimo.

El propietario del proceso debe verificar que el indicador es sensible, lo que
sucede cuando una modificacion de la calidad del proceso origina una modificacion
del valor del indicador. Es recomendable que se definan, al menos dos indicadores de

calidad:

e Uno intermedio, que avise de la buena o mala marcha del proceso.

e Uno final, que informe sobre el grado de consecucion de los resultados que se

pretenden.

Plan de medicidn.

Disponiendo de los indicadores de la calidad del proceso, el propietario debe
establecer el plan de medicion que permita conocer la calidad actual, futura y las

tendencias del proceso. El plan de medicion debe proporcionar informacién sobre:

Frecuencia de medicién.

e Laresponsabilidad de realizarla.

e Los formatos de registros.
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e Laresponsabilidad de analizar los resultados.

Es recomendable estructurar el plan de medicion en dos etapas:

Una primera etapa de rodaje, que sirve para realizar las modificaciones
necesarias.

Una segunda etapa, de medicion normalizada.

Preguntar al cliente

Esta etapa tiene mayor importancia, ya que la calidad del servicio es la
percibida por el cliente. La definicion de los indicadores y el plan de medicion deben
ser consultados previamente con el cliente del servicio para que, realmente represente
la calidad que el cliente percibe. Si se hace de esta manera, se tendra la seguridad de
gue la medida de los indicadores objetivos representa a medida de la calidad del

servicio.

Las necesidades del cliente cambian a lo largo del tiempo, por lo que
periddicamente habra que consultarle para verificar que: los indicadores objetivos
siguen siendo validos, o hay que modificarlos para adaptarlos a las nuevas

necesidades.

El método para la consulta dependera del nimero de clientes:



Capitulo 2. Marco Tedrico 45

e Sison pocos, puede ser verbalmente y a cada uno de ellos.

e Si el nimero no resulta excesivo se pueden hacer por escrito a todos.

e Sies un namero grande, conviene hacerlo a una muestra y por escrito.

En todos los caso se deben registrar los resultados para poder analizarlos. La
medida objetiva de la calidad del servicio, es conveniente realizarla a dos niveles
internos y externos, en diferentes momentos y con distinto alcance. Lo que se
denomina “retroalimentacion”. Es necesario medir la calidad del servicio para poder
controlarla, gestionarla y mejorarla. Algunas de las caracteristicas con que debe

contar un sistema para medir la calidad son las siguientes:

Ser lo mas objetivo posible.

e Debe obtenerse esta medicion de forma periddica.

e Concentrarse en los atributos de calidad que interesa medir.

e Establecer una bateria de indicadores y mantenerlos en el tiempo.

e El proceso se debe estandarizar mediante la preparacion de un proceso escrito.

e Debe orientar a los superiores para el desempefio de su trabajo de orientacién

y control del personal.
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Vanormeligen (1994), en informacion disponible en Internet en junio de 2007

(direccion electronica para acceder a esta informacion:

www.tuobra.unam.mx/publicadas), aporta importantes criterios para la

construccion de indicadores, los cuales de describen a continuacion:
e Describir las actividades.

Se necesita revisar las actividades, para saber lo que se quiere medir. Para esto
se utilizan las seis preguntas siguientes:

¢Qué actividad se quiere medir?

¢Quién larealiza?

¢A quién va dirigida la actividad?

¢Colmo se realiza?

¢Doénde se realiza?

¢Cuando y cuantas veces se realiza?

Se pueden describir las actividades, de manera grafica, con los flujogramas. El
flujograma es un grafico que presenta, con detalle las variables y los pasos de un
proceso. Este sirve para describir procesos en los que se encuentra o describe una
problematica. Existen varios tipos: flujograma arriba-abajo, diagrama de flujo

detallado, diagrama de flujos de los usuarios, diagrama de flujo espacial.

e Identificar lo qué y cdmo queremos medir.


http://www.tuobra.unam.mx/publicadas
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La siguiente etapa en la construccion de indicadores es la formulacion adecuada
de lo que interesa saber. Los indicadores deben medir calidad y cantidad. En la
construccion de los indicadores, se pueden contestar las siguientes preguntas
relacionadas con la magnitud y la distribucion del problema: ;cuéntos casos o
problemas se han encontrado?.;cuando ocurren generalmente? ;en una época
particular del afio, en una semana determinada, en un dia especifico?), ¢se relacionan
con el tiempo?.;donde ocurren? (¢limita a un area en particular?), ¢qué relacion

tienen con el espacio geografico?.;quiénes son los mas afectados?.

Un indicador puede describir los varios pasos de un proceso de produccion es
decir: los recursos necesarios, el proceso, los productos, el resultado obtenido y la
satisfaccion o impacto derivados del proceso productivo.

Con el enfoque de calidad total, no se quiere saber Unicamente si funciona
bien el servicio, es decir: si se estan utilizando bien los recursos, si la calidad técnica
es la adecuada, si los recursos son utilizados de manera eficiente, si se esta
cumpliendo con las metas. También se quiere saber lo que opinan los usuarios del
servicio. Para saber cuales parametros de satisfaccién medir se necesita saber cuales
contactos con el servicio el usuario valoramés.  En el flujo de utilizacion del
servicio, el usuario va a tener decenas de contactos personales o intangibles con
nuestra institucion. Cada uno de estos momentos o contactos el usuario va a utilizar

para formarse la imagen de la calidad del servicio.

e Describir los indicadores.

Si se tiene claro lo que se quiere medir, se puede describir el indicador. Este

puede ser un indicador de uso comun, utilizado ya en la practica diaria o puede ser un
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indicador especifico al proyecto de calidad. El indicador sera compuesto por un

numerador y denominador o representara un conteo de eventos.

e Determinar la fuente de informacion del numerador y del denominador.

Si se han formulado adecuadamente las preguntas sobre lo que se quiere medir,
estas incluyen ya una indicacién sobre la fuente de informacion que proporcionara los
datos para responder a la pregunta. Se trata de conseguir informacion para el
numerador (lo observado) y el denominador (la referencia). La fuente de aquellos no
es siempre la misma. La disponibilidad (costo) y la validez (beneficio) de la

informacién influyen sobre la factibilidad de utilizar un indicador.

e Definir el estandar de calidad o parédmetro con el que va a ser
comparado:

Para que tenga utilidad el indicador hay que compararlo con un nivel de
referencia o con un nivel de calidad que se quiera entregar. Esto es el parametro o el

estandar de calidad.

El estandar de calidad es la norma técnica o de servicio que se puede utilizar
como punto de comparacion para evaluar la calidad del servicio o para alertar sobre

los problemas en el mismo.

Se pueden utilizar como parametros los datos historicos del desempefio de
actividades similares en el mismo lugar o en otros lugares de caracteristicas similares,
las normas de atencion o se pueden definir los niveles minimos o maximos deseados

de acuerdo a las posibilidades de intervencion de cada una de las &reas de acuerdo a
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los deseos de los usuarios. Cabe decir que los parametros no siempre tienen que

representar un porcentaje. El parametro puede ser también un conteo o un umbral.

2.3 Indicador

Serna (2006 p. 33), define un indicador afirmando “los indicadores son la
medida del estado y desempefio de un macroproceso, proceso o actividad, en un
momento determinado e indican el grado en que se estan logrando los objetivos. En
consecuencia, se entiende por indicador el conjunto de variables cuantitativas o
cualitativas que se van a medir y monitorear”.

Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002, p. 53), definen un indicador de la
siguiente manera” Es una relacion entre dos o mas datos significativos, que tienen un
nexo logico entre ellos, y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos o de

importancia vital para la conduccion de la empresa”.

La Norma Espafiola UNE 66175 (2003 p. 5) define Indicador como” Datos o
conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién de un proceso o de

una actividad.

2.3.1 Relacion Causa Efecto Entre Indicadores

Serna (2006 p. 34), sefala que cuando se pretende medir una gestion se debe
tener una visién sistémica de la organizacion. Por lo tanto, debe ser vista como un
todo (sistema) compuesta por un conjunto de subsistemas que interactuan entre ellos,

por lo que son interdependientes.
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“Esta concepcion implica que los indicadores no son independientes uno de
otro. Entre ellos existe una interaccién y una interdependencia. Por lo tanto, hay entre
ellos una relacion causa-efecto que debe considerarse cuando se analiza el

comportamiento de los mismos.

Los indicadores son el resultado de la productividad interna, del desempefio
de la organizacion frente al mercado y el cliente, de la capacidad de la organizacion

para generar conocimiento”.

La relacion dindmica entre estas dimensiones organizacionales es la que al
final produce rentabilidad. La figura 2.1 muestra como es ésta interaccion causa
efecto y en ella se puede observar como existe, por ejemplo, una relaciéon directa
entre el desempefio financiero, procesos internos, desempefio de la organizacion de
cara al mercado y al cliente y de la capacidad de la organizacion para generar

conocimiento.
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Figura 2.1 Relacion causa efecto entre los indicadores.

2.3.2. Niveles de los indicadores

Serna (2006 p. 36), sefiala que existen cuatro niveles para definir los
indicadores, los cuales se muestran a continuacion:
Estratégico: monitorean y miden fundamentalmente el desempefio de los

macroprocesos IMPACTO.

Tacticos: monitorean y miden los procesos RESULTADOS.

Operativos: monitorean y miden las actividades GESTION.

Frontera o Compartidos: monitorean y miden el desempefio de los procesos
donde existe responsabilidad compartida.

2.3.3. Caracteristicas de los indicadores
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Para clasificar los indicadores segun sus caracteristicas, Serna (2006 p.36-38)

emplea lo siguiente:

Indicadores genéricos o de desempefio

Son aquellos que miden resultados de objetivos de corto plazo sobre cuyo
resultado puede modificar muy poco. Tal es el caso de los indicadores financieros.
Una vez se obtienen muy poco puede hacerse para hacer cambios, si no se afectan los

factores que causaron el resultado.

Indicadores impulsores 0 motores de desempefio

Conjunto de indicadores que impulsan o lideran acciones para generar
resultados en el largo plazo. Tal es el caso de indicadores e indices relacionados con

el desempefio de la entidad frente a su activad misional y frente al cliente.

2.3.4. Control de gestion y los indicadores numéricos

Segun Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002 p. 39) “los Sistemas de Indicadores
de Gestion son el mecanismo idoneo para garantizar el despliegue de la politicas

corporativas y acompanar el desenvolvimiento de los planes; es una necesidad en la
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medida en que crece la complejidad de la organizacion, lo cual demanda

descentralizacion y flexibilidad”.

Falconi (1994), citado por Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002 p. 40) sefiala
que “un proceso se gerencia por medio de sus items de control, los cuales son indices
numéricos establecidos sobre los efectos de cada proceso, para controlarlos a traves

de la medicion de sus defectos, por lo cual debe ser concebido adecuadamente”.

En resumen un indicador representa una variable que debe medirse por ser un
factor critico de éxito, que permite establecer cuales son las tendencias que sigue un

proceso y en funcién de esto tomar decisiones oportunas.

Tedricamente y practicamente la calidad sefiala la necesidad de formular
indicadores a través del consenso; comenzando por desplegar la estrategia
organizacional y los planes operativos, logrando de esta manera la autonomia de los
miembros de la organizacion, lo cual se reflejard en la participacion y en el
compromiso no sélo en el establecimiento de metas, sino también de las formas de
control. La empresa en su conjunto y los departamentos deben conectarse mediante
las metas y los indicadores. Esto va a permitir articular la busqueda de los objetivos
estratégicos y los de corto plazo (direccionamiento estratégico y el dia a dia). En este
sentido los indicadores son una herramienta basica de las précticas directivas de

control y de despliegue de estrategias.

2.3.5. Indicadores, control y direccionamiento estratégico
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“El control de la gestion descansa sobre el seguimiento y la medicion de
indicadores. Este proceso toma la forma de estimar el desempefio real, de compararlo
con objetivo- meta y desencadenar en acciones correctivas en caso de ser necesario.
El control puede realizarse en el interior de areas funcionales, lo que les permite

controlar el cumplimiento de sus metas particulares.

El papel de los indicadores no se agota en el control de las metas
determinadas; pueden jugar también un papel importante en el establecimiento de las
grandes propuestas, que forman parte de direccionamiento estratégico, en el analisis
de la realidad (con base en indicadores externos), punto de partida para la adecuacion

al entorno”.Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002 p.40).

