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RESUMEN

En el mundo competitivo de hoy las organizaciones deben asegurar
que el proceso este dirigido a mejorar el nivel de satisfaccion del cliente
como resultado de sus actividades ya que los mismos necesitan productos
con caracteristicas que cubran sus necesidades y expectativas, las cuales se
expresan en la especificacion del producto y son generalmente denominadas
como requisitos del cliente pudiendo estar especificados de forma contractual
0 pueden ser determinados por la propia organizacion. En cualquier caso, es
finalmente el cliente quién determina la aceptabilidad del producto. Dado que
las necesidades y expectativas de los mismos son cambiantes y debido a las
presiones competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben
mejorar continuamente sus productos y procesos, hecho que ha dado lugar a
la evolucién del concepto de la calidad desde la revolucion industrial hasta
nuestros dias, con la finalidad de contribuir a una interpretacion mas
coherente del mismo en los momentos actuales, al entender que éste no es
un concepto estatico, sino dinamico y que la sociedad en su decursar
histérico lo ha ido adaptando a sus propias necesidades y objetivos de
desarrollo, estando a la par de la mejora de los procesos implicitos dentro de
un sistema de la calidad estableciendo un registro claro de los elementos
que requieren planificacion, aseguramiento y control para garantizar la
excelencia de los mismos, estando siempre supervisados por un gerente de
calidad que conozca de forma detallada las normas aplicables durante todo
este proceso con un firme y claro propésito de obtener productos y servicios
dignos que satisfagan las necesidades expresas de los clientes.
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INTRODUCCION

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere
que ésta se dirija y controle en forma sistemética y transparente, y la mejor
manera es desarrollando una efectiva Gestion de Calidad, donde la funcién
principal es definir y aplicar la politica de calidad, referentes al conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o servicio, que le confieren la
aptitud para satisfacer necesidades expresas. Hay que tener en cuenta
gue en la practica, existen dos tipos de calidad: interna y externa, donde la
primera esta relacionada con el buen funcionamiento operacional dentro de

una organizacion y la segunda implica la satisfaccion de cliente.

La gestion de la calidad incluye los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha
sido emprendido, entre ellos estan la Planificacion de la Calidad,
Aseguramiento de la Calidad y Control de la Calidad, permitiendo determinar

las politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la misma.

La Planificacion de la Calidad permite identificar qué normas de
calidad son relevantes para el proyecto y estableciendo como satisfacerlas.
Por otra parte Realizar Aseguramiento de la Calidad se refiere a la
aplicacién de las actividades planificadas y sisteméaticas relativas a la calidad,
para asegurar que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para
cumplir con los requisitos. Y por ultimo realizar Control de la Calidad implica
supervisar los resultados especificos del proyecto, para determinar si
cumplen con las normas de calidad relevantes e identificar las formas de
eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio, cada proceso puede

implicar el esfuerzo de una 0 mas personas 0 grupos de personas,

XVi



dependiendo de las necesidades del proyecto.

Por consiguiente, el propésito de la calidad es proporcionarle al cliente
una oferta apropiada con procesos controlados y al mismo tiempo garantizar
gue esta mejora no se traduzca en costos adicionales. Para las compafiias
del sector privado no es necesario satisfacer exhaustivamente las
expectativas del cliente ("sin defectos"), sino de satisfacerlas mejor que la
competencia. Mientras que en el sector publico, la calidad permite demostrar
que los fondos se usan habilmente para brindar un servicio que se adapte a
las expectativas de los ciudadanos. Para ambos sectores es conveniente
trabajar con eficiencia ya que lo que se pretende es lograr los objetivos de la
organizacion evitando errores, por ser mas costoso corregirlos que hacerlo

bien desde el principio.

Otro aspecto importante que enfoca el presente trabajo es el estudio del
perfil de un gerente de la calidad exitoso, que juega un papel fundamental en
la realizacion de todas y cada una de las actividades relacionadas, para ello
debe poseer las caracteristicas basicas de cualquier gerente como por
ejemplo, liderazgo, capacidad para motivar, direccion, etc. Y para lograr el
éxito en la Calidad debe cumplir tres requisitos basicos de gestion, como lo
son el conocimiento técnico acerca de “la calidad” (conceptos, estructuras,
modelos de evaluacién, etc.); relacionamiento humano y conocimiento del

proceso y del producto.

Por otra parte hay que sefalar la existencia de la normativa que rige
los procesos de Gestion de la Calidad en proyectos, como lo es la familia de
Normas ISO 9000, que se han elaborado para asistir a las organizaciones,
de todo tipo y tamafio, en la implementacion y la operacion de sistemas de

gestion de la calidad eficaces. Todas estas normas forman un conjunto

XVii



coherente de normas de sistemas de gestion de la calidad que facilitan la

mutua comprensién en el comercio nacional e internacional.

El desarrollo de esta monografia se fundamentara en el
establecimiento de cada una de las pautas pertinentes para obtener el éxito
en la Gerencia de la Calidad en proyectos, se estudiara a fondo cada uno de
los procesos y elementos sefialados anteriormente. La importancia de
implementar este sistema de gestion en las organizaciones se basa en que a
través de el logro de sus objetivos se puede obtener un impacto positivo
sobre la calidad del producto, la eficacia operativa y el desempefio financiero
y en consecuencia sobre la satisfaccion y la confianza de las partes

interesadas.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

La necesidad de llevar de manera organizada un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas para resolver un problema ha
dado lugar a la creacion de proyectos, los cuales deben ser gestionados de
manera tal que permita administrar recursos para culminar todo el trabajo

requerido del mismo, dentro del alcance, tiempo y coste definidos.

Es por ello que la gerencia de proyectos tiene hoy gran importancia en
las organizaciones a nivel mundial y seguira aumentando en el futuro, debido
principalmente a la alta competitividad existente en este medio, donde la
aplicaciéon de politicas de calidad juegan un papel fundamental permitiendo
ofrecer productos y servicios capaces de satisfacer necesidades expresas.
Dichas politicas estan asociadas a la planificacion, las asignaciones de

recursos y otras actividades sistematicas tales como planes de calidad.

En la gerencia de proyectos existen una serie de procesos que
aseguran la realizacion de todas las actividades necesarias para completar
exitosamente cada una de las fases del plan establecido, y como tal es
importante tomar en cuenta las politicas de Calidad en cada caso, de
acuerdo al tipo de proyecto y segun sus especificaciones. Cada vez es
mayor el nimero de empresas que implantan un sistema de Gestion de la
Calidad, donde el objetivo principal se basa en la satisfaccion del cliente y, lo
gue es mas importante, que su supervivencia depende de la misma. (Project

Management Institute, 2004)
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Uno de los mayores retos de la Gestion de Calidad en cualquier tipo de
proyectos es lograr una estructura organizativa correcta, y a través de los
afios se ha demostrado que los proyectos que se desarrollan bajo un buen
clima organizacional logran un excelente nivel de productividad de sus
trabajadores y desempefio en el mercado; lo que conlleva a la
implementacion de un sistema de mejora continua en todas las actividades
de la organizacion, y de esta manera alcanzar un mayor rendimiento,
eficacia y eficiencia organizacional que se traduce en un incremento notable

de la calidad en todos sus procesos.

A través de cada uno de los motivos mencionados anteriormente se
puede deducir la clara necesidad de un sistema de gestion la de calidad en
cualquier ambito empresarial para el logro de sus objetivos, lo cual segun lo
sefialado en 1988 por Juran se iniciaria con la implantacion de estrategias
que aunque han sufrido transformaciones a lo largo del tiempo, han logrado
una mejora en las mismas como respuesta a los cambios sociales, politicos y

econdmicos.