2.3.6. Los indicadores y la toma de decisiones

Los indicadores responden a dos principios basicos de gestion: “lo que no es
medible no es gerenciable” y “el control se ejerce a partir de hechos y datos”. Para
controlar es necesario poseer indicadores que permitan evaluar el desempefio de los
procesos. Sin embargo, la decision, sobre todo en la alta gerencia, y su apoyo en
indicadores son asunto complejo. En primer lugar, la informacion necesaria para la
decision no solo debe describir el estado interior sino también el entorno. Aqui surgen
muchas dificultades: ¢qué tan fiable es esta informacién? ;qué tan rapido puede

accederse ella?.

“Con un entorno tan cambiante y competitivo las decisiones deben basarse en

datos, para ello se deben investigar los proceso, las causas de las desviaciones; los
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registros historicos y las posibilidades evolutivas de los mismos, y de esta manera
convertir la planificacion en objeto de critica y de control; un control para el
aprendizaje, lo que representa no solamente una accion correctiva sino la bisqueda
del conocimiento con base en la experiencia y los resultados.” Pacheco, Castafieda y
Caicedo (2002 p.41).

2.4. Métodos Para El Control De Gestion

Existen una gran variedad de métodos para el control de gestion, los cuales han
ido mejorando de forma continua debido a las exigencias de las organizaciones
modernas, a continuacion se describen algunos de ellos partiendo de los
sefialamientos hechos por Serna (2006 p. 16-26).

2.4.1. Los Sistemas De La Calidad Y La Gestion Por Procesos

Unos de los movimientos gerenciales que mas impacto ha tenido en el disefio
de sistemas de control de gestion es el de la calidad total y su soporte fundamental a

la gestidn por procesos.

Entre sus principios fundamentales esta la administracion por hechos y datos,
los que se mide se mejora, lo que se mejora se administra, lo que se administra se

gerencia”. Aqui estan explicitamente definidos los elementos que hacen de la
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administracion por hechos y datos el soporte del sistema KAISEN o de mejora

continua.

Para soportar un proceso basado en hechos y datos, se recurre a las
herramientas estadisticas basicas. Dichas herramientas junto con el analisis causa
efecto o de espina de pescado (también denominado Ichicagua), permiten los analisis
de pareto, frecuencias, correlaciones, etc., que soportan con hechos las decisiones y

las acciones de mejora de una compafiia.

Estas mediciones de eficacia, eficiencia y efectividad, se aplican a los
procesos de una empresa, facilitando mediante un sistema disciplinado y consistente
no solo identificar las causas, sino también modificar los resultados que permitan el
logro y las metas organizacionales. Es asi como la gestion por procesos, soportada en

indicadores de gestion, es la que hace que los sistemas de calidad se consoliden.

2.4.2. El Cuadro Integral De Maisel

El cuadro integral de Maisel introduce el concepto por el cual la medicion de
gestién debe ser hechas dentro de cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la
de los procesos internos y la de los recursos humanos. En todas ellas deben existir
objetivos o guias que definan sus indicadores. Ademas, introduce el concepto causa-

efecto como uno de los elementos del modelo.

2.4.3. La Piramide De Resultados
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Este modelo tiene su soporte basico en todas las teorias de gestion de calidad,
principios de la ingenieria industrial e introduce conceptos del sistema ABC. Es un
modelo orientado al cliente dentro de una estrategia gerencial clara e incluye
indicadores financieros y no financieros. Se concibe como un modelo de
comunicacion de cuatro niveles y doble via. Supone también que los objetivos se

definen de arriba abajo y los indicadores de abajo arriba, en cuatro niveles:

Direccion de empresa: se formula la visidn de la organizacion.

e Metas departamentales: en términos financieros y de mercado.

e Flujos funcionales cruzados: se extienden a departamentos y se derivan en

metas operativas.

e Nivel operaciones.

2.4.4. EP2M “Progreso efectivo y medicion del desempefio”

El modelo se construye sobre cuatro areas de resultados, que buscan, ademas de
hacer seguimiento a la estrategia, estimular la cultura organizacional flexible al
cambio:

v"Indicadores externos: servir a los clientes y al mercado.

v" Indicadores internos: mejorar la eficacia, la eficiencia y la efectividad.
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v Indicadores de arriba abajo: desglosar la estrategia general y acelerar el proceso

de cambio.

v" Indicadores abajo arriba: potenciar la propiedad y la libertad de accion.

2.4.5. El Modelo Viable Y La Medicion De Gestion

El modelo viable propuesto por Stafford Beer.(1926-2002), tedrico britanico,
académico, y consultor, conocido por su trabajo en los campos de la investigacion
operacional y cibernética; es uno de los modelos de medicion de gestion de mayor

impacto tanto en el sector publico como el privado.

El modelo del sistema viable presenta un conjunto de principios y leyes de la
organizacion, que permiten el establecimiento de los mecanismos necesarios para el
control y la comunicacion efectiva de la misma. Estos mecanismos profundizan en el
manejo de la complejidad y ofrecen mayor profundidad que los tradicionales
mecanismos de feedback feedforward.

El modelo propuesto esta conformado por dos partes esenciales: el nucleo de
operacion, el cual realiza todo el trabajo basico, el metasistema, conformado por el
resto de unidades que proveen servicio y aseguran que todo el sistema trabaje de

manera cohesionada.

El metasistema esta conformado por funciones: de politica, la cual establece
las directrices y politicas de la organizacion; de inteligencia, mediante la cual se

explora el entorno para identificar las amenazas y oportunidades, y de control, por la
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cual se implementan los mecanismos de monitoreo y control que actdan como filtros

de la variedad de las actividades de la organizacion frente a la funcion de politica.

2.4.6. Cuadro de mando integral.

A inicios de los afios 90, Robert Kaplan y David Norton desarrollaron el
sistema del Cuadro de Mando Integral o también conocido como Balanced Scorecard,
el cual provee de una clara definicion de aquello que las compariias deben medir.
Ellos establecen un proceso que va de lo cualitativo a lo cuantitativo, donde se busca
mantener alineados los elementos ya estructurados en la fase de formulacién
estratégica. La base del modelo no es solo la alineacion por medio de indicadores que

logran medirse en el despliegue del cuadro de mando.

Esta herramienta establece indicadores cuantitativos en cada una de sus cuatro
perspectivas: financiera, cliente, interna, innovacion y aprendizaje. De esta forma se
mantienen las meétricas financieras tradicionales pero se introducen nuevos

componentes como guias para los nuevos elementos de la gestion empresarial.



Capitulo 2. Marco Tedrico 60

Segun The Balanced Scorecard Instituted, el balanced scorecard es un sistema
de administracion (no solo de medicion) que provee retroalimentacion acerca de los
procesos internos de negocio y los productos externos, de manera que se mejoren
continuamente el desempefio estratégico y los resultados. Por ello el balanced
scorecard:

Traduce la estrategia de una compafiia en un conjunto equilibrado de

indicadores de desempefio.

e Comunica los objetivos estratégicos a través de toda la organizacion.

e Alinea las iniciativas individuales, organizacionales y departamentales.

e Mejora el aprendizaje y la retroalimentacion.



Capitulo 3. Marco Metodoldgico 61

CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrolla la metodologia que se empleo para el logro de los
objetivos planteados al inicio de la investigacion, la misma se aplicé tomando en
cuenta las diferentes etapas del proyecto y para ello se emplearon diversas técnicas de
analisis y recoleccion de datos.

3.1.  Tipo De Investigacion.

En cuanto a los tipos de investigacion, existen muchos modelos y diversas
clasificaciones. Sin embargo, lo importante es precisar los criterios de clasificacion.
En este sentido, se identifican:

e Tipo de investigacion segun el nivel.

e Tipo de investigacion segun el disefio.

e Tipos de investigacion segun el propdsito, (Arias, 2006, p.22).
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3.2.  Nivel De La Investigacion

El nivel de la investigacion se refiere al grado de profundidad con se aborda un
fendmeno u objeto de estudio. Segun el nivel de la investigacidon, ésta se clasifica en:
exploratoria, descriptiva y explicativa. (Arias, 2006, p.23). Inicialmente la
investigacion describe la situacion actual del aseguramiento y control de la calidad en
la SPPO, sin mostrar la influencia de una variable sobre otra, para ello se revisaron
fuentes primarias de datos historicos; como por ejemplo minutas de reuniones,
permisos, hojas de rutas, dossier de la calidad y relatos de sucesos por parte del
personal que labora en el area de aseguramiento y control de la calidad, razén por la

cual es de tipo descriptiva.

Para la fase intermedia y la final, fue necesario la adopcion del tipo de
investigacion explicativa, lo que permitid establecer la relacion causa-efecto de las
deficiencias encontradas en la manera como se asegura y controla la calidad en la
SPPO permitiendo proponer los indicadores del aseguramiento y control de la

calidad para evaluar dicha gestion.

3.3.  Disefio De La Investigacion

El disefio de la investigacion es la estrategia general que adopta el investigador

para responder al problema plantado. En atencién al disefio, la investigacion se

clasifica en: documental, de campo y experimental. (Arias, 2006, p.26).
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Segun el origen de los datos o forma de obtencién de la informacion, la
investigacién es de campo, ya que los datos se obtuvieron directamente de la unidad
de aseguramiento y control de la calidad de la SPPO, del proceso ejecutado en ésta 'y
a través del personal que alli labora lo cual constituye una fuente primaria. Toda esta
informacidn es obtenida sin manipular las variables, es decir, que el funcionamiento
del proceso de aseguramiento y control de la calidad se observo tal y como se da en
su contexto natural, para despues analizarlo. No obstante, también se empleo
informacidn proveniente de fuentes secundarias, tales como libros, a partir de la cual

se elaboro el marco teérico.

(Sabino, citado por Arias 2006, p.31), se incluyen en los disefios de Campo,

los siguientes:

e Encuesta.

e Panel.

e Estudios de casosy

e EX post facto.

“En principio, se entiende por caso, cualquier objeto que se considera como
una totalidad para ser estudiado intensivamente. Un caso puede ser una familia, una
institucion, una empresa, uno o pocos individuos. Dado que un caso representa una

unidad relativamente pequefia, este disefio indaga de manera exhaustiva, buscando la
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maxima profundidad del mismo” (Arias, 2006, p. 32). Tomando en cuenta lo
sefialado por Sabino, la investigacion es un estudio de caso, puesto que el objeto de
estudio es el proceso de aseguramiento y control de la calidad de SPPO y dicho

proceso es considerado como una totalidad.

3.4.  Proposito De La Investigacion

De acuerdo al propdésito inmediato que persigue la investigacion, ésta se ha
dividido en dos formas: pura o béasica y aplicada. (Arias, 2006, p.142). La
investigacion desarrollada es de forma aplicada, ya que busca implementar una
metodologia que permita hacer seguimiento a las variables que inciden en la calidad
de los proyectos administrados por la SPPO, para lo cual se propone un sistema de

indicadores de gestion de la calidad.

3.5. Poblacion Y Muestra

La investigacion se desarrollo como un estudio de caso Unico, ya que durante el
estudio los elementos a analizar se asumen no como un conjunto sino como una sola
unidad, razén por la cual se omite este punto. (Arias, 2006, p.111). Es importante
mencionar que las conclusiones de la investigacion seran de interés para todo la
superintendencia de proyectos operacionales, y aun mas para la unidad de
aseguramiento y control de la calidad.
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3.6. Técnicas E Instrumentos De Recoleccion De Datos

Para recaudar la informacion y los datos necesarios a fin de lograr los objetivos
propuestos, se emplearon las siguientes técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos:

3.6.1. Observacion Participante No Estructurada

A traves de esta técnica se recopilo la informacion empleada en la descripcién
de la situacion actual del proceso de aseguramiento y control de la calidad en la SPPO
empleando como instrumento de recoleccion un cuaderno para apuntes y un

boligrafo.

3.6.2. Entrevista no estructurada o informal

Se entrevisto a inspectores de la calidad y al personal adscrito a las distintas
unidades de la SPPO, esta informacion se empleo en la elaboracion del flujograma y
en el diagrama de relaciones del proceso de aseguramiento y control de la calidad con
el resto de las SPPO. El instrumento empleado para la recoleccion fue un cuaderno

para apuntes y un boligrafo.
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3.6.3. Cuestionario De Preguntas Abiertas:

Se emplearon cuestionarios para indagar acerca de como se llevan a cabo las
actividades de aseguramiento y control de la calidad de los proyectos administrados
por la SPPO, cuales son las desviaciones detectadas frecuentemente por los
Inspectores y de los requisitos que la SPPO espera que cumplan los proveedores

contratados.

3.6.4. Técnicas documentales

Se recolecto informacion a través de fuentes bibliograficas como: diccionarios,
libros de textos, tesis, entre otras, asi como también fuentes de la red de internet y de
la red interna de PDVSA.

3.7. Técnicas De Analisis De Datos

3.7.1 Diagrama de flujo:

Mediante esta técnica se represento graficamente el curso de las actividades que
conforman el proceso de aseguramiento y control de la calidad de manera que se
facilitara su interpretacion y se determinaran variables criticas a ser sometidas a

control.
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3.7.2 Diagrama de relaciones:

Este diagrama permitié determinar las interrelaciones entre las distintas
unidades que integran las SPPO, para asi determinar donde el proceso actual de

aseguramiento y control de la calidad, establece sus mecanismos de control.

3.7.3. Diagrama causa- efecto:

Esta técnica se empleo para determinar y analizar las posibles causas que
originan las deficiencias en la forma de asegurar y controlar la calidad de los

proyectos administrados por la SPPO.

3.7.4 Diagrama de Gantt:

Esta técnica se empleo para planificar cada una de las etapas que comprende la

investigacion.

3.8.  Procedimiento Metodoldgico

El procedimiento aplicado durante el desarrollo de este estudio, consistio en una

serie de pasos sencillos que condujeron al logro de los objetivos, a continuacion se

detalla el orden en que fueron aplicados y el objetivo de cada uno:
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3.8.1 Recopilacién de informacion y analisis e interpretacion de la misma:

En esta fase de la investigacion se recopilo informacién relacionada con la

medicion de gestion e indicadores de gestion.

Durante este periodo de la investigacion también se recaudd informacion
acerca de la superintendencia de proyectos operacionales; empleando las técnicas
mencionadas anteriormente, posteriormente toda la informacién recabada se organizé

y clasificd para ser analizada y conformar el soporte técnico de la investigacion que

se llevd a cabo.

3.8.2. Estudio y diagnostico de la situaciéon Actual:

Durante esta fase se estudio el proceso de aseguramiento y control de la calidad,

determinando:

e Entradas.

e Salidas.

e Clientes internos.

e Clientes externos y

e Las interrelaciones con los otros procesos.
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Para recopilar la informacion necesaria para desarrollar el estudio y posterior
diagnostico del proceso de aseguramiento y control de la calidad se empleo

entrevistas al personal y la observacion de los procesos.

3.8.3. Descripcion grafica del proceso empleado para asegurar la calidad de los
proyectos ejecutados por la Superintendencia de Proyectos Operacionales
(SPPO):

Esta etapa permite identificar el proceso de aseguramiento y control de la
calidad que se lleva a cabo en la SPPO y determinar la secuencia de pasos para

desarrollarlo, asi como los resultados que se obtienen del mismo.

3.8.4Determinacion de los factores que inciden en la calidad de los proyectos
ejecutados por la SPPO:

Para la determinacion de los factores que inciden en la calidad de los proyectos
administrados por la SPPO, se estudiara el proceso que se lleva a cabo para el
aseguramiento y control de la calidad de los proyectos con la finalidad de establecer

las desviaciones que pudieran afectar a los mismos.
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3.8.5. Proposicién del sistema de indicadores de gestion de la calidad necesarios

para hacer seguimiento a los proyectos administrados por la SPPO:

Esta fase consiste en proponer los indicadores, que permitan controlar aspectos
de la elaboracion del producto que incidan de manera determinante en la calidad del
mismo, definir que mediran y el valor obtenido permitira declarar el producto
conforme de acuerdo a la especificacion técnica, indicar el significado de cada
termino utilizado en la formula para el calculo, fuente de obtencién, de tal manera

que se valide la informacién y se demuestre su confiabilidad.

3.8.6. Determinacion de los métodos de seguimiento de los indicadores y

establecimiento de los estdndares de comparacion:

Esta etapa sefiala la forma de realizar el seguimiento a los indicadores, a fin de
observar su variabilidad en caso de existir y establecer los valores base para la

comparacion y que serviran para ser tomados como futuros objetivos a alcanzar.

3.8.7. Estimacion de los costos para la ejecucion del proyecto:

Esta fase final permite hacer un estimado de los costos incurrido para la

elaboracion del proyecto.
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3.9 ESQUEMA DEL DESARROLLO DEL PROYECTO

La figura 3.1 esquematiza en forma resumida el procedimiento empleado para

realizar la investigacion

Recopilacion de

informacion y analisis e

Estudio y diagnostico de

la sitniacian actual

Descripcion grafica del
proceso empleado para

Determinacion de los
factores que afectan que

afectan la calidad de los

Proposicién de los
indiradnrec

Determinacion de los

métodos

Estimacion de los

costos para la ejecucion del

Figura 3.1 Procedimiento empleado durante el desarrollo de la

investigacion.
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CAPITULO IV

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

Con la finalidad conocer la situacion actual del proceso de aseguramiento y
control de la calidad de la SPPO; a continuacion se describen las etapas y los aspectos
mas importantes del mismo. La informacion necesaria para la descripcion de la
situacion actual se obtuvo empleando entrevistas no estructuradas a los lideres de las
unidades, finalmente se elaboraron el flujograma del proceso y el diagrama de

interrelaciones.

4.1. Generalidades Del Proceso

Objetivo del proceso. Garantizar que los proyectos administrados por la
SPPO cumplan con las especificaciones técnicas, los estandares de la calidad y
con el tiempo de entrega exigido por los clientes de la superintendencia de

proyectos operacionales.

Personal que interviene en el proceso EIl personal que participa en el proceso
de aseguramiento y control de la calidad esta integrado por un (1) coordinador y
cuatro (4) inspectores de la calidad, con la preparacion técnica, experiencia,
habilidades y destrezas requeridas para cumplir con las funciones inherentes a

los cargos, que desempefian.
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Ubicacion del personal en planta fisica. EI personal adscrito a la unidad de
aseguramiento y control de la calidad se encuentra ubicado y distribuido en dos
oficinas cercanas, una de las cuales es compartida con personal de la unidad de
ingenieria perteneciente también a la SPPO; ambas oficinas se encuentran ubicadas
en el edificio estrella de la refineria Puerto La Cruz.

Recursos Tecnologicos. Cada uno de los integrantes de la unidad de
aseguramiento y control de la calidad de proyectos dispone de una computadora con
el software necesario para procesar y generar cualquier tipo de informacion
relacionada con las actividades que realizan. La unidad cuenta con servicio de

comunicaciones telefonicas, por intranet y radios fijos.

Movilizacion. Para realizar las inspecciones en las distintas areas de la refineria
Puerto la Cruz, ElI Chaure, Terminal Marino, Patio de Tanques Guaraguao y otras
areas que se requieran, el personal se traslada en una Pick-up con capacidad para tres

personas.

Seguridad del proceso. En lo que respecta a la seguridad industrial, el personal
de esta unidad tiene conocimiento acerca de los riesgos asociados a la actividad que
realiza asi como de los implementos de proteccion personal y posee un alto nivel de

concientizacién acerca de la importancia de su uso.

Meétodos de trabajo. EIl proceso de aseguramiento y control de la calidad, no
cuenta con una documentacién que sefiale de manera sistemética y ordenada las
distintas etapas que deben seguirse durante el desarrollo de los proyectos. Aun
cuando el lider y los inspectores de la unidad mantienen un orden I6gico y secuencial

de las actividades operativas.
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4.2. Descripcion Del Proceso Aseguramiento Y Control De La Calidad

El proceso de aseguramiento y control de la calidad se divide en seis (6) fases,

las cuales se diferencian claramente a continuacién se describen cada una de ellas.

o Recepcidn y revision de las especificaciones técnicas proyecto.

o Reunidn pre-inicio.

o Recepcion y revision de requerimientos.

o Inspeccion en campo y seguimiento de las actividades ejecutadas por el
proveedor.

o Auditorias internas.

o Culminacion del a obra.

Recepcidon y revision del paquete del proyecto con las especificaciones

técnicas.

Esta fase consiste en la recepcion (de la unidad de ingenieria) del paquete del
proyecto con las especificaciones técnicas para revisarlo y generar los comentarios y
recomendaciones acerca de cémo se garantizara el aseguramiento y control de la

calidad de la obra a ejecutar, una vez que ha concluido la revision se entregan los
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comentarios a la unidad de ingenieria. Posteriormente se espera por la notificacion de

la reunion de pre- arranque la cual sefiala fecha, lugar y hora.

Reunion de pre-inicio.

A esta reunién asisten representantes de las partes involucradas en el proyecto
tales como lo son el proveedor (contratista 0 cooperativas), representantes de las
unidades involucradas: aseguramiento y control de calidad (ACC), administracion de
contratos, planificacion y control de obra, seguridad en obra e ingenieria y/o
construccion. En la misma se exige al proveedor el cumplimiento de una
documentacién acorde con lineamientos de la calidad tomando como referencia la
Norma Covenin ISO 9001:2000, tales exigencias contemplan: la entrega de un plan
de la calidad, el cual es un documento donde se especifica que procedimientos y
recursos asociados deben aplicarse, quien debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a
un proyecto, procesos, producto o contrato especifico y que de acuerdo con el tipo de
proyecto debe tener anexo un plan de disefio y desarrollo que describe la forma como
llevara acabo el disefio y el desarrollo de un obra; si se refiere a un proyecto de
ingenieria, un plan de inspeccién y ensayo (PIE) si es un proyecto de construccion,
que es la guia de como se realizaran las inspecciones y los ensayos para verificar la
calidad de las obras ejecutadas, el mismo contiene los pardmetros a ser medidos, los
equipos a ser empleados y los criterios de aceptacion o rechazos de los mismos y
ambos planes si es de ingenieria procura y construccién (IPC). Para la elaboracion de
esta documentacion el proveedor recibe un formulario guia para el desarrollo de la
misma, donde se la indica el contenido y el orden que debe llevar del plan de la

calidad y el indice del dossier de la calidad; otra de las solicitudes que recibe el
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proveedor es la postulacion del personal con las competencias sefialadas en el
“paquete de licitacion”.

Recepcion y revision de los requerimientos:

En esta fase el inspector de la calidad asignado al proyecto, recibe del
proveedor toda la documentacion exigida durante la reunion pre-inicio y revisa para
verificar que cumpla con los requisitos minimos exigidos, tomando como referencia
lo establecido en la Norma COVENIN ISO 9001:2000, si estdn conformes son
aprobados, en caso de no cumplir con las exigencias son devueltos al proveedor con
las sugerencias para mejorar y se indica en dia para su proxima entrega. Cuando la
documentacién de la calidad que entrega el proveedor es aprobada se emite una carta
de aprobacion.

Inspeccidn de actividades ejecutadas por el proveedor.

Una vez aprobada la documentacion exigida al proveedor se inicia la inspeccion
de las actividades ejecutadas, los inspectores de acuerdo a su disciplina: construccién,
civil, electricidad, mecéanica e instrumentacion, realizan inspecciones en campo para
verificar el cumplimiento de especificaciones técnicas y estandares de la calidad del

producto final (proyectos ejecutados).

Durante las inspecciones, se realizan y/o verifican las pruebas y ensayos
correspondientes para comprobar el cumplimiento de las especificaciones técnicas

segun lo sefialado en plan de inspeccion y ensayo (PIE) previamente aprobado, si son
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detectadas desviaciones en el cumplimiento de las especificaciones técnicas el
inspector de la calidad solicita su inmediata correccion y realiza seguimiento hasta
constatar que se ha corregido la desviacion, en caso de persistir la desviacion emite
una nota de no conformidad y la entrega a la unidad de construccion para que la
revise y tome la decision correspondiente la cual debe ser entregada nuevamente al
Inspector de la calidad con las acciones a seguir, éste entrega una copia al proveedor
y conserva una para realizar el seguimiento hasta verificar que el proveedor ha
tomado las acciones preventivas o correctivas para “cerrar “ la no conformidad, una
vez que se han tomado las acciones para eliminar la no conformidad, ésta es liberada
firmando la original. La nota de no conformidad firmada es incorporada por el
proveedor al dossier de la calidad. En caso de continuar la no conformidad se emite
un memorando de incumplimiento y se entrega a construccion para que tome la
decision respectiva; estda contemplado un méaximo de tres memorando de
incumplimiento y a medida que estos se emiten, se involucra un mayor nivel en la
jerarquia dentro de la organizacion, es decir el primer memorando es firmado por el
lider de aseguramiento y control de calidad, el segundo por el lider de construccion
del proyecto y finalmente por el superintendente. Si durante las inspecciones no se
detectan no conformidades, se procede a validar el informe semanal de actividades y
se firman las valuaciones mensuales de ejecucion (en caso de haberse cumplido el

mes de ejecucidn de la obra), en caso contrario no se firman las valuaciones.