Las politicas de calidad proporcionan un punto de referencia para dirigir
la organizacion del proyecto con el compromiso de tener un impacto positivo,
integrando las diferentes partes del sistema de gestion gerencial

conjuntamente con un sistema de gestion de la calidad. (ISO 9000,2000)

Los sistemas de gestion la de calidad facilitan la planificacion,
asignacion de recursos, establecimiento de objetivos complementarios y la
evaluacion de la eficacia global de la organizacion permitiendo llevar a cabo
cada uno de los procesos que estan implicados, logrando mediante su
estudio, establecer los pardmetros necesarios para una eficiente Gestién de

Calidad en proyectos que le permita a la organizacion entrar en un alto nivel
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de competencia donde la Calidad del producto o servicio es el principal autor

del éxito.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Establecer los parametros necesarios para una efectiva Gestion de la

Calidad en Proyectos.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Definir “Calidad” aplicada a la Gestion de Proyectos.
2. Describir los procesos de Gestion de la Calidad en Proyectos.
3. Indicar las cualidades asociadas al perfil de un Gerente de la Calidad

exitoso.
1.3. Sistema de Variables

A continuaciébn se presentan los elementos que constituyen las
variables de definicion conceptual y operacional que facilitan el
establecimiento de los parametros necesarios para una efectiva gestion de la
calidad en proyectos como son su conceptualizacion, procesos y perfiles
asociados a un gerente de calidad.

1.3.1. Definicion Conceptual

La definicion conceptual de las variables se emplea para exponer
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diferentes declaraciones de la misma dependiendo de el contexto segun el

cual se manejen. Cabe destacar que las siguientes definiciones son las

manejadas durante todo el desarrollo del trabajo.

Cuadro 1

Identificacion y definicion conceptual de las Variables

Definir Calidad aplicada

Calidad aplicada a la

OBJETIVO VARIABLE DEFINICION
ESPECIFICO CONCEPTUAL
La Calidad en la gestion
de proyectos es la

habilidad de satisfacer

Calidad en proyectos.

a la gestion de | gestion de proyectos. las  necesidades vy
expectativas de los
proyectos. .
clientes.
Describir los procesos | Procesos de Gestion de | Son Procesos
de Gestion de la|la Calidad en proyectos. requeridos para
asegurar que el

proyecto satisfaga las
necesidades para las
cual fue emprendido,
tales como planes de
calidad, control,
aseguramiento y
mejoras de la calidad

Indicar las cualidades
asociadas al perfil de un
Gerente de la Calidad

exitoso.

Cualidades asociadas al
perfil de un Gerente de

la Calidad exitoso.

Son habilidades que
debe poseer un gerente
para proyectar,
implantar y evaluar el
modelo de calidad
dentro de una
organizacion.

Fuente: Elaborado por las autoras (2009)
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1.3.2. Definicién Operacional

La definicibn operacional de las variables permite su explicaciéon

detallada con la finalidad de obtener una mejor comprension y medicion de la

misma.

Cuadro 2

Operacionalizacién de las Variables

Gestion de la
Calidad en

proyectos.

Aseguramiento

Control

Variable Dimensioén Indicador Subindicador
Calidad aplicada Gerencial Conceptual
a la gestion de
proyectos.
Entrada
Gerencial Planificacion
Procesos de

Herramientas

Salidas

Entrada

Herramientas

Salidas

Entrada

Herramientas

Salidas




s (% %)

[z e 2|
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Cualidades Gerencial Liderazgo
asociadas al Comunicacion

perfil de un
Gerente de

Calidad exitoso.

Caracteristicas

Principios

Responsabilidades

Entendimiento
Asertividad
Motivacién
Tolerancia
Resolucién
Orientacion

Empoderamiento

Organizacion
Compromiso
Enfoque

Mejora

Toma de
decisiones

Relacionamiento

Fuente: Elaborado por las autoras (2009)




CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 Calidad aplicada a la Gestion de Proyectos

Hay quienes opinan que la Calidad tiene un significado basico que no
deriva de ningun otro y que solo puede ser descrito de forma practica; sin
embargo se sabe que toda su funcién va dirigida a satisfacer las necesidades

de los clientes de una organizacion.

2.1.1. Definicién.

La definicion de Calidad no es tan sencilla de formular, ya que el
término ha variado segun la evolucion de la historia contemporanea, y su
vision por diferentes autores como Crosby, Juran, Ishikawa, Deming y otros.
Se han creado muchas opiniones si el término puede ser tratado como
adjetivo o sustantivo evitando contradecir las definiciones normalizadas
internacionalmente. Sin embargo hoy dia el término es usado como
sustantivo para denominar la tecnologia en organizaciones de todo tipo y

tamano.

La tecnologia de calidad se aplica en Organizaciones como busqueda
de estandarizacion y mejora continua de los procesos para lograr productos
uniformes, estables y confiables que logren la satisfaccion del cliente. La
implementacion de esta tecnologia conlleva a un cambio cultural dentro de la
misma, el cual suele ser un proceso lento que requiere un esfuerzo de toda

la organizacion y un liderazgo muy importante de la alta Direccion.
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El autor Victor Nava (2005), explica que: “Si empezamos por la raiz
etimoldgica de la palabra calidad ésta tiene sus inicios en el termino griego
“kalos” que traduce “lo bueno, lo apto” y también en la palabra latina

“qualitatem” que significa “cualidad o propiedad”. (p.15)

Lo importante es destacar que si el servicio es definido y prestado de
manera correcta es un indicativo muy importante de que la organizacion
labora de manera exitosa y por consiguiente con calidad; si se administra de
manera correcta garantiza que las actividades se realicen de tal manera
como fueron planificadas, previniendo los problemas antes de que estos

ocurran.

Debido a tanta contradiccion sobre el significado de la calidad aplicado
a la gestion de proyectos, los mejores conocedores de la materia han
elaborado su propia definiciébn sobre este término, el cual se encuentra a

continuacion:

La calidad es “el grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos” (American Society for Quality, 2000).

La norma ISO 8402-94 define la calidad como: “El conjunto de
caracteristicas de una entidad que le otorgan la capacidad de satisfacer

necesidades expresas e implicitas.”

La norma ISO 9000:2000 la define como: “La capacidad de un conjunto

de caracteristicas intrinsecas para satisfacer requisitos.”

Edwards Deming, estadista y profesor estadounidense. Después de la

publicacion de su segundo libro sobre calidad “Salida de la Crisis” el impacto
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fue tal que en 1992 las escuelas de negocios mundiales comenzaron a
impartir sus meétodos vy filosofias. Su hombre esta asociado al desarrollo de
los japoneses luego de la segunda guerra mundial gracias al entrenamiento
que dio a los mismos sobre la mejora de la calidad. Deming considerado
como el padre de la calidad total definio la calidad como un grado predecible
de uniformidad que proporciona fiabilidad a bajo costo en el mercado,
resumiéndolo en una frase: “Hacer las cosas bien, a la primera y siempre”.
(Citado por Nava, 2005)

Joseph Juran, nacié en Rumania en 1904, estudio ingenieria eléctrica y
leyes, fue profesor de la New York University y junto con Edwards Deming
realizd la contribucidon tedrica mas importante para la industria Japonesa y
ambos recibieron la “Orden del Sagrado Tesoro” de manos del emperador de
Japén. Pero fue en 1988 cuando publico “Juran en el Liderazgo para la
Calidad” donde resumio todos sus conocimientos y establecido la muy
conocida “Trilogia de Juran” (planificacion, control y mejoramiento de la
calidad). (Nava, 2005).

Segun Juran la calidad tiene que ver con la funcién que cumple el
producto, pues calidad representa la adecuacion del producto al uso
requerido. (Citado por Nava, 2005). Mientras mayor sea la calidad del
producto aumentard la satisfaccion del cliente e incrementara la participacion
en el mercado produciendo el crecimiento del rendimiento y capacidad de la

organizacion.