Auditoria Internas.

Una vez iniciadas las actividades de construccion, el inspector y proveedor
acuerdan un cronograma para realizar auditorias internas al dossier de la calidad, que

permitirdn verificar el estatus en la documentacion que conformara el dossier. Los
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resultados de estas auditorias se emiten por medio de informes que contienen
observaciones, sugerencias y recomendaciones acerca de las no conformidades que se

detecten. La frecuenta de realizacion de las auditorias es una vez al mes

Culminacién del a Obra

Una vez finalizada la obra se elabora la lista de puntos pendientes
conjuntamente con el inspector de construccién, se entrega al proveedor para que
corrija los detalles detectados y se acuerda la fecha para la inspeccion, si al realizar la
inspeccion se observa que los puntos pendientes no han sido corregidos, se informa al
proveedor y se solicita su correccion a la brevedad posible. En caso de verificar que
los puntos pendientes de corrigieron, el inspector de la calidad informa el inspector de
construccion y ambos firman la lista de puntos pendientes en sefial de liberacion. Al
liberarse las listas puntos pendientes se solicita el proveedor el dossier de la calidad

en fisico y los planos como construidos en fisico y en electronico.
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4.3.
Calidad

Representacion Grafica Del Proceso De Aseguramiento Y Control De La

A través de la representacion gréafica del proceso de aseguramiento y control de

la calidad se pudo estudiar las distintas actividades que lo conforman y se

determinaron las entradas, salidas y productos finales. A continuacion la figura 4.1

muestra la informacion obtenida mediante una ficha del proceso.

FICHA DE PROCESO

Proceso:
Aseguramiento

y control de la

Unidad:
Aseguramiento

control de la calidad

y

Duefio del proceso:
Supervisor de ACC.

calidad
Entrada: Proveedor: Salida: Client
1.-Postulacion 1.-Contratistas. 1.-Proyectos | e:
del personal de ACC. 2.-Cooperatitivista. | ejecutados 1.
2.-Plan de la 3.-Unidad de | cumpliendo con las | Unidad de
Calidad. ingenieria. exigencias de la | Construccio
3.-P.I.LE calidad. n.
4.-Plan de
disefio y desarrollo.
5.-

Especificaciones

técnicas del contrato.
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Descripcion del proceso: El proceso se inicia con la recepcion del pagquete que
contiene las especificaciones técnicas para un proyecto determinado, seguidamente se
realizan las inspecciones de las actividades de construccion ejecutadas por el
proveedor vy finaliza con la recepcion del Dossier de la calidad que elabora el
proveedor (contratista o cooperativista) el cual contiene todas las evidencias de que la
obra se ejecuto cumpliendo con los requisitos técnicos, la normativa y los estandares

de localidad exigidos por la superintendencias de proyectos operacionales.

Figura 4.1 Ficha del proceso de aseguramiento y control de la calidad.
(fuente elaboracion propia)
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE ASEGURAMIENTO Y
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Figura 4.1 Ficha del proceso de aseguramiento y control de la calidad.(continuacién)
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Figura 4.1 Ficha del proceso de asegurami
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Figura 4.1 Ficha del proceso de aseguramiento y control de la calidad. (continuacién)
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Figura 4.1 Ficha del proceso de aseguramiento y control de la calidad. (continuacion)

4.4. Diagrama De Interrelaciones

El diagrama de interrelaciones permitio observar la relacion del proceso de
aseguramiento y control de la calidad con el resto de las unidades que conforman la
superintendencia de proyectos operacionales. La figura 4.2 muestra la informacion
y/o documentacidn que ingresa a cada una de las dependencias de la superintendencia

asi como el destino de la infamacion una vez que es transformada procesada.

Inicialmente se observo que el proceso de administracion de proyectos de la
superintendencia de proyectos operacionales, comienza en la unidad de planificacion
y control de proyectos con la recepcion de la hoja de resumen de cada proyecto y el
documentos de soporte de decision respectivo, que avala la viabilidad del desarrollo
del proyecto, los proceso que generan esta documentacion son externos a la

superintendencia de proyectos operacionales.



Capitulo 4. Situacion Actual 88

En esta etapa de la administracion de los contratos el objetivo es elaborar la
cartera de inversion y el plan maestro de inversion, los cuales que estaran
conformados por los proyectos a ejecutar durante el lapso de un afio, estos
documentos seran revisados y aprobados finalmente por ingenieria de acuerdo a, la

capacidad técnica requerida para el desarrollo de los proyectos alli contemplados.

Luego de conformada la cartera de inversion de afio, la unidad de ingenieria
comienza el proceso de revision y una vez que se toma la decision de cuales son los
proyectos viables y aprueba, comienza a elaborar los paquetes con las
especificaciones técnicas segun el tipo de proyecto.

Luego de conformar los paquetes con las especificaciones técnicas, los entrega
a las unidades de aseguramiento y control de la calidad, seguridad en obra y

administracion de contratos para su revision.

Las unidades anteriormente sefialadas reciben las especificaciones técnicas de

los proyectos para revisar y emitir comentarios de acuerdo sus competencias.

Una vez que las unidades de control de la calidad y seguridad en obra revisan

los paquetes de los proyectos emiten comentarios y entregan nuevamente a ingeniera.
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Ingenieria recibe los comentarios de las unidades aseguramiento y control de
la calidad y de seguridad en obra y los incorpora a las especificaciones técnicas de los

contratos para luego entregarlas a administracion de contratos.

Administracion de contratos recibe las especificaciones técnicas y revisa que
el paquete este completo, si esta completo lo entrega a estimacion de costo
(dependencia externa a la superintendencia) para que elabore el presupuesto y luego
la envia a contratacion (dependencia externa a la superintendencia) para que inicie
proceso de licitacion. Una vez llevado a cabo el proceso de contratacion,
administracion de contrato recibe informacién acerca de empresa ganadora, crea el
codigo “SAP” que identifica el centro de costos asociado al proyecto a ejecutarse e
informa a contratacion para elaborar y firmar el acta de inicio con la empresa
ganadora del proceso de licitacion. En caso de que el paquete tenga fallas lo regresa a

ingenieria para que rectifique.

Ingenieria revisa, rectifica y envia nuevamente a administracion de contrato.

Al firmar el acta de inicio, administracién de contrato convoca a la empresa
ganadora del contrato y a las areas involucradas (ingenieria, planificacion y control de
proyectos, aseguramiento y control de la calidad) para que asistan a la reunion de pre-
inicio. Durante la reunion de pre-inicio cada una de las unidades o areas involucradas
solicita a la empresa ganadora del contrato o proveedor, requerimientos necesarios

para la ejecucion del proyecto.
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El proveedor durante la reunidn se compromete a entregar los requerimientos
a cada una las areas involucradas y se deje constancia del encuentro mediante una
minuta de reunién, donde se deja por escrito los acuerdos a los que se llegan y las

fechas compromiso para la entrega de los requerimientos.

Una vez adquirido el compromiso, el proveedor entrega a cada una de las
areas involucradas todos los requerimientos exigidos durante la reunién de pre-
inicio. Las &reas involucradas reciben los requerimientos, los revisa y en caso de
cumplir con lo solicitado los aprueba de lo contrario los devuelve al proveedor con

comentarios y recomendaciones para mejorarlos o corregirlos.

Una que los requerimientos son aprobados, cada una de las areas involucradas
inicia el seguimiento particular segun lo solicitado hasta la culminacion del proyecto.
A continuacion la figura 4.2 muestra graficamente como se interrelacionan las areas o
unidades pertenecientes a la superintendencia de proyectos operacionales durante la
administracion de los proyectos.
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Figura 4.2 Diagrama de interrelaciones de la superintendencia de

proyectos operacionales. (Continuacion)
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4.5. Determinacion De Los Factores Que Afectan La Calidad De Los Proyectos

Durante la ejecucion de los proyectos administrados por la superintendencias de
proyectos operacionales, existen serie de factores que inciden en la calidad de los
mismos. Cuando estos factores no se controlan se generan una seria de desviaciones
en el proceso de construccién, lo cual influye directamente de manera negativa en la
calidad del producto obtenido razén por la cual, es necesario identificarlos y asi evitar
la aplicacion de medidas correctivas que consumen parte del tiempo planificado para
la ejecucion de la obra; lo cual se traduce en el incumplimiento de la fecha de entrega
de los proyectos .La figura 4.3 muestra las causas mas recurrentes que afectan la
calidad de los proyectos; mientras que la figura 4.4 sefiala las causas que retrasan la

entrega de los mismos en el tiempo planificado.

Las causas de las que afectan la calidad de los proyectos, aqui referidas
abarcan el proceso de aseguramiento y control de la calidad desde que se inicia con la
solicitud al proveedor y la recepcion de la documentacion requerida, continuando con
la inspecciones en campo del proceso de ejecucion de la obra hasta culminar con la

entrega del dossier de la calidad.

La informacion obtenida para la determinacion de los factores que inciden en
la calidad de los proyectos administrados por la Superintendencia de Proyectos
Operacionales se baso en materiales, mano de obra, medio ambiente, y maquinarias,
finalmente y luego de ser analizada se estructuro en un diagrama causa—efecto. A

continuacién se describen los factores que afectan la calidad de los proyectos:
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45.1. Materiales:

Uno de los factores que mas afecta la calidad de un producto es el material con
que se elabora; para garantizar un producto de calidad se debe asegurar que los
productos y subproductos que lo conforman cumplan con los requerimientos y
especificaciones técnicas del cliente, por esta razon las empresas contratistas o
cooperativistas que ejecuten proyectos dentro de la superintendencia de proyectos

operacionales deben mantener seguimiento y control en los siguientes aspectos:

Compras: durante el proceso de compras se debe:

e Especificar las caracteristicas de los materiales al realizar las compras.

e Evaluar periédicamente a sus proveedores, informarle acerca de los resultados

obtenidos y sefialarles las oportunidades de mejora.

e Exigir a los proveedores el certificado de la calidad de los materiales o la hoja

técnica.

Especificaciones técnicas: para garantizar que el material empleado en la
construccion de los proyectos cumple con las especificaciones técnicas exigidas, el
proveedor debe realizar una revision de las partidas del contrato, en las cuales se
detallan las caracteristicas y propiedades fisico-quimicas del 0s mismos.

Estado del Material: durante la ejecucion de los proyectos las empresa

contratistas 0 cooperativistas (proveedores) deben asegurarse que el material o
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producto en mal estado se identifica y se segrega para evitar su uso, en funcion de
esto se debe establecer y documentar un procedimiento para el manejo de los
materiales. Este procedimiento debe incluir la identificacion del estado segun la

inspeccion de los materiales

Almacenamiento: cuando los materiales, subproductos o productos finales no
se almacenan adecuadamente corren el riesgo de deteriorarse y perder sus
propiedades fisico-quimicas, para evitar esto se debe documentar y poner en practica

un procedimiento para preservar y almacenar los materiales segun su estado.

4.5.2. Mano de obra

Es de vital importancia que el personal que participa directamente en el
proceso de construccion y Aseguramiento y Control de al Calidad cuente con la
experiencia y los conocimientos necesarios; ademas de esto el uso de procedimientote
trabajo contribuyen a la regulacion y estandarizacion de las actividades, garantizando

un mayor rendimiento y mejor desempefio.

Estructura organizativa: las empresas proveedoras deben garantizar que el
personal que va a desempefiarse en el area de aseguramiento y control de la calidad
cuenta con las competencias necesarias y que la estructura organizativa es adecuada
para el proyecto, es decir que se cuenta con el coordinador y los inspectores de la

calidad para cada obra.

Mano de obra calificada: se debe garantizar que las actividades de
construccion inherentes al proyecto, se realicen por mano de obra calificadas y en los

casos necesarios certificada por algin organismo con competencia nacional.
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Cumplimiento de procedimientos de trabajo: todas las actividades
relacionadas con la ejecucion de las obras deben estar documentadas con la finalidad
de establecer los procedimientos de trabajo para garantizar la estandarizacion de los

jprocesos.

4.5.3. Medio ambiente

El medio ambiente es un factor importante durante el proceso de construccion
y/o ejecucion de los proyectos, ya que las condiciones medioambientales influyen en
las propiedades fisico-quimicas de algunos materiales empleados y si no son

consideradas pueden alterar el resultado final del proceso.

4.5.4. Maquinaria y/o equipos

La maquinaria empleada durante el proceso de construccion también forma
parte de los factores que influyen para que el producto final cuente con las
caracteristicas requeridas por el cliente, por ésta razon la maquinaria empleada y los
equipos empleados deben estar debidamente calibrados y certificados por un ente u
organismo autorizado por los organismos competentes. Especial atencion merecen los
equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo ya que permiten verificar que el producto

cumple con las caracteristicas segun la funcion que van a cumplir.
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En base al anélisis anterior y a la determinacion de los factores que inciden en
la calidad de los proyectos administrados por la superintendencia de proyectos

operacionales a continuacion se muestra el diagrama causa-efecto.

DEFICIENCIAS EN
LA CALIDAD DE

Carencia de procedimientos de

METODOS
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Figura 4.3 Diagrama causa—efecto de las deficiencias de la calidad de los proyectos.
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—efecto de los retrasos en la culminacion de los

Figura 4.4 Diagrama causa

proyectos.
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CAPITULO V

SISTEMA DE INIDICADORES PROPUESTO

Este capitulo, contiene la propuesta del sistema de indicadores de gestion de la
calidad para los proyectos administrados por la superintendencia de proyectos
operacionales de la Refineria Puerto la Cruz, la metodologia empleada para la
elaboracion del sistema esta basada en la teoria de Kaplan y Norton mejor conocida
como cuadro de mando integral; la cual permite formular indicadores desde cuatro

perspectivas a partir de la misién y la estrategia de la organizacion.

5.1. Justificacion Del Uso De La Metodologia De Kaplan Y Norton O Cuadro De
Mando Integral.

Con frecuencia, cuando se proponen indicadores de gestion de la calidad, se
parte de un sistema de gestion de la calidad implementado o en proceso de
implementacidn, el cual exige la declaracion de una politica de la calidad; en estos
casos, los indicadores miden el cumplimiento los aspectos declarados en la politica de

la calidad.

Al momento de realizar esta investigacion, la superintendecia de proyectos
operacionales no tenia un sistema de gestion de la calidad implementado, la calidad
se garantizaba a través de un proceso para el aseguramiento y control de la calidad de
los proyectos que alli se administraban. Sin embargo se contaba con una definicién de
la misién organizacional; y en vista de que la metodologia de Kaplan y Norton
permite a partir de la mision, formular objetivos estratégicos y construir un cuadro de

mando que conducen finalmente a formulacién de indicadores de gestion, se
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determino que era la que mas se ajustaba a la disponibilidad de la informacion

existente.

El cuadro de mando que se genera al aplicar la metodologia de Kaplan y
Norton cuenta con un enfoque que abarca cuatro perspectivas como lo son:
financiera, clientes, formacién y crecimiento y procesos interno, esto garantiza que
todas la areas durante la administracion de los proyectos de la superintendencia de
proyectos operacionales sean consideradas; ademéas se ha demostrado que es una
herramienta gerencial novedosa que ha dado resultados en diversas empresas de éxito
reconocido por crear capacidad competitiva y generar valor agregado través de la
inversion en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion y
por su versatilidad, lo que hace posible su aplicacion a cualquier tipo de organizacion
y se ha empleado con éxito en organizaciones sin fines de lucro y en las de tipo

gubernamental.

5.2 Delimitacion Del Sistema

El sistema de indicadores propuesto es aplicable a la medicion de la gestion de
la calidad de los proyectos administrados por la superintendencia de proyectos
operacionales de la Refineria Puerto la Cruz y los resultados generados por el sistema
seran manejados por la superintendencia y la unidad de aseguramiento y control de la

calidad para orientar la toma de decisiones y los programas de mejora continua.
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5.3 Objetivos Del Sistema De Indicadores

e Servir de referencia para gestionar el aseguramiento y control de la calidad de
los proyectos administrados por la superintendencia de proyectos

operacionales.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas de mejora continua en
funcién del lograr objetivos estratégicos tomando como referencia lo

establecido en la mision.

e Actualizar, comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

5.4 Etapas Para Formular Los Indicadores

A través del cuadro de mando integral, se orienta la formulacion de los
indicadores de la calidad y se gestiona el sistema de indicadores, ya que proporciona
la guia para observar el avance en la formulacién y una vez puestos en practica

permite su adecuacion y adaptacion a través de la retroalimentacion.

La formulacion de indicadores de gestion de la calidad, empleando el cuadro
de mando integral, se inicia con la traduccién de la misién en objetivos estratégicos
desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y formacién y
crecimiento, lo que permitira transformarlos en estrategias operativas, que seran

aplicadas en toda la unidad de aseguramiento y control de la calidad.
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5.4.1 Clarificar Y Traducir La Mision Y La Estrategia De SPPO

Al momento de realizar este estudio, la misién de la SPPO ya se encontraba
establecida, razon por la cual se tom6 como referencia , para a partir de alli deducir y
proponer el objetivo estratégico de la superintendencia, ademas se infiere que previo
a esto hubo consenso para su definicion y posterior aprobacion (de la misién); de
manera que solo restaba clarificarla y traducirla, y para ello, se realizaron entrevistas
al superintendente y a los lideres de las unidades , lo que permitio formular el
objetivo estratégico para el logro de la mision. El establecimiento del objetivo
estratégico se enfocd desde cuatro perspectivas o puntos de vista, como los son:
financiera, clientes, formacion y crecimiento y procesos internos, ya que estas
impulsaran el éxito y la razén de ser de la superintendencia, la cual es administrar

proyectos de inversion de acuerdo a las necesidades operativas de la refineria.

Es importante destacar que la puesta en practica de esta forma de traducir la
mision, permite la integracién de los cuadros gerenciales y al mismo tiempo genera

sentido de pertenencia hacia el modelo que se esta construyendo.

5.4.2. Comunicar Y Vincular Los Objetivos De La SPPO Con Las Unidades

Operativas.

Una vez que se clarifica y se traduce la mision en objetivos estratégicos la
siguiente accién ese vincularlos a las unidades y comunicarlos a todo el personal

involucrado.

La divulgacién se hace por medio de pendones, presentaciones, tripticos y por
medios electronicos, a traves de los computadores personales instalados en la red

interna.
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La comunicacion debe estar orientada a divulgar el objetivo estratégico para el
logro de la mision de la superintendencia; de esta manera las acciones de mejora se

alinean con los factores criticos para el éxito.

5.4.3. Planificacion Y Establecimiento De Objetivos Para El Logro De La Mision

La siguiente accion fue establecer los objetivos para lograr la mision, planificar
el tiempo necesario para alcanzarlos, identificar la extension de los objetivos hasta los
clientes, los procesos internos, las finanzas y la formacién y crecimiento, para luego
vincularlos a las unidades. Por ejemplo, un objetivo para los indicadores de la
perspectiva del cliente es lograr la satisfaccion de los clientes de la superintendencia
de proyectos operacionales.

Para identificar las expectativas de los clientes se examinan lo que el cliente
espera de la ejecucién de los proyectos, que por lo general es que el proyecto se
ponga en marcha en el tiempo previsto segun la planificacion y que se entregue
totalmente culminado en el tiempo programado, con altos estandares de la calidad, sin
accidentes y preservando el ambiente. Al mismo tiempo que se identifican las
extensiones de los objetivos, los lideres de las unidades y el superintendente deben
fijar la meta y el lapso en que se pretenden alcanzar los objetivos. Al fijar la meta y el
lapso para alcanzarla se debe tener en cuenta que los proyectos administrados son
ejecutados por proveedores externos a la superintendencia, y se debe manejar el
tiempo necesario para que estos adecuen sus sistemas para el aseguramiento y control
de la calidad a las nuevas exigencias planteadas. Luego de haber estimado el lapso de
tiempo para el logro de los objetivos, lo siguiente es establecer los “mecanismos”

para lograrlos, siendo los programas de mejora continua lo mas recomendable.
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5.5. Objetivo Estratégico Propuesto

Partiendo de lo establecido en la mision de la superintendencia de proyectos

operacionales se propuso el siguiente objetivo estratégico:

Mision:

Es una superintendencia adscrita a la gerencia técnica de la Refineria Puerto La
Cruz dedicada, a la planificacién ejecucion y supervision de proyectos de ingenieria,
construccion e IPC (Ingenieria, Procura y construccion), con un personal profesional,
que trabaja para satisfacer plenamente los requerimientos de sus clientes, respetando

las normativas de calidad, seguridad, higiene y ambiente vigentes.

Objetivo Propuesto:

“Garantizar la calidad de los proyectos administrados por la
superintendencia de proyectos operacionales, a través de un proceso de
construccion con altos estandares de la calidad y cumpliendo con las

especificaciones técnicas de los contratos; en el tiempo previsto”.

Una vez que se ha establecido el objetivo estratégico de la superintendencia de
proyectos operacionales, la siguiente fase consiste en “traducirlo” desde las
perspectivas financiera, de los clientes, de los procesos internos y de formacién y
crecimiento. La figura 5.1 muestra la traduccién del objetivo estratégico propuesto

desde las distintas perspectivas que sefiala el modelo.
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Objetivo estratégico

“Garantizar la calidad de los proyectos administrados por la superintendencia de proyectos

operacionales, a través de un proceso de construccién con altos estandares de la calidad y

Clientes

¢Cdémo logramos la satisfaccion de nuestros clientes?

e Cumpliendo con los requisitos técnicos y legales de los clientes de la superintendencia.

E
Procesos internos
¢En que fase del proceso de administracion de los proyectos debemos ser excelentes para

satisfacer nuestros clientes?

e Inspeccionando los proyectos y garantizando el cumplimento de los estandares de la calidad
establecidos.

_P —me—_—_————————————————————————————————————— —  —_—_
Formacioén y crecimiento

¢Cémo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar, y contar
con un personal con las competencias necesarias para conseguir alcanzar nuestra mision?

e Actualizando los conocimientos del personal en materia de calidad

Finanzas

¢Como logramos el objetivo financiero de la superintendencia de proyectos operacionales?

e Ejecutando los proyectos en el tiempo previsto cumpliendo con las erogaciones asignadas.
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5.6. Alineacion De Los Objetivos Con Las Perspectivas Del Modelo

La vinculacidon entre el objetivo estratégico propuesto y las perspectivas
financieras, de los clientes, la formacion y el crecimiento y los procesos internos,
permiti6 identificar como se pueden lograr ese objetivo desde las distintas unidades,
tomando en cuenta el proceso que llevan a cabo. La figura 5.2 muestra en forma

esquematica dicha vinculacion.

INDICADORES
UNIDAD
. PERSP -

NiL e ECTIVA N
D ’:’.‘ + "" D
I MISI PERSPE |

« PERSPE || ON | CTIVADELOS Ly C
C CTIVA DEL PORCESOS

Transformada en UNI
A UNI v 7 A
D DAD T PERSPE | .+ DAD D
CTIVA DE
O FORMACION Y O
UNIDAD
INDICADORES

Figura 5.2. Vinculacion de la mision con el objetivo estratégico propuesto.
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5.6.1. Perspectiva del cliente

Desde esta perspectiva se identificd el mercado y los clientes a ser atendido por
la superintendencia de proyectos operacionales, el cual estd conformado por todas las
areas operativas de la Refineria Puerto la Cruz; seguido a esto se determind como se
satisfacen las necedades de los clientes, evidencidndose que para satisfacer las
necesidades de los clientes de la superintendencia de proyectos operacionales, se debe
comenzar con la determinacion de los requisitos técnicos y legales de cada uno de los
proyectos requeridos y que posteriormente se van a ejecutar, esto permite determinar

el area a la cual pertenece y las caracteristicas del proyecto.

Una vez que se ha iniciado el proceso de construccion, es decir, la ejecucion
de las actividades “en campo”, la unidad de aseguramiento y control de la calidad
tiene la responsabilidad de garantizar que se cumplan las especificaciones técnicas,
los estandares de la calidad exigidos por el cliente que se encuentran sefialados en el
contrato y contenidas en los “paquetes” de licitacion.