Kaoru Ishikawa, Ingeniero, catedratico y consultor, graduado en la
Universidad de Tokio fue ganador de diversos premios por su exitosa
colaboracion al desarrollo de la teoria de control de calidad en Japén, formo

parte del equipo de trabajo de la ISO (International Standard Organization)
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asume (citado por Nava, 2005) que la calidad constituye una funcién integral
de toda la organizacion, es el resultado de un control de todo individuo y de
cada vision que conforma la empresa, puesto que se tiene que practicar para

que se pueda definir.

Philip Crosby (1998) define a la calidad como “...cumplir con los
requisitos del cliente”(p. 21). Para entender en términos practicos esta
definicion es necesario aclarar cinco supuestos erroneos que sustenta la
mayoria de los gerentes. El primero es creer que la calidad significa
excelencia, el no cumplir con los requisitos implica ausencia de calidad. El
segundo es el que la calidad es intangible y, por tanto no es medible. De
hecho, la calidad se puede medir con toda precision mediante el costo, el

cual es el gasto ocasionado para cumplir con los requisitos. (Crosby, 1998)

El tercer supuesto errGneo es creer que existe una economia de la
calidad, es decir, en muchas ocasiones se ha pensado que si se toma
medidas ahorrativas en los procesos no se podra obtener la calidad total en
el producto final, criterio errado para los que realmente conocen de manera
detallada como obtener calidad fijAndose como principal meta hacerlo bien
desde la primera vez logrando asi el mayor ahorro dentro de los procesos.

El cuarto y quinto supuesto errado que ocasiona problemas es aquel
que dice que todos los inconvenientes de calidad son originados por los
obreros, y departamento de calidad respectivamente, estando Ila
coordinacion de un proyecto bajo la responsabilidad de todos los miembros

de la organizacién que tienen parte dentro del mismo.
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2.1.2. Tipos de calidad

- Calidad Externa: Esta directamente dirigida a la satisfaccion
del cliente, proporcionando productos y servicios que logren cubrir sus
expectativas y necesidades que en muchas ocasiones no son expresadas
claramente tratando de crear una efectiva comunicacion entre ambas partes
logrando obtener la fidelidad del cliente en el mercado; siendo este el

principal beneficio de la organizacion.

v Calidad Interna: Esta relacionada con el progreso de los
procesos internos de la compafia logrando implementar las oportunidades
para obtener un mejor desarrollo de la organizacion visualizando de manera
efectiva los posibles funcionamientos incorrectos. Estos procesos de calidad
dentro de la organizacién benefician directamente a sus empleados de

cualquier jerarquia.

2.1.3. Influencia de la segunda guerra mundial sobre la Calidad.

Para principios de la década de los afios 40 cuando se desencadend la
segunda guerra mundial en muchos paises se incremento la produccién de
municiones que eran necesarias en el enfrentamiento mas grande que se ha
suscitado en la historia de la humanidad. En muchas industrias como la
norteamericana trataron de palear la situacién disminuyendo la produccién
de articulos civiles como automoviles, toda clase de electrodomésticos entre
muchos otros, produciéndose una escasez aguda. Paso algun tiempo hasta
que la oferta alcanz6 la demanda de manera que empezaron a acelerarse
las fechas de entrega lo que trajo como consecuencia la disminucion de la

calidad de dichos productos.



A=, 30

Durante todo este proceso de la segunda guerra mundial surgié una
estrategia para realizar un control de la calidad precisamente con el objetivo
de no permitir que la misma decayera a consecuencia de los rapidos
procesos de produccion a los que estaban siendo sometidos. Se crearon
cursos para el desarrollo de técnicas estadisticas mediante el cual el muy
destacado conocedor de la materia Edwards Deming comenzé a dar sus
primeros pasos alrededor de los afios ochenta, siendo junto con otros
asistentes el organizador de la Sociedad Americana para el control de la
Calidad.(Nava, 2005).

2.1.4. Impacto de la Revolucién Japonesa de la Calidad.

Como parte de un proceso de recuperacion después de la segunda
guerra mundial, los japoneses se propusieron alcanzar las metas de
produccion nacional aprovechando solo su propio comercio, haciendo que
los fabricantes mas pudientes retomaran su interés por la produccién de
articulos para la poblacion civil, disminuyendo asi la fabricacion de equipos
militares, estando el mayor reto de todo este proceso en recuperar la
confianza de los clientes tanto a nivel nacional como internacional por haber
decaido tanto en la calidad de sus productos durante la época de la segunda

guerra mundial.

Para empezar a cumplir con sus metas los japoneses en primera
instancia se dedicaron a aprender la forma de gestionar la calidad que
empleaban otros paises, ideando segun todas las experiencias recolectadas
estrategias sin precedentes para lograr una absoluta revolucion de la calidad,
entrando en una competencia por el mercado mundial con empresas tan
poderosas como las americanas que posteriormente se unieron a ellos

declinando los precios y aumentando la calidad, situacion que sin duda
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alguna beneficiaba a la poblacion mundial. (Nava, 2005)

2.1.5. Sistema Taylor y su Impacto.

Juran (1988) comenta que “A finales del siglo diecinueve, los Estados
Unidos rompieron bruscamente con la tradicion europea, adoptando el
sistema Taylor de Gestion Cientifica.”(p. 3). La idea central de este sistema
se basaba en la disociacion entre la planificacion y la ejecucion durante el
proyecto, produciendo un aumento en la productividad que a su vez se

tradujo en una disminucion de la calidad.

Para reparar el dafio causado sobre la calidad, los encargados de la
direccién de la organizacién vieron la necesidad de la creacion de un
departamento de inspeccion para cerciorarse de que todos los procesos se

llevaran a cabo de manera correcta.

2.1.6. Creacién del Departamento de Calidad.

Debido al impacto del sistema Taylor que trajo como consecuencia el
decline de la calidad, las organizaciones se propusieron la creacion de un
departamento de control de calidad encabezado por un inspector. La
actividad principal que desarrollaba se basaba en la separacion de las cosas
buenas de las malas reduciéndose asi la cantidad de productos defectuosos.
Sin embargo debido a que estas actividades estaban relacionadas con dicho
departamento se establecié la idea en las organizaciones que la calidad era
un objetivo Unicamente aludible al mismo, obstaculizando de esta manera el
trabajo y evitando el incremento de la calidad. Para tratar de solventar esta
situacién se cre6 una idea de gestion de la calidad que establecia que cada

departamento debia ejercer su funcion y posteriormente otro departamento
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realizaba una udltima revision para garantizar asi la calidad del producto.
(Juran, 1988)

2.1.7. Medidas de la Calidad

-Ausencia de Deficiencias: La medicién usual de la calidad no se hace
en funcién de la ausencia de deficiencias si no en funcién de del grado de
deficiencias como la cantidad de productos con defectos. Expresandose

segun Juran (1988) se la siguiente manera:

Frecuencia de deficiencias
Calidad = Ocasiones de deficiencias donde:

Frecuencia de Deficiencias expresa el nimero de defectos, errores,

fallos, horas de reprocesos y coste de la mala calidad.

Ocasiones de deficiencias expresa el numero de unidades producidas,
total de horas trabajadas, numero de unidades vendidas e ingresos por
ventas.

-Caracteristicas del producto: Se maneja béasicamente segun la
evaluacion de los clientes sobre la calidad del producto segun los requisitos
minimos que satisfagan sus necesidades. Por ejemplo segun Juran (1988):
“...un proveedor de transporte urgente califica la calidad basandose en el
porcentaje de espacio de carga utilizado mientras que los clientes la evallan
segun la rapidez de entrega del producto” (p. 18). Se asume entonces que
segun la necesidad del cliente es que deben evaluarse los procesos y partir

de alli establecer los criterios de calidad para los mismos.
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2.1.8. Gestién de Calidad

Los sistemas de Gestidon de Calidad de una organizacion representan el
conjunto de procedimientos, documentaciones respectivas, conocimientos y
entrenamientos del personal y todas las actuaciones orientadas a garantizar

la culminacion del proyecto con calidad.

Con respecto a la Gestion de Calidad, el PMI (2004), expresa:

La Gestion de la Calidad del Proyecto debe abordar tanto la
gestion del proyecto como el producto del proyecto. Mientras que
la Gestion de la Calidad del Proyecto es aplicable a todos los
proyectos, independientemente de la naturaleza de su producto,
las medidas y técnicas de calidad del producto son especificas del
tipo de producto en particular producido por el proyecto. (p. 180)

La Gestion de la Calidad comprende un conjunto de normas por las
cuales se administra de forma ordenada la calidad de una organizacion, en la
busqueda de la satisfaccion de sus clientes. Como lo sefiala PMI (2004) se

reconoce dentro de la misma la importancia de:

-Satisfaccion del Cliente: Es el punto central de la gestidén de la calidad,
definir y dirigir los procedimientos de modo tal que satisfagan las
necesidades expresas del cliente, siendo necesario el cumplimiento de los

requisitos pautados en la planificacion.

-La Prevencion sobre la Inspeccion: Es necesario hacer una inspeccion
adecuada de los procedimientos que se siguen en una organizacion mientras

se lleva a cabo un proyecto debido a que se pueden detectar los errores de
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manera temprana evitando asi incurrir en mayores costos cuando nos

detectados de manera tardia.

-Responsabilidad de la Direccion: El éxito o fracaso de un proyecto es
responsabilidad de todo el personal que labora en la organizacién ya que el
equipo completo es el encargado del desarrollo del mismo, pero el
proporcionar los recursos necesarios para cumplir el objetivo es competencia

Unica de la direccion de dicha organizacion.

-Mejora Continua: Es la base para sustentar la calidad, recorriéndose
continuamente el ciclo planificar-hacer-revisar-actuar de manera que se

puedan optimizar los procesos, logrando el éxito de la organizacion.

Las necesidades humanas para obtener la calidad existen desde hace
muchisimo tiempo pero no fue sino hasta hace poco mas de medio siglo
cuando empezaron a desarrollarse procesos para la obtencion de la misma.
Juran (1988), opina “...los medios para satisfacer las necesidades es decir
los procesos de gestion de calidad han sufrido unos cambios amplios y
continuos” (p. 2)

La Gerencia de la Calidad en Proyectos incluye los procesos
requeridos para asegurar de esta manera que el proyecto satisfaga las
necesidades para lo cual fue emprendido, donde se implican todas las
actividades globales de la funcion de gestién que determinan la politica de
Calidad, objetivos y responsabilidades dentro del sistema de Calidad de la
organizacion, tales como planes de calidad, control, aseguramiento y

mejoras de la calidad.
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2.1.9. Normalizacién de la Calidad.

La normalizaciéon es un proceso mediante el cual de sistematizan las
actividades desempefiadas por algun sector (publico o privado) que abarque
cualquier area de conocimiento, a través de las cuales se establece la
terminologia, clasificacion, especificaciones y procesos aceptados en dentro

de una organizacion.

- Objetivos de la Normalizacion:

-Reducir y unificar los productos, procesos y datos.
-Mejorar los aspectos de seguridad.
-Proteger los intereses de los consumidores y generales de la sociedad.

-Economizar costos generales.

- Modelo Propuesto por las normas ISO 9001:2000:

Hoy en dia es necesario el manejo de todos los productos mediante
estandares internacionales de comercializacion y fabricaciéon permitiendo
esto cumplir con los requisitos y normas del mercado, haciéndose esta
tendencia cada vez mas arraigada mundialmente, viendo la necesidad de
crear una certificacion Internacional que permita mantener la competitividad

del cumplimiento de dicha normativa.

Por estos motivos se cred la Organizacion Internacional para la
Normalizacién (International Organization for Standarization) en Londres en
el afio de 1946, en la actualidad su sede se encuentra en Ginebra, Suiza. Su
principal objetivo es impulsar el desarrollo de estandares internacionales y

actividades relacionadas incluyendo la conformidad de estos para facilitar el
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intercambio de bienes y servicios en todo el mundo.

El modelo propuesto segun las normas ISO 9001 en su version del afio
2000, implica una evolucién de demandas de todo tipo de organizaciones
gue necesitan herramientas de gestibn mas solidas y seguras para
capitalizar sus esfuerzos. Dicha norma ha tenido cambios relevantes en
cuanto a principios elementales de gestion de calidad, flexibilizando ciertos

parametros dependiendo de las caracteristicas de cada organizacion.

-Certificacién en Gestion de la Calidad: Se trata de un documento legal
expedido por una entidad acreditada que certifica que se cumple con las mas
estrictas normas de la calidad con miras a la satisfaccion del cliente. Existen
certificaciones para empresas que asumen que todos sus procesos estaran
realizados con la calidad requerida y de productos, en los cuales solo se

evalla la calidad técnica.

Saolicitud de informacidn i
* Organismo de Certificacian
Esludio de la documentacidn
‘ Entidad de Inspeccidn

Visita a las instalaciones y loma de muestras

‘ Laboratorio de ensayo
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Y

Evaluacion de los
resultados respecto
norma espacificacidn
técnica

Cirganismo de Certificacian

Mo conforme

Organismo de Ceaertificacian

Concesidn del Certiicado I

Grafico 1. Procesos para concesion de certificados ISO. Normas I1SO
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2.2 Procesos de Gestion de la Calidad en Proyectos.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos

para transformar entradas en salidas puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que
interactian. A menudo la salida de un proceso forma directamente la entrada
del siguiente proceso. La identificacion y gestidon sistematica de los procesos
empleados en la organizacion y en particular las interacciones entre tales

procesos se conocen como "enfoque basado en procesos".

Es necesario destacar el origen de los procesos de Gestion de la
Calidad, establecido inicialmente por Juran en el afio 1973, basandose en
tres elementos comprendidos por la planificacion, control y mejora de la

Calidad. A estos tres procesos se les denomina como la Trilogia de Juran.

Segun Juran (1988), el proceso de Planificacion es la actividad de
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desarrollo de los productos y procesos requeridos para satisfacer las
necesidades de los clientes, y a su vez implica una serie de pasos que se
presentan a continuacion:

- Determinar quiénes son los clientes.

- Determinar las necesidades de los clientes.

- Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las
necesidades de los clientes.

- Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.

- Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

Con respecto al Control de la Calidad, Juran (1988) destaca también

algunos pasos para llevarlo a cabo, estos son:

- Evaluar el comportamiento real de la Calidad.
- Comparar el comportamiento real con los objetivos de la Calidad.

- Actuar sobre las diferencias.

Para complementar la Trilogia de Juran se habla del proceso de Mejora
de la Calidad, que se refiere al medio de elevar las cotas de la Calidad a
niveles sin precedentes, es decir, avances. Esta metodologia consta de los

siguientes pasos:

- Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de
la Calidad anualmente.

- Identificar las necesidades concretas para lograr la mejora.

- Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una

responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.



M=, 39

- Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesaria para
gue los equipos:

° Diagnostiquen las causas.

° Fomenten el establecimiento de un remedio.

° Establezcan los controles para mantener los beneficios.

Por consiguiente, un Gerente de la Calidad necesita establecer los
procedimientos necesarios para cumplir con la planificacion, aseguramiento y
control de la Calidad en la organizacion, y a menudo probar que la
descripcion del alcance esta conforme con los requerimientos del consumidor
final. A continuacién se describen cada uno de dichos procesos que
componen un Sistema de Gestion de Calidad basandose en muchos

aspectos de la Trilogia de Juran.