Otro requisito importante a satisfacer es la entrega oportuna de los proyectos
ejecutados y sin puntos pendientes por realizar; para satisfacerlo, los esfuerzos se
deben focalizar hacia la inspeccion permanente de las actividades de ejecucién de las
obras en campo a fin de determinar las desviaciones o no conformidades que pudieran
existir y corregirlas a tiempo; de manera que se cumpla la planificacion establecida y
con el minimo de desviaciones posibles. Una forma de garantizar la entrega oportuna
de las obras es observando el comportamiento del avance fisico real del proyecto para

constatar si es acorde con el planificado.
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5.6.1.1 Objetivos A Lograr Desde La Perspectiva Del Cliente

e Cumplir con los requisitos técnicos y legales de los clientes de la
superintendencia.

e Cumplir con el avance fisico planificado para los proyectos.

5.6.2. Perspectiva de los procesos internos

Este enfoque esta dirigido a determinar los procesos internos que deben ser
excelentes para satisfacer a los clientes; obviamente el proceso de construccion
independientemente del area: mecéanica, civil, eléctrica o de instrumentacion
constituye el proceso medular de la superintendencia y por lo tanto debe ser
excelente, sin embargo, el proceso de apoyo a la construcciéon; como lo es el de
aseguramiento y control de la calidad garantiza que los proyectos se ejecuten segun lo
que se ha determinado como requisitos del cliente. Por esta razon uno de los procesos
a potenciar ademas de el de construccion y el de ingenieria, es el proceso de
aseguramiento y control de la calidad ya que garantiza, que se cumplan con las
especificaciones técnicas del contrato, los estandares de la calidad y la entrega

oportuna de las obras totalmente culminadas.

El proceso de aseguramiento y control de la calidad se fundamenta
primordialmente en las inspecciones en campo de las obras durante su ejecucion para
verificar el cumplimiento las especificaciones técnicas del contrato y los estandares
de la calidad, por lo que se infiere que uno de los puntos clave a fortalecer, es la
presencia permanente de los inspectores de aseguramiento y control de la calidad en
las areas de ejecucion de las actividades para constatar como se estan realizando las

mismas, si se estan cumpliendo con los especificaciones técnicas, con los estandares
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de la calidad y si se estan aplicando los ensayos correspondientes segun el plan de

inspeccion y ensayo aprobado.

Otro factor a potenciar lo constituyen las auditorias de la calidad, las cuales
ademas de permitir detectar desviaciones o no conformidades deben ser empleadas
como referencia para la asesoria efectiva de los proveedores, promover los programas
para estimular y recompensar la mejora continua entre los proveedores y como

garantia de una relacién mutuamente beneficiosa entre cliente y proveedores.

5.6.2.1 Objetivos A Lograr Desde La Perspectiva De Los Procesos Internos

e Inspeccionar los proyectos y garantizar el cumplimento de los estandares de la

calidad establecidos.

e Asesorar a los proveedores para lograr la mejora continua.

5.6.3. Perspectiva De Formacion Y Crecimiento

La perspectiva de formacién y crecimiento permitié identificar las areas que se
debe potenciar para que el personal mejore sus competencias y de esta manera
contribuir a la satisfaccion del cliente y avanzar hacia la mejora continua. También se
detectaron los procedimientos que se deben mejorar para poder alcanzar el objetivo
estratégico propuesto. Luego de realizar entrevistas al personal que realiza las
inspecciones asi como a los lideres de las distintas unidades se determino que desde
esta perspectiva se deben manejar tres variable principales, tales como:

a) La capacitacion de los inspectores
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Esta variable esta relacionada con la capacitacion del personal y/o el
adiestramiento para que, éste sea capaz de realizar su trabajo de manera mas eficiente
y al mismo tiempo que puedan aportar ideas que contribuyan a la mejora continua y
al fortalecimiento de la superintendencia. A partir de la capacitacion y actualizacion,
se contribuye a la satisfaccion del empleado traduciéndose en una mayor
productividad; especificamente el equipo de inspectores de la calidad debe contar con

conocimientos en las siguientes areas:

e Normas COVENIN ISO 9001:2000

e Elaboracion de planes de la calidad.

e Elaboracion de manuales de la calidad.

e Documentacion de procesos.

e Elaboracion de procedimientos e instrucciones de trabajo
e Formulacion de indicadores de gestion.

e Auditorias internas de la calidad.

e Manejo de personal.

e Inspeccidn de proyectos civiles

e Inspeccidn proyectos mecanicos.

e Inspeccidn de proyectos de instrumentacion.

e Inspeccidn de proyectos eléctricos.

b) Infraestructura y dotacion tecnoldgica

Otro factor clave a considerar para que las actividades se desarrollen de manera
apropiada es la dotacion de una infraestructura tecnoldgica la cual al momento de
realizar la investigacion era apropiada en cuanto a planta fisica, computadores,

software, acceso a la informacion, y comunicacién interna y fija. Sin embargo la
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carencia de vehiculos para trasladarse a inspeccionar la ejecucion de las actividades y
la dotacion de radios portatiles para comunicarse fuera de las oficinas constituian las

limitaciones por lo representan uno de los factores a potenciar.

c) Estabilidad laboral

La estabilidad laboral es un factor que cobra gran importacién en la satisfaccion
de los empleados, ya que esto la proporciona la seguridad de contar con la
continuidad de su empleo por ello se debe a gestionar la absorcion por parte de la
empresa de todo el personal adscrito a la unidad de aseguramiento y control de la
calidad y de el resto de las unidades.

5.6.4. Perspectiva financiera

El principal objetivo financiero de la superintendencia de proyectos
operacionales es, lograr las erogaciones previstas en la “cartera de inversion”,

logrando que todos los proyectos presupuestados se ejecuten en la fecha prevista.

Otro objetivo importante es que se ejecuten los proyectos con un minimo de
desviaciones en el presupuesto inicial y por ultimo lograr que se cumpla el avance
financiero planificado para cada proyecto. La unidad de administracion de contratos
encargada de procesar las partidas ejecutadas por las empresas contratistas o
cooperativista (proveedores) segun lo establecido en los contratos, es la llamada a
garantizar los tramites para el pago a los proveedores y debe asegurar una relacion
mutuamente beneficiosa con estos; a través del pago oportuno, es decir “trabajo
ejecutado segun especificaciones, trabajo cancelado”, de esta manera el avance de los

proyectos esta garantizado, ya que los pagos se realizan por valuaciones; lo que
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motiva al proveedor a cumplir con los compromisos adquiridos segun la planificacién

y finalmente esto contribuye a culminacion de los proyectos en la fecha prevista.

Para que la unidad de administracion de contratos procese la informacion de
las partidas ejecutadas por el proveedor, estas deben ser firmadas, liberadas y
avaladas por el inspector de construccion y el de aseguramiento y control de la
calidad, de manera que los inspectores deben mantener una constante supervision
para detectar a la brevedad posible desviaciones en materia de la calidad y girar las
instrucciones para su correccion inmediata con la finalidad mantener la planificacion

de actividades o de ajustarla
5.7. Asignacion De Recursos

Para que finalmente el sistema de indicadores se ponga en practica y tenga
éxito, se debe contar con el apoyo de la superintendencia en el aspecto econémico,
técnico y con la designacion de los recursos humanos para llevar a cabo, ejecutar,
coordinar y gestionar la propuesta desde conformacién hasta su establecimiento e
implementacion. En el capitulo 6 se muestra la estimacion de los costos para la
ejecucion del proyecto.

5.8. Establecimiento De Metas

5.8.1 Metas a Corto plazo

e Clarificar la mision de la superintendencia.
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5.8.2 Metas A Mediano Plazo

e Comunicar y vincular los objetivos de la superintendencia de proyectos
operacionales con las distintas unidades.
e Planificar y establecer de objetivos para el logro de la Mision.

e Formular los indicadores.

5.8.3 Metas A Largo Plazo

e Implementar el sistema de indicadores formulado y adecuarlo continuamente

como evidencia de la mejora continua.

5.9. Formacion Y Retroalimentacion.

Una vez que se han cubierto todas las etapas previas el sistema de indicadores o
conducira a la formacion organizativa y pondra a disposicion del superintendente de
proyectos operacionales y de los lideres e integrantes de las unidades un
procedimiento para recibir feedback sobre la estrategia y las acciones que se han
establecido para el logro de la vision. Los indicadores que se deriven de la
construccion del cuadro de mando permitiran vigilar y ajustar la puesta en practica de
las estrategias y en caso de ser necesario llevar a cabo acciones de mejora 0 cambios
fundamentales en la estrategia.

La estructura creada proporcionaré a las unidades y la superintendencia, un
marco de referencia y un lenguaje que permitira comunicar la vision, las estrategias
para lograrla y monitorear el avance de la gestion de la calidad de los proyectos a

través de los indicadores que se formulen partiendo de las perspectivas que sefialan a
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Kaplan y Norton. Ademas contaran con la integracion de las estrategias para lograr
un objetivo comdn: “El logro de la vision de la superintendencia de proyectos
operacionales”; es decir llegar a ser lo que plantea la vision. El sistema de indicadores
creado a través del cuadro de mando integral facilita la revision de las estrategias
gerenciales, la mejora continua y la adecuacién de toda la organizacion segun las

exigencias de los clientes.

5.10. Marco Temporal Para La Elaboracion Del Sistema

El marco temporal propuesto muestra la estimacion de un calendario para

organizar las actividades a ejecutar durante el desarrollo del Sistema de Indicadores.

El modelo de marco temporal muestra las cuatro etapas basicas sefialadas para
gestionar la estrategia de la superintendencia, ver tabla 5.1 Es importante tener
presente que la formacion y la retroalimentacion se mantiene durante todo el proceso
de construccion del Sistema de Indicadores y obviamente al ponerlo en

funcionamiento.
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Tabla 5.1 Marco temporal para la elaboracion del sistema. Fuente elaboracion
propia

Etapas del proyecto Tiempo estimado

Estudiar la organizacion

] ] 2 Semana
de la superintendencia
Clarificar y traducir la
L 2 Semanas
mision
Comunicar la mision y la
] 4 Semana
estrategia para lograrla.
Planificacion y
establecimiento de objetivos 4 Semanas
para el logro de la misién
Formulacion de la
o 4 Semanas
propuesta de los indicadores
Revision de la propuesta
3 Semanas

incorporacion de mejoraras

Puesta en marcha de los
o ) 4 Semanas luego de su
indicadores “entrega del primer L
_ revision
informe”

Formacion y

. . Continuamente
retroalimentacion.
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5.11 Indicadores De Gestion De La Calidad Propuestos

El estudio del proceso de aseguramiento y control de la calidad de la
superintendencia de proyectos operacionales permitio determinar las variables criticas
que deben controlarse para garantizar la calidad de los proyectos y tomando en cuenta
las perspectivas sefialadas por Kaplan y Norton a continuacién se formulan los
indicadores que permitirdn monitorear el funcionamiento de la gestion de la calidad

de los proyectos administrados por la SPPO;

5.11.1 Indicadores De La Perspectiva Financiera

Las metas financieras se logran, cuando la Superintendencia eroga las
cantidades presupuestadas en el tiempo previsto; es decir, cuando las obras
contempladas en los proyectos se ejecutan, se procesan los pagos a los proveedores
oportunamente y los recursos financieros asignados a los proyectos se consumen de
acuerdo al avance fisico de los mismos. Para realizar seguimiento al
comportamiento de estas variables es necesario medir el avance financiero de las
obras y la eficiencia en el procesamiento de las solicitudes de pagos realizadas por los

proveedores.

a) Eficacia en el las gestiones de pagos al proveedor

Es te indicador permite realizar seguimiento al procesamiento de las
valuaciones entregadas por los proveedores para tramitar los pagos de las obras segln

el avance fisicos de las mismas.
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Formula para el calculo del indicador

Valuaciones procesadas quincenalmente

EP Ec.1
Total de valuaciones recibidas

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Los datos necesarios para el célculo de este indicador se deben recopilar de un

reporte semanal de valuaciones procesadas satisfactoriamente.

Meta

El valor de este indicador debe ser 100%, este valor sefiala la eficacia para

procesar y hacer efectivo al pago a los proveedores segln las valuaciones entregadas.

Frecuencia de medicion

Debe medirse mensualmente a fin de observar si se estan procesando de manera
oportuna las valuaciones, en caso de obtener resultados inferiores al 100%, se deben

estudiar las causas del resultado a fin de tomar las previsiones.
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Forma de presentacion

Grafico de barras.

b) Indice de avance financiero del proyecto

Este indicador permite monitorear el avance financiero real del proyecto con
respecto al programado inicialmente, tomando en cuenta un periodo de tiempo
especifico; en este, caso es recomendable que la medicion se realice mensualmente.
El resultado obtenido se debe interpretar como la desviacion existente o no entre el
avance financiero planificado y el real; si este resultado es multiplicado por 100 se

obtendréa el porcentaje de la desviacion.