2.2.1. Planificacion de la Calidad

Conforma el primer proceso de un sistema de gestion de la calidad, el
cual permite identificar qué normas de calidad son relevantes para el
proyecto y determinando cOmo satisfacerlas, enfocandose en el
establecimiento de los objetivos de la calidad y a la especificacién de los
procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para cumplir

dichos objetivos. (Fundamentos y vocabulario-pdf. PDVSA)

Este proceso es de suma importancia dentro del sistema de
planificacién de la organizacion durante el desarrollo del plan de gestion del
proyecto, por lo cual deberia realizarse de forma paralela a los demas
procesos de planificacion. Por ejemplo, los cambios requeridos en el
producto para cumplir con las normas de calidad identificadas pueden
requerir ajustes en el coste o en el cronograma, o la calidad deseada del
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producto puede requerir un andlisis detallado de riesgos de un problema
identificado. (PMI, 2004)

Existen muchas técnicas de planificacion de calidad utilizadas en

proyectos, a continuacion se presentan las mas importantes:

- Entradas:

1 Factores Ambientales de la Empresa: Se refieren a las regulaciones
de las agencias gubernamentales, tales como reglas, normas y guias

especificas del &rea de aplicacién que pueden afectar al proyecto.

2 Politica de Calidad: La politica de calidad también puede afectar al
proyecto, se refiere a las orientaciones y objetivos generales de una
organizacion en relacion con la calidad, expresados formalmente por la

direccion superior. EI PMI (2004), al referirse a esto expresa:

La politica de calidad de la organizacién ejecutante para sus
productos a menudo puede adoptarse “tal cual” para su aplicacion
en el proyecto, pero si la organizacion ejecutante carece de una
politica formal de calidad, o si el proyecto incluye varias
organizaciones ejecutantes (como en las uniones temporales de
empresas), entonces el equipo de direccion del proyecto debera
desarrollar una politica de calidad para el proyecto. (p. 184)

El equipo de direccion del proyecto es responsable de asegurar que los
interesados en el proyecto tengan pleno conocimiento de la Politica de
Calidad, a través de la distribucion apropiada de informacién. Las politicas de

la calidad deben estar basadas en:

- ¢ Qué debe hacerse?, preferiblemente sobre cémo hacerse.

- Se aplica a todo tipo de esquema de trabajo.
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- Debe tener el poder de ayudar y no de entorpecer la actuacion de la
calidad.
- Es aplicable a toda la organizacion.

3 Alcance del Proyecto: El alcance es solo una de las herramientas
utiizadas en la Administracibn de Proyectos, que en conjunto buscan
desarrollar la habilidad de administrar muchos proyectos con la menor
cantidad de recursos. En ocasiones, no se le dedica el tiempo y la
importancia necesaria a este tipo de herramientas sin embargo es importante
considerar que son la base para el cumplimiento de las expectativas del
proyecto, por ello el alcance del proyecto es un punto importante dentro del
proceso de planificacion de calidad, capaz de determinar los productos
entregables y los objetivos del proyecto utilizados para destacar las

necesidades de las partes interesadas.

El PMI (2004) acalara que:

Los umbrales, que se definen como valores de costes, tiempo o
recursos utilizados como parametros, pueden formar parte del
enunciado del alcance del proyecto. Si estos valores umbral son
superados, serd necesaria la accion por parte del equipo de
direccién del proyecto. (p. 185)

-Herramientas y Técnicas

1 Analisis Coste-Beneficio : El costo-beneficio es un término basado en
el principio de obtener los mayores y mejores resultados al menor esfuerzo
invertido, tanto por eficiencia técnica como por motivacion humana, y

cualquier proceso puede evaluarse bajo esta légica, aquellos donde los


http://es.wikipedia.org/wiki/Beneficio
http://es.wikipedia.org/wiki/Esfuerzo
http://es.wikipedia.org/wiki/Eficiencia
http://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n

o 42

beneficios superan el coste son exitosos, caso contrario fracasan, por lo que
en este caso de Planificacidn un mayor beneficio seria evitar un reproceso si
de verdad se cumplen con todos y cada uno de los pardmetros de Calidad
establecidos y asi aumentar la productividad a menores costos para lograr la

satisfaccion por parte de los interesados.

2 Estudios Comparativos: Esta herramienta permite afadir una idea
clara de experiencias en proyectos anteriores, lo cual permite establecer una
comparacion con el estado de un proyecto actual o en proceso, con la
finalidad de establecer referencias que permitan guiar y mejorar las ideas
para lograr el éxito y medir el rendimiento en la Gestidn, en este caso de la
Planificacion de Calidad.

3 Diseflo de Experimentos: El disefio de experimentos es un método
estadistico que permite identificar los factores que pueden influir sobre
variables especificas de un producto o proceso en desarrollo o en
produccion, como por ejemplo cuando una organizacion pretende reducir la
sensibilidad del rendimiento del producto a las fuentes de variaciones
provocadas por diferencias ambientales o de fabricacién. El aspecto mas
importante de esta técnica es que proporciona un marco estadistico para
cambiar sistematicamente todos los factores importantes, en lugar de
cambiar los factores de uno en uno. El disefio de experimentos facilita las
condiciones mas favorables para el producto o proceso, destacando todos

aquellos factores que influyen sobre los resultados.

4 Coste de la Calidad: Se denomina coste de la calidad lo que le cuesta
a la organizaciéon desarrollar la funcion de la calidad, es decir, lo que gasta
produciendo con calidad (evitando, previniendo o detectando los errores,
inspeccionando los procesos, etc.) y también lo que cuesta los errores
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producidos.

5 Herramientas Adicionales de Planificacion de Calidad: Son todas
aquellas otras herramientas que influyen en la mejora de los procesos de
planificacion de calidad, tales como tormenta de ideas, diagramas de
afinidad, analisis de campos de fuerza, técnicas de grupo nominal,

diagramas matriciales, diagramas de flujo y matrices de priorizacion.

-Salidas

1 Plan de Gestion de Calidad: El plan de gestion de calidad
fisicamente es un documento que especifica qué procedimientos y recursos
asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a
un proyecto, proceso, producto o contrato especifico, es decir, describe como
implementaré el equipo de direccion del proyecto la politica de calidad de la
organizacion ejecutante. “El plan de gestion de calidad es un componente o
un plan subsidiario del plan de gestion del proyecto” (PMI, p. 186). También
proporciona entrada al plan de gestion del proyecto general y debe tratar el
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora continua del
proceso para el proyecto.

El plan de gestion de la calidad puede ser formal o informal, muy
detallado o ampliamente esbozado, dependiendo de los requisitos
del proyecto. El plan de gestiéon de calidad deberia incluir los
esfuerzos de la etapa inicial del proyecto, a fin de asegurar que
las decisiones de las etapas tempranas, por ejemplo las relativas
a conceptos, disefios y pruebas, sean correctas. Estos esfuerzos
deberian realizarse a través de la revision independiente de un
colega, sin incluir a las personas que trabajaron en el material que
se esta revisando. Los beneficios de esta revision pueden incluir
la reduccidbn de costes y sobrecostes en el cronograma
ocasionados por el reproceso. (Ibidem)
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2 Métricas de Calidad: Una medicion en principio es un valor real. En la
mayoria de los desafios técnicos, las métricas ayudan a entender tanto el
proceso técnico que se utiliza para desarrollar un producto, como el propio
producto. Un producto se mide para intentar aumentar su calidad. Tal
medicion proporciona una indicacion de como se ajusta el proceso a los
requisitos implicitos y explicitos del cliente, es decir, como se va a medir para
que el sistema se adapte a los requisitos que pide el cliente.

Por ejemplo, no es suficiente decir que cumplir con las fechas
programadas del cronograma es una medida de la calidad de la
gestion. El equipo de direccidn del proyecto debe indicar también
si cada actividad debe iniciarse puntualmente o soélo finalizar
puntualmente, y si se medirdn actividades individuales o sélo
determinados productos entregables y, en tal caso, cudles.
Algunos ejemplos de métricas de calidad incluyen la densidad de
defectos, el indice de fallos, la disponibilidad, la fiabilidad y la
cobertura de las pruebas. (Ob. cit., 187)

3 Listas de Control de Calidad: Es una lista que sirve para reunir y
clasificar las informaciones segun determinadas categorias, mediante la
anotacion y registro de sus frecuencias bajo la forma de datos, necesarios
para verificar el estado de los procesos de una manera organizada y
estructurada. Las listas de control pueden ser simples o complejas,
mayormente se expresan con frases imperativas como: (“jHaga esto!”) o
interrogativas  (“¢Ha hecho esto?”). Muchas organizaciones han
estandarizado las listas de control disponibles, de tal modo que se asegure la

consistencia en las tareas llevadas a cabo frecuentemente.

4 Plan de Mejoras del Proceso: La planificacion de una estrategia es el
principal modo de conseguir un salto cualitativo en el servicio que se presta a

la sociedad. Para ello es necesario realizar un diagndstico de la situacion en
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la que se encuentra. Una vez realizado es relativamente sencillo determinar
la estrategia que debe seguirse para que el destinatario de los servicios
perciba, de forma significativa, la mejora implantada. Apoyarse en las
fortalezas para superar las debilidades es, sin duda la mejor opcion de
cambio. El plan de mejoras del proceso detalla los pasos para analizar los
procesos que facilitaran la identificaciébn de actividades inutiles o que no

agregan valor.

5 Linea Base de Calidad: Sobre esto el PMI (2004) expresa que “...la
linea base de calidad registra los objetivos de calidad del proyecto. La linea
base de calidad es la base para medir e informar el rendimiento de calidad
como parte de la linea base para la medicion del rendimiento. “(p. 187)

6 Plan de Gestion del Proyecto (Actualizaciones): Es un documento que
especifica los requisitos necesarios para cumplir los objetivos del proyecto.El
plan de gestion del proyecto se actualizar4 mediante la inclusién de un plan
de gestion de calidad subsidiario y un plan de mejoras del proceso. Las
modificaciones requeridas al plan de gestion del proyecto y sus planes
subsidiarios se procesan mediante revision y disposicion a través del proceso
Control Integrado de Cambios.

2.2.2. Aseguramiento de la Calidad

El aseguramiento de la calidad, se puede definir como todas aquellas
acciones planificadas que determinan el esfuerzo total para plantear,
organizar, dirigir y controlar la calidad en un sistema de produccion con el
objetivo de dar al cliente productos con la calidad adecuada. Es simplemente
asegurar que la calidad sea lo que debe ser. Para que sea efectivo, el

aseguramiento de la calidad requiere, generalmente, una evaluacion
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permanente de aquellos factores que influyen en la adecuacion del disefio y
de las especificaciones segun las aplicaciones previstas, asi como también
verificaciones y auditorias a las operaciones de produccion, instalacion e
inspeccion. Dentro de una organizacion, el aseguramiento de la calidad sirve

como una herramienta de la gestion.

A menudo, las actividades de aseguramiento de calidad son
supervisadas por un departamento de aseguramiento de calidad o por una
organizaciéon similar. A continuacion se presentan las técnicas empleadas

para llevar a cabo este proceso:

-Entradas

1 Plan de Gestion de la Calidad: El plan de gestiéon de la calidad
describe cémo se realizara el Aseguramiento de la Calidad dentro del
proyecto.

2 Métricas de la Calidad: Descrito anteriormente en Planificacion de

Calidad-salidas

3 Plan de Mejoras del Proceso: Descrito anteriormente en Planificacion

de Calidad-salidas

4 Informacién sobre el Rendimiento del Trabajo: Es una entrada
importante al aseguramiento de la calidad que a su vez destaca las medidas
de rendimiento técnico, el estado en que se encuentran los productos
entregables del proyecto, las acciones correctivas necesarias, etc. pueden

usarse en areas tales como auditorias, revisiones de calidad y analisis de
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procesos.

5 Solicitudes de Cambio Aprobadas: Incluye modificaciones en los
métodos de trabajo, requisitos de productos, requisitos de calidad, alcance y
cronograma. Los cambios aprobados deben analizarse con el fin verificar
algun efecto sobre el plan de gestion de calidad, las métricas de calidad o las
listas de control de calidad. Estos cambios pueden ser utilizados en
auditorias, revisiones de calidad y andlisis de procesos. Es importante
destacar que todo cambio aprobado debe manifestarse por escrito de
manera formal por lo que los que se quedan solo en palabras no tienen

ningun valor y no tienen derecho a procesarse.

6 Mediciones de Control de Calidad: Son los resultados de las
actividades de control de la calidad que se retroalimentan al proceso de
Aseguramiento de la Calidad, para su uso en la reevaluacion y analisis de las

normas y procesos de calidad de la organizacion ejecutante.

7 Solicitudes de Cambio Implementadas: Se refiere a las solicitudes de
cambio aprobadas que han sido efectuadas por el equipo de direccién del

proyecto durante la ejecucion del mismo.

8 Acciones Correctivas Implementadas: Son las acciones correctivas
aprobadas para ser efectuadas por el equipo de direccion del proyecto para
que el rendimiento futuro que se espera obedezca con el plan de gestién del

proyecto.

9 Reparacion de Defectos Implementada: Es funcion del equipo de
direccion del proyecto, donde se implementan correcciones aprobadas a los
defectos del producto o servicio.
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10 Acciones Preventivas Implementadas: Son aquellas acciones
preventivas aprobadas e implementadas por el equipo de direccion del

proyecto con el fin de reducir las efectos de los riesgos del proyecto.

-Herramientas y Técnicas

1 Herramientas y Técnicas para la Planificacion de la Calidad: Las
herramientas y técnicas para la planificacion de la calidad descritas
anteriormente también pueden usarse para las actividades de Aseguramiento
de Calidad.

2 Auditorias de la Calidad: La auditoria de la calidad es una
herramienta de gestion empleada para verificar y evaluar las actividades
relacionadas con la calidad en el seno de una organizacion. La auditoria
debe estar basada en objetivos definidos por el cliente. El objetivo de una
auditoria de calidad es identificar las politicas, procesos y procedimientos
ineficientes y no efectivos usados en el proyecto. Las auditorias de calidad
pueden ser programadas o aleatorias, y pueden ser realizadas por auditores
internos adecuadamente formados o por terceros, externos a la organizacion
ejecutante. Las auditorias de calidad confirman la implementacién de
solicitudes de cambio aprobadas, acciones correctivas, reparaciones de

defectos y acciones preventivas.

3 Analisis del Proceso: Se usa para identificar las mejoras necesarias
de manera técnica y organizativa. Este analisis examina también los
problemas y las restricciones experimentadas, y las actividades que no
agregan valor, identificadas durante la operacion del proceso, incluye

también el analisis causal, una técnica especifica para analizar un problema
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/ situacién, determinar las causas que lo provocan y crear acciones

preventivas para problemas similares.