Formula para el célculo del indicador

Avance financiero programado  Avance financiero

Avance financiero programado

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Los datos necesarios para el célculo de este indicador se deben recopilar de un
reporte mensual del avance financiero del proyecto suministrado por el administrador

de contrato asignado a cada proyecto.
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Meta

El valor de este indicador debe ser 95%, este valor indica que se estan

procesadas las valuaciones presentando los proveedores

Frecuencia de medicion

Debe medirse mensualmente a fin de observar si existe o no alguna desviacion
entre el avance financiero planificado y el avance financiero real y que tan grande es

esa desviacion en caso de existir.

Forma de presentacion

Grafico de barras.

5.11.2 Indicadores De La Perspectiva Del Cliente

La satisfaccion del cliente es uno de los objetivos primordiales durante la
administracion de los proyectos en la SPPO. La satisfaccién del Cliente pasa por
cumplir con los requisitos: técnicos y legales establecidos en las especificaciones de

los contratos.
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Determinacion de los requisitos de cliente

Permite demostrar que los requisitos del cliente son determinados por el
proveedor antes de iniciar el proyecto, garantizando que el proveedor tiene

conocimiento de las exigencias del cliente.

Meta

Lograr el 100 % en el cumplimiento de la determinacion de los requisitos del
cliente.

Frecuencia de Medicién:

Durante la auditoria inicial a la documentacién de la calidad.

Formula para el Célculo del indicador

No aplica.
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Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Para este indicador no se realiza calculo, el resultado del indicador se obtiene al
asignar ponderaciones a cada uno de los documentos que permiten demostrar que se
han determinados los requisitos del cliente y sumando al final el puntaje obtenido
segun la documentacion que presente el proveedor durante la primera auditoria a la

documentacion de la calidad.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Indicadores de conformidad con los requisitos del producto.

Los indicadores que a continuacion se presentan permiten demostrar la
conformidad del producto a través del cumplimiento de especificaciones técnicas y de

la realizacion de ensayos.

Para la formulacion de estos indicadores se han organizado en cuatro (4)
categorias como lo son: indicadores de la calidad para obras civiles, indicadores de la
calidad para obras mecéanicas, indicadores de la calidad para obras eléctrica y los
indicadores de la calidad para obras de instrumentacion.
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Indicadores de la calidad de obras civiles

Estos indicadores estan orientados a demostrar la conformidad de los requisitos
del cliente cuando se realizan obras civiles tales como: vaciado de concreto,

compactacion de suelo o de asfalto en pases de carreteras y/o en planta.

Porcentaje de aceptacion de ensayos de cilindros de concreto

Evidencia la conformidad de los ensayos realizados a los cilindros de concreto,
para corroborar que la resistencia del concreto usado durante las obras civiles es el

requerido segun lo sefialado por las especificaciones técnicas de los contratos.

Formula para el calculo del indicador

P Cilindros de concreto ensayados- Cilindros de concreto rechazados x

Cantidad de cilindro de concretos rechazados

Meta

Lograr que un 95% de los ensayos realizados a las muestras del concreto
empleado en las obras, cumpla con los estandares de resistencia segun lo establecido
en las especificaciones técnicas, y tomando en cuenta lo sefialado por la Norma

Venezolana
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COVENIN 338:2002; Concreto .Método para la Elaboracion, Curado y Ensayo
a Compresion de Cilindros de Concreto.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de los ensayos de ruptura de los cilindros, emitido por un

laboratorio acreditado.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Porcentaje de cumplimiento de ensayos de compactacion de suelo

Evidencia la conformidad de los ensayos de compactacion realizados durante
las obras civiles, demostrando que es el requerido segin lo sefialado por las

especificaciones técnicas de los contratos.
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Formula para el célculo del indicador

p Puntos compactados ensayados-Puntos compactados rechazado x 100 E
Cantidad de de puntos ensayados

Meta

Obtener un 95% de conformidad en los ensayos de Proctor, cumpliendo con los
estandares de la calidad segun lo establecido en las especificaciones técnicas, para lo
cual se requiere que los cruces de carreteras, caminos, locaciones y plataformas
tengan una densidad modificada igual o mayor al 95% de la obtenida en la

granulometria.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de los ensayos de Proctor y Granulometria, emitido por un

laboratorio acreditado.
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Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Porcentaje de cumplimiento de ensayos de compactacion de asfalto:

Evidencia si se cumplié con los ensayos de compactacion de asfalto que
demuestren la resistencia de la mezcla asféltica aplicada en las obras segin lo
sefialado en las especificaciones técnicas del contrato y tomando en cuenta lo
sefialado en la Norma Venezolana COVENIN 2000:87 Parte II.

Formula para el calculo del indicador

p Puntos compactados-Puntos compactados rechazados E

Puntos compactados

Meta

Lograr que un 95% de los ensayos de compactacion del asfalto colocado
cumplan con los estandares de la calidad segun lo establecido en las especificaciones
técnicas, y tomando en cuenta lo sefialado en la Norma Venezolana COVENIN
2000:87 Parte 11.
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Frecuencia de Medicion

Mensualmente

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de los ensayos de compactacion del asfalto.

Forma de presentacion

Grafico de barras.

Indicadores de la calidad de obras mecanicas

Los indicadores de la calidad de las obras mecénicas demuestran el
cumplimiento de las especificaciones técnicas cuando de realizan obras de
soldaduras, recubrimiento de juntas soldadas con mangas termocontractiles o con
cinta poliken y aplicacion de pintura. Estos indicadores estdn agrupados de la
siguiente manera para facilitar su interpretacién; porcentaje de rechazo de soldadura

y en indicadores de la calidad de revestimiento.
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Porcentaje de rechazo de juntas soldadas

Evidencia el porcentaje de rechazo de las juntas soldadas y ensayadas durante el

proceso de construccion y fabricacion mecanica

Formula para el Calculo:

Cantidad de juntas rechazadas x 100 E

Cantidad de juntas ensayadas

Meta

Porcentaje de rechazo de las juntas ensayadas igual o menor al 3%, cumpliendo
con estandares de la calidad segun lo establecido en las especificaciones técnicas, y
tomando en cuenta lo sefialado por la Norma Internacional APl 1104, el Codigo
ASME B1.8 y PDVSA PI- 02-05-04.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.
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Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de los ensayos de Gammagrafia emitido por una empresa aprobada

por el cliente.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Porcentaje de aceptacion de elementos pintados

Este indicador sefiala el porcentaje de aceptacion de los elementos pintados
luego de evidenciarse mediante la medicion del espesor que cumplen con las
especificaciones técnicas de los sistemas de pinturas sefialados en los contratos y
tomando como referencia la norma PDVSA 0-201

Formula para el Célculo:

Cantidad de elementos pintados —Cantidad de elementos pintados

Cantidad de elementos pintados
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Meta

La meta es que el porcentaje de aceptacion de elementos pintados aceptados sea
mayor o igual al 95%, cumpliendo con estandares de la calidad segun lo establecido
en las especificaciones técnicas, y tomando en cuenta los patrones establecidos en la
Norma PDVSA -0-201, para sistemas de pintura industrial y los ensayos de

medicion de espesores

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de medicidon de espesores de pintura realizados por el proveedor.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.
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Porcentaje de aceptacion de revestimiento de juntas soldadas

Evidencia el porcentaje de aceptacion del revestimiento con cinta poliken o con

mangas termocontractiles, de las juntas fabricas para protegerlas de la corrosion.

Formula para el calculo del indicador

Juntas revestidas ensayadas aceptadas — juntas revestidas rechazadas

PAR
Cantidad de juntas revestidas ensayadas aceptadas

Meta

La meta es que el porcentaje de aceptacion de juntas revestidas con poliken o
con mangas termocontractiles sea superior o igual al 95%, cumpliendo con estandares
de la calidad segun lo establecido en las especificaciones técnicas, tomando en cuenta
lo sefialado en procedimiento de inspeccion de PDVSA PI-17-02-05 y de acuerdo con
los resultados de continuidad del revestimiento realizados con el holliday y de las

pruebas de adherencia respectivamente.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.
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Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de los ensayos de continuidad del revestimiento y prueba de
adherencia.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Indicadores de la calidad de obras eléctricas

El grupo de indicadores que a continuacion se describen, permiten evidenciar y
hacer seguimiento a la calidad de las obras eléctricas; consisten en la prueba del
megado de los cables o del revestimiento de estos y en la prueba de continuidad de
los mismos.

Porcentaje de rechazo de pruebas de continuidad realizadas a cables

Permite medir la cantidad de pruebas realizadas a los cables conductores de

electricidad que son rechazadas.
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Formula para el célculo del indicador

Cantidad de pruebas de continuidad rechazadas X 100 E

Cantidad de pruebas de continuidad realizadas

Meta

Porcentaje de rechazo de las pruebas de continuidad menor o igual 1 %.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de las pruebas de continuidad realizados por el proveedor.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.
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Porcentaje de rechazo de las pruebas de megado

Este indicador permite observar la cantidad de pruebas realizadas al
revestimiento de los cables que son rechazadas. Esta prueba se realiza con ayuda del
megger, conociendo asi la resistencia de aislamiento; la cual debe ser mayor 6 igual a
la tension nominal en voltios dividida entre la potencia nominal en kilovatios (Kw),

sumandole a este ultimo mil.

Formula para el célculo del indicador

Cantidad de Pruebas de megado rechazadas »

Cantidad de Pruebas de megado realizadas

Meta

Porcentaje de rechazo de las pruebas de megado realizadas 0 %, cumpliendo
con estandares de la calidad segun lo establecido en las especificaciones técnicas de

los contratos.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.


http://es.wikipedia.org/wiki/Megger
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Procedencia de los datos para el calculo

Resultados de las pruebas de continuidad realizadas por el proveedor.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

5.11.3 Indicadores de la perspectiva de los Procesos Internos

El proceso interno de aseguramiento y control de calidad, permite que se
inspeccionen las obras y se verifique el cumplimento de los estandares de la calidad
establecidos; a la vez que se promueve la mejora continua a través de la asesoria

directa a proveedores para detectar oportunidades de mejoras.

indice de cumplimiento de la planificacion de horas-hombre de inspeccion

a las obras

Este indicador permite evidenciar si se cumple con las inspecciones de las

obras, segun lo establecido en un cronograma de inspeccion elaborado previamente.
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Formula para el célculo:

Horas Hombre Horas-Hombres
|C Nnrnnramana Emnlaadac an incnarrinnac
=
Horas Hombre programada para
Meta

Que la planificacion de las horas-hombres para inspecciones se cumpla en un
90%.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.

Procedencia de los datos para el célculo

Datos suministrados por los inspectores de aseguramiento y control asignados a

los proyectos.

Forma de Presentacion
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Grafico de barras.

Resultados de las Auditorias de la calidad a los proveedores

Este indicador permite observar la tendencia de los resultados al auditar el
dossier de la calidad a las empresas proveedoras que realizan las obras durante los
proyectos. Las auditorias consisten en una revision a la documentacion manejada
durante la ejecucion del proyecto y al dossier de la calidad. Durante las auditorias se
realizan mediante un formulario de preguntas a las cuales el proveedor debe dar
respuestas y al vez demostrar con evidencias documentadas de su cumplimiento de

acuerdo a lo declarado en el plan de la calidad.

Formula para el célculo

No aplica.

Meta

Resultados de la auditoras igual o mayor a 80 puntos.

Frecuencia de Medicion

Bimensualmente.



Capitulo 5. Sistema de Indicadores Propuesto 142

Procedencia de los datos para el calculo

Resultados de las auditorias de la calidad realizadas a las empresas proveedores,
segun la lista de topicos contemplados en el formulario de “Evaluacion a las empresas

proveedoras”.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

Evaluaciones a los proveedores de materiales directamente relacionados

con el producto final

Este indicador permite evidenciar que los proveedores que suministran
materiales directamente relacionados con la calidad del producto final son evaluados
y en cuanto a su capacidad para suministrar productos que cumplan con las

exigencias técnicas requeridas.

Formula para el calculo del indicador

No aplica
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Meta

Empresas proveedoras con una calificacion igual o mayor a 80 puntos .ser
evaluadas en su capacidad para suministrar productos que cumplan con las exigencias

técnicas requerida.

Frecuencia de Medicion

Bimensualmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Resultados de las evaluaciones a los proveedores de materiales directamente

relacionados con el producto final, segn lo establecido en el formulario para tal fin.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.
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Porcentaje de consultas de los proveedores atendidas

Este indicador evidencia la cantidad de respuestas oportunas a las empresas
contratistas o cooperativista que ejecutan las obras al realizar consultas, para mejorar
sus procesos, corregir una no conformidad o solventar alguna situacion que afecte la

calidad del producto.

Formula para el célculo del indicador:

Cantidad de consultas atendidas x 100 Ec

Cantidad de consultas realizadas

Meta

Dar respuesta al 95% de las consultas realizadas por las empresas contratistas o
cooperativista que ejecutan las obras contribuyendo de esta manera a la mejora

continua de sus procesos para la elaboracion de los productos.

Frecuencia de Medicion

Mensualmente.
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Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Informacion suministrada por los inspectores de la calidad.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.

5.11.4 Indicadores de la perspectiva de Formacién y Crecimiento

Eficacia en el cumplimiento del programa de adiestramiento

Mediante este indicador se podrd observar si se logro efectivamente la

ejecucion del programa de adiestramiento.

Cursos de adiestramiento realizados x 100

Numero total de cursos del programa de

Meta
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Cumplir con el programa de adiestramiento en un 95% segun la planificacion.

Frecuencia de Medicion

Trimestralmente.

Procedencia de los datos para el calculo del indicador

Informacion suministrada el lider de la unidad de aseguramiento y control de la

calidad.

Forma de Presentacion

Grafico de barras.
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5.12 METODO DE SEGUIMIENTO DE LOS INDICADORES

Para realizar el seguimiento a los indicadores de la calidad propuestos, se
elaboro un formulario con la ayuda de una de las herramientas de Microsoft office,
como lo es el EXCEL; la misma consiste en una tabla donde se almacena la
informacidn de los datos necesarios para el calculo de los indicadores, vinculando los
resultados obtenidos a graficas, al mismo tiempo las grafica muestra el valor de la
meta asignada al indicador, de manera que se observe la el comportamiento del

mismo con respecto al valor deseado.

El formulario esta disefiado de manera que la informacion pueda ser
almacenada durante los doce (12) meses del afio, permitiendo observar el
comportamiento del indicador.

La inclusiéon férmulas en las celdas del formulario a través de funciones del

Excel permite el calculo automético de los indicadores

Una de las ventajas del calculo de los indicadores mediante el Excel, es
permite el ahorro de tiempo para procesar la informacion y visualizar la tendencia de

los indicador durante el desarrollo del proyecto.
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Otra de las ventajas del formulario, es que el mismo puede ser modificado y
adecuado a cualquier cambio de manera rapida y sencilla con solo conocer el manejo
béasico de la herramienta de Microsoft office.

Ademas de las graficas la tabla esta acompafiada de un informe con los
resultados obtenidos; los que permite tener un resumen de manera rapida y eficiente

del manejo de la calidad durante los proyectos.

El seguimiento a los indicadores se realizara mensualmente, permitiendo con
este periodo de revision determinar las causas de las desviaciones en caso de existir y
estudiar las acciones correctivas y preventivas necesarias para alcanzar la meta

deseada. El anexo 1 muestra el formulario para el seguimiento a los indicadores
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CAPITULO VII

ANALISIS DE LOS COSTOS

La puesta en practica de la investigacion implica la inversion de recursos

econdémicos, de manera que es necesario analizar y evaluar si econOmicamente es

viable su ejecucion tomando en cuenta si los beneficios que se obtendran justifican la

inversion. Para elaborar la propuesta del sistema de indicadores fue necesaria la

inversion en materiales de oficina, pago de pasante y adiestramiento de personal.

6.1 Contratacion Del Pasante

Durante el desarrollo de la pasantia PDVSA aporto una asignacion monetaria al

pasante de 200.000 Bs. Mensuales, la cual serd considerada para efectos del célculo

de los costos de las horas-hombres durante la investigacion; la tabla 6.1 muestra el

costo total por este concepto.

Tabla 6.1 Costos de contratacion de pasante. (Fuente: elaboracion propia)

Horas- Costo
: » Costo
L Asignacion| Hombres Horas-
Descripcion semestral
mensual (Bs.F) | mensuales | Hombre (BsF)
S.
(hrs.) (Bs.F)
Pasante 200 160 1,25 1200,00
Total: 1200,00
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6.2 Costo De Equipos

Los equipos usados durante la realizacion de la investigacion fueron una
computadora portatil, una memoria removible, un teléfono celular; la tabla 6.2

muestra los costos de los equipos empleados durante el de los del sistema de
indicadores.

Tabla 6.2 Costo de equipos. (Fuente: elaboracion propia)

Precio ;
- ; - Precio Gasto
Descripcion Cantidad| unitario
total semestral
(Bs.F)
Computador
- 1 3.200 3.200 3200,00
portatil
Teléfono
1 160 160 160
celular
Memoria
) 1 120 120 120
removible
Total: 3480,00

6.3 Materiales De Oficina

En la tabla 6.3 se muestran los costos del material de oficina empleado durante

la realizacion de la investigacion reflejados semestralmente.
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Los materiales de oficina como boligrafos, lapices, carpetas tres aros, sobres
de manila, resaltadores y clips, son sefialados y agrupados como “varios”.

Tabla N° 6.3 Costos de Materiales de Oficina (Fuente: Elaboracion Propia)

L ; Precio Precio Gasto
Descripcion Cantidad -
unitario (Bs.F) total semestral
Resma de papel
) 5 25 125 125,00
tipo carta base 20
Cartuchos para
) 4 110 160 160,00
impresora ( Negro)
Cartuchos para
_ 2 140 160 160,00
impresora ( Color)
Materiales
varios (boligrafos,
lapices, carpetas tres
- - 120 120,00
aros, sobres de
manila, resaltadores,
clips)
Total: 565,00

6.4 Adiestramiento Del Personal Para El Manejo Basico Del Excel.

Con el objeto de garantizar el uso correcto y la adecuacion oportuna del
formulario para el céalculo de los indicadores en caso de ser necesario, se considero el
costo asociado al adiestramiento de los inspectores de la calidad para el manejo del

Excel.
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El adiestramiento al personal esta basado en un curso basico de manejo del
Excel, con una duracion de 16 horas académicas el cual comprende el siguiente

contenido:

Introduccion. Utilidad de Excel. Iniciar Excel. La Pantalla Inicial. Las Barras y

Menus Inteligentes. Ayuda.

Empezando a trabajar con Excel. Movimiento rapido en la hoja y en el libro.
Introducir datos. Modificar datos. Tipos de datos. Errores en los datos. Conceptos

basicos de Excel. Tipos de datos de Excel. Las formulas.

Operaciones con archivos. Guardar un libro de trabajo. Cerrar un libro de
trabajo. Empezar un nuevo libro de trabajo. Abrir un libro de trabajo ya existente.

Botones del cuadro de dialogo Guardar. Cerrar todos los libros abiertos.

Formulas y funciones. Introducir formulas y Funciones. Insertar funcion con el
asistente. Funciones de fecha y hora. Funciones de Texto. Funciones de busqueda.

Operadores mas utilizados. Precedencia de los operadores.

Celdas. Seleccion de celdas. Afiadir a una seleccion. Ampliar o reducir una
seleccion. Copiar celdas utilizando el portapapeles. Copiar celdas utilizando el raton.
Copiar en celdas adyacentes. Pegado especial. Mover celdas utilizando el
portapapeles. Mover celdas utilizando el raton. Borrar celdas. Autorelleno.

Seleccionar celdas con el teclado. Seleccionar varias hojas de célculo.

Formato de celdas. Fuente. Alineacién. Bordes. Tramas. NUmeros.
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Cambios de estructura. Alto de fila. Autoajustar. Ancho de columna.
Autoajustar a la seleccion. Ancho estandar de columna. Cambiar nombre de la hoja.
Ocultar hojas, mostrar hojas ocultas. Afiadir un fondo a una hoja.

Insertar y eliminar elementos. Insertar filas en una hoja. Insertar columnas en
una hoja. Insertar celdas en una hoja. Insertar hojas en un libro de trabajo. Eliminar
filas y columnas de una hoja. Eliminar celdas de una hoja. Eliminar hojas de un libro

de trabajo. Mover una hoja de calculo. Copiar una hoja de célculo.

Correccion de la ortografia. Configurar la autocorreccién. Verificacion de la

ortografia. Crear un nuevo diccionario. Agregar al diccionario. Etiquetas inteligentes.

Impresion. Vista preliminar. Configurar pagina. Imprimir. Encabezado y pie de

pagina.Conceptos basicos

El costo promedio de un curso de Excel con estas caracteristicas es de 245 BsF.
Por participante. Tomando en cuenta que la unidad de aseguramiento y control de la
calidad de la superintendencia de proyectos operacionales cuenta con cuatro

inspectores de la calidad y un lider, a continuacion se realizan los célculos.

La tabla 6.4 muestra los resultados de los costos asociados al adiestramiento
del personal para el manejo del formulario de los indicadores de la calidad de los

proyectos.
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Tabla 6.4 Costo de adiestramiento del personal. (Fuente elaboracion

propia)

L ; Precio Gasto
Descripcion Cantidad .
unitario (Bs.F) total
Adiestramiento
5 245,00 1225,00
del personal
Total: 1225,00

6.5 Recursos Necesarios Para El Proyecto.
La tabla 6.5 muestra el resultado de la evaluacion economica para el disefio

del sistema de indicadores de gestiona de la calidad de los proyectos admnistrados

por la superintendencia de proyectos operacionales de la refinaria Puerto la Cruz.

Tabla 6.5 Recursos necesarios para el proyecto. (Fuente elaboracion propia)

RECURSOS ECONOMICOS NECESARIOS

Clasificacion Costo del proyecto (Bs.F)
Costos fijos 5905,00
Costos variables 565,00

Total: 6470,00
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CONCLUSIONES

El personal que labora en la unidad, conoce el proceso aseguramiento y
control de la calidad aun cuando no existe una documentacién formal de dicho

proceso.

El proceso de aseguramiento y control de la calidad de la superintendencia
de proyectos operacionales abarca solo las actividades de construccion
realizadas por el proveedor, dejando a un lado etapas tan importantes de la
cadena productiva como lo son: la ingenieria, la administracion de los

contratos, la planificacion y control de proyectos y la seguridad en obras.

No existe un sistema de gestion de la calidad documentado, donde se observe
el compromiso de la alta gerencia, la designacion de un representante de la
direccion para la gestion de la calidad, un manual de gestion de la calidad, un

plan de la calidad.

No se cuenta con una politica de la calidad definida y aprobada.

Se encontraron debilidades en la dotacion de vehiculos para el traslado del
personal a las areas donde se realizan los proyectos, lo que limita las

inspecciones.

Se observaron limitaciones en cuanto a la comunicacién, debido a la falta de

radios portatiles.
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Para la seleccidon de la metodologia a seguir para el disefio del sistema de
indicadores, se presentaron limitaciones debido a la falta de un sistema de

gestién de la calidad y de una politica de la calidad definida y aprobada.

Para el disefio del sistema de indicadores de gestion de la calidad, se tomo

como referencia la teoria de Kaplan y Norton.

Los indicadores propuestos se establecieron desde cuatros perspectivas como

lo son: financiera, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.

Para facilitar el seguimiento a los indicadores se elabord una hoja de célculo
de Excel, la cual permite obtener resultados de manera rapida, en tiempo real

y con exactitud.

Los resultados de los indicadores son graficados de manera que permite

observar la el comportamiento durante el desarrollo del proyecto.



157

RECOMENDACIONES

Documentar los procesos desarrollados en las distintas unidades adscritas a la
superintendencia de proyectos operacionales. Esto permitira estandarizar las
actividades, orientar a personal de nuevo ingreso y disminuir las desviaciones

de los procesos.

Definir, documentar e implementar un sistema de gestion de la calidad en toda

la superintendencia de proyectos operacionales.

Definir, aprobar y divulgar la politica de la calidad donde se evidencie el la
razon de ser de la superintendencia, el compromiso de la alta gerencia hacia la

mejora continua y la orientacion hacia la satisfaccion del cliente.

Adoptar un enfoque de procesos para la gestion de la calidad, que abarque las

unidades y todo el proceso productivo de la superintendencia.

Implementar sistema de indicadores de gestion de la calidad propuesto, para

iniciar la medicion de la gestion de la calidad de los proyectos admnistrados.
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