-Salidas

1 Cambios Solicitados: En cuanto a esto el PMI (2004) expresa:

La mejora de la calidad incluye llevar a cabo acciones para
aumentar la efectividad y eficiencia de las politicas, los procesos y
los procedimientos de la organizacion ejecutante, lo cual deberia
proporcionar beneficios adicionales a los interesados de todos los
proyectos (p.190)

2 Acciones Correctivas Recomendadas: Las acciones correctivas
influyen sobre la mejora de la calidad donde se recomiendan acciones que
permitan aumentar la efectividad y eficiencia de la organizacion ejecutante,
es decir, es una accibn que se recomienda inmediatamente como
consecuencia de las actividades de aseguramiento de calidad, tales como

auditorias y analisis del proceso.

3 Activos de los Procesos de la Organizacién (Actualizaciones): Las
normas de calidad actualizadas validan la efectividad y eficiencia de las
normas y procesos de calidad de la organizacion ejecutante para cumplir con
los requisitos. Estas normas de calidad se usan durante el proceso de

realizar Control de Calidad

4 Plan de Gestion del Proyecto (Actualizaciones): Descrito

anteriormente en el Proceso de Planificacion de Calidad- salidas.
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2.2.3. Control de Calidad

Realizar Control de Calidad implica supervisar los resultados
especificos del proyecto, para determinar si cumplen con las normas de
calidad relevantes e identificar los modos de eliminar las causas de
resultados insatisfactorios. Se orienta a mantener bajo control los procesos y
eliminar las causas que generan comportamientos insatisfactorios en etapas
importantes del ciclo de calidad para conseguir mejores resultados
econdmicos. Esto deberia ser realizado durante todo el proyecto. Las
normas de calidad incluyen los objetivos de los procesos y productos del

proyecto.

Los resultados del proyecto incluyen los productos entregables y los
resultados de la direccién de proyectos, tales como el rendimiento del coste
y del cronograma. El Control de Calidad a menudo se lleva a cabo por un
departamento de control de calidad o una unidad de la organizacién similar.
El equipo de direccion del proyecto deberia tener un conocimiento practico
del control de calidad estadistico, en especial de muestreo y probabilidad,
para ayudar a evaluar las salidas de Control de Calidad. Al equipo puede
resultarle Util saber, entre otros temas, las diferencias entre los siguientes
pares de términos, PMI (2004):

e Prevencion (evitar que haya errores en el proceso) e inspeccién (evitar

gue los errores lleguen a manos del cliente).

e Muestreo por atributos (el resultado cumple con los requisitos 0 no) y
muestreo por variables (el resultado se clasifica segun una escala continua

qgue mide el grado de conformidad).
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e Causas especiales (eventos inusuales) y causas comunes (variacion
normal del proceso). Las causas comunes también se denominan causas

aleatorias.

eTolerancias (el resultado es aceptable si se encuentra dentro del
rango especificado por la tolerancia) y limites de control (el proceso se

encuentra bajo control si el resultado esta dentro de los limites de control).

A continuacion se presentan las técnicas utilizadas para la ejecucion del
Control de Calidad:

-Entradas

1 Plan de Gestion de Calidad: Descrito anteriormente en Planificacion

de Calidad-salidas.

2 Meétricas de Calidad: Descrito anteriormente en Planificacion de

Calidad-salidas

3 Listas de Control de Calidad: Descrito anteriormente en Planificacion
de Calidad-salidas

4 Activos de los Procesos de la Organizacion: Descrito anteriormente

en Aseguramiento de Calidad-salidas

5 Informacion sobre el Rendimiento del Trabajo: La informacion sobre
el rendimiento del trabajo incluidas las medidas de rendimiento técnico, el
estado de conclusion de los productos entregables del proyecto y la

implementacion de las acciones correctivas necesarias son entradas
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importantes del Control de Calidad. La informacion del plan de gestion del
proyecto acerca de los resultados planificados o esperados deberia estar
disponible junto con la informacion sobre los resultados reales y las

solicitudes de cambio implementadas.

6 Solicitudes de Cambio Aprobadas: Las solicitudes de cambio
aprobadas pueden incluir modificaciones tales como los métodos de trabajo
y el cronograma revisados. Debe verificarse la implementacion correcta y

oportuna de los cambios aprobados.

7 Productos Entregables: Un producto entregable es cualquier
producto, resultado o capacidad Unica y verificable para prestar un servicio
identificado en la documentacion de planificacion de gestion del proyecto, y

debe producirse y suministrarse para completar el proyecto.

-Herramientas y Técnicas

Las siete primeras se conocen como las Siete Herramientas de

Calidad Basicas.

1 Diagrama de Causa y Efecto: Es llamado también "Diagrama de
Ishikawa" o "Diagrama del Pez" por tener la forma del esqueleto de un
pez. Es usado normalmente para encontrar todas las posibles causas de
un problema. Una vez terminado el diagrama, este muestra en forma clara
todas las relaciones posibles de causas y efectos del problema. Esto ayuda
a descubrir las raices de las causas del problema y a generar ideas para

lograr resolverlo.
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Los diagramas de causa y efecto ilustran como los diversos factores
pueden estar vinculados con los posibles problemas o efectos. La siguiente
figura es un ejemplo de un diagrama de causa y efecto.

| Tiempo | | Maguina ] | Metodo | | Material ]

N ~ ~ N | [

/\ /1 /'\ /'- Importante

| Energia | | Medicidn | | Persanal | | Entorno I

Posibles Causas Efecto

Gréfico 3 Diagramas de Causas y Efecto. PMB (2004) P. 192

2 Diagrama de Control: La finalidad de un diagrama de control es
determinar si el proceso es estable 0 no, o si tiene un rendimiento predecible.
Los diagramas de control pueden servir como una herramienta de obtencion
de datos para mostrar cuando un proceso esta sujeto a una variacion por una
causa especial, que crea una condicion fuera de control. Los diagramas de
control también ilustran cdmo se comporta un proceso a lo largo del tiempo.
Son una representacion gréfica de la interaccion de variables del proceso en
un proceso para responder a la pregunta: ¢Las variables del proceso se
encuentran dentro de los limites aceptables?, se puede usar un diagrama de
control para evaluar si la aplicacion de los cambios del proceso ha dado
como resultado las mejoras deseadas. Cuando un proceso se encuentra
dentro de los limites aceptables, no es necesario ajustarlo. Cuando un
proceso se encuentra fuera de los limites aceptables, el proceso deberia

ajustarse.

Los diagramas de control se pueden usar para los procesos tanto del
proyecto como del ciclo de vida del producto. Un ejemplo del uso de

diagramas de control para un producto es evaluar si la cantidad de defectos
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encontrados durante las pruebas son aceptables o inaceptables en relacion
con las normas de calidad de la organizacién. El PMI (2004) lo expresa de la

siguiente manera:

Los diagramas de control se pueden usar para supervisar
cualquier tipo de variable de salida. Si bien su mayor aplicacion es
realizar el seguimiento de las actividades repetitivas, tales como
lotes de produccion, los diagramas de control pueden usarse
también para supervisar las variaciones del coste y del
cronograma, el volumen y la frecuencia de los cambios en el
alcance, los errores en los documentos del proyecto u otros
resultados de gestion para ayudar a determinar si el proceso de
direccion de proyectos esté bajo control. (p. 192)

3 Diagramas de Flujo: Consiste en representar graficamente hechos,
situaciones, movimientos o relaciones de todo tipo, por medio de simbolos.
Los diagramas de flujo ayudan a analizar como se producen los problemas,
pueden ser de muchos estilos, pero todos los diagramas de flujo de procesos
muestran actividades, puntos de decision y el orden de procesamiento,
también muestran como se interrelacionan los diversos elementos de un
sistema, y a su vez ayudan al equipo del proyecto a prever cuales pueden
ser los problemas de calidad y dénde pueden producirse y asi a desarrollar
enfoques para tratarlos.

4 Histograma: Un histograma es una representacion grafica de una
variable en forma de barras, donde la superficie de cada barra es
proporcional a la frecuencia de los valores representados. En el eje vertical
se representan las frecuencias, y en el eje horizontal los valores de las
variables, normalmente sefialando las marcas de clase, es decir, la mitad del

intervalo en el que estan agrupados los datos. Esta herramienta ayuda a


http://es.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1fica
http://es.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1fica
http://es.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1fica
http://es.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1fica
http://es.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A1fica

M=, 55

identificar la causa de los problemas en un proceso por la forma y anchura

de la distribucion.

5 Diagrama de Pareto: Esta basado en el principio de Pareto que dice
“unas pocas causas son las que dice crean los mayores efectos". El
grafico de Pareto indica claramente qué causas crean los mayores
problemas en la organizacion, facilitando la decision para iniciar la
eliminacion de las causas y la estimacion de los beneficios posibles. Un
diagrama de Pareto es un tipo especifico de histograma, ordenado por
frecuencia de ocurrencia, que muestra cuantos defectos se han generado por
tipo o categoria de causa identificada. La técnica de Pareto se usa

principalmente para identificar y evaluar incumplimientos.

En los diagramas de Pareto, el ordenamiento por categoria se usa
para guiar la accion correctiva. El equipo del proyecto deberia
llevar a cabo acciones para solucionar primero los problemas que
estan causando la mayor cantidad de defectos. Los diagramas de
Pareto estan relacionados conceptualmente con la ley de Pareto,
gue sostiene que una cantidad relativamente pequefa de causas
provoca generalmente la mayor parte de los problemas o
defectos. Esto cominmente se denomina principio 80/20, donde
el 80 por ciento de los problemas se debe al 20 por ciento de las
causas. Los diagramas de Pareto también se pueden usar para
resumir todos los tipos de datos para los analisis 80/20. (ob. cit.,
p.195)

6 Diagrama de Comportamiento: Muestra las interacciones entre
objetos ocurridas en un escenario (parte) del sistema, es decir, muestra el
historial y el patréon de variacion. Un diagrama de comportamiento es un
gréfico de lineas que muestra los puntos de datos trazados en el orden en
gue se producen. Los diagramas de comportamiento muestran tendencias de
un proceso a lo largo del tiempo, variaciones a lo largo del tiempo, o
deterioros descensos 0 mejoras de un proceso a lo largo del tiempo. El
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analisis de tendencias se realiza mediante diagramas de comportamiento.
Este andlisis implica usar técnicas matematicas para predecir resultados
futuros basandose en resultados histéricos. El andlisis de tendencias se usa

a menudo para supervisar:

» Rendimiento técnico. ¢, Cuantos errores o defectos se han identificado,

cuantos permanecen sin corregir?

* Rendimiento del coste y del cronograma. ¢Cuantas actividades se

completaron por periodo con variaciones significativas?

7 Diagrama de Dispersion: La representacion grafica mas uatil para
describir el comportamiento conjunto de dos variables es el diagrama de
dispersion o nube de puntos, donde cada caso aparece representado como
un punto en el plano definido por las variables X1 y X2. Permite al equipo de
calidad estudiar e identificar la posible relacion entre los cambios observados
en dos variables. Se trazan las variables dependientes frente a las variables
independientes y cuanto mas proximos estén los puntos a una linea

diagonal, mas estrechamente estaran relacionados.

8 Muestreo Estadistico.

El muestreo estadistico consiste en elegir parte de una poblacién
de interés para su inspeccion (por ejemplo, seleccionar diez
dibujos de ingenieria al azar de una lista de setenta y cinco). Un
muestreo apropiado puede reducir a menudo el coste de control
de calidad. Existe un cuerpo sustancial de conocimientos sobre
muestreo estadistico; en algunas areas de aplicacién, puede ser
necesario que el equipo de direccion del proyecto esté
familiarizado con una variedad de técnicas de muestreo. (ob. cit.,
p.196)
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9 Inspeccion: La inspeccion en calidad consiste en examinar, medir,
contrastar o ensayar las caracteristicas de calidad de un producto o servicio
para determinar su conformidad con los requisitos especificados. También
podemos entender la actividad de detectar caracteristicas no conformes,
para lo cual previamente debemos hacer un Andlisis de Fallas. La inspeccién
puede estar apoyada en los sentidos, en instrumentos de medicion, en

patrones de comparacion o en equipos de pruebas y ensayos.

10 Revision de Reparacion de Defectos: Se realiza por parte del
departamento de Control de Calidad y se encarga de asegurar que los
defectos de productos se reparen y cumplan con los requisitos o

especificaciones.

-Salidas

1 Mediciones de Control de la Calidad: Las mediciones de control de
calidad representan los resultados de las actividades de Control de Calidad
que se retroalimentan al Aseguramiento de la Calidad para revaluar y

analizar las normas y procesos de calidad de la organizacién ejecutante.

2 Reparacion de Defectos: Los elementos reparados se vuelven a
inspeccionar, y se aceptardn o rechazardn antes de que se notifique la
decision. Los productos rechazados pueden requerir otra reparacion de
defectos.

3 Linea Base de Calidad (Actualizaciones): Descrita anteriormente en

Planificacion de Calidad- salidas

4 Acciones Correctivas Recomendadas: Las acciones correctivas
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implican acciones llevadas a cabo como resultado de una medicion de
Control de Calidad que indica que el proceso de fabricacion o desarrollo
excede los pardmetros establecidos.

5 Acciones Preventivas Recomendadas: Las acciones preventivas
implican acciones llevadas a cabo para impedir una condicién que pueda
exceder los parametros establecidos en un proceso de fabricacion o
desarrollo, que puede haber sido indicada a través de una medicion de
Control de Calidad

6 Cambios Solicitados: Se realiza cuando las acciones correctivas o
preventivas recomendadas requieren de un cambio en el proyecto, por lo que
en tal caso deberia iniciarse una solicitud de cambio de acuerdo con el

proceso Control Integrado de Cambios definido.

7 Reparacion de Defectos Recomendada: Un defecto es generado
cuando un componente no cumple con sus requisitos o especificaciones, y
debe ser reparado o reemplazado, por ello el departamento de Control de
Calidad debe identificar los defectos y a su vez recomienda su reparacion. El
equipo del proyecto deberia realizar todos los esfuerzos razonables para
minimizar los errores que hacen surgir la necesidad de la reparacion de
defectos. Puede usarse un registro de defectos para recoger el conjunto de
reparaciones recomendadas. Esto a menudo se implementa en un sistema

automatizado de seguimiento de problemas.

8 Activos de los Procesos de la Organizacion (Actualizaciones):

» Listas de control completadas: Cuando se usan listas de control, las

listas de control completadas deben pasar a formar parte de los registros del
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proyecto.

* Documentacion sobre lecciones aprendidas. Las causas de las
variaciones, el razonamiento subyacente a la accidon correctiva elegida y
otros tipos de lecciones aprendidas a partir del control de calidad deberian
documentarse, a fin de que pasen a formar parte de la base de datos
histérica tanto para este proyecto como para la organizacion ejecutante. Las
lecciones aprendidas se documentan durante todo el ciclo de vida del
proyecto pero, como minimo, deben documentarse durante el cierre del

proyecto. (ob. cit., p.197)

9 Productos Entregables Validados: Los resultados de los procesos de

control de calidad de la ejecucion son productos entregables validados.

10 Plan de Gestion del Proyecto (Actualizaciones): El plan de gestién
del proyecto se actualiza a fin de reflejar los cambios en el plan de gestidén de
calidad que resultan de los cambios al realizar el proceso de Control de
Calidad. Los cambios solicitados (adiciones, modificaciones o supresiones) al
plan de gestidn del proyecto y sus planes subsidiarios se procesan mediante
revision y disposicion a través del proceso Control Integrado de Cambios.
(PMI, 2004)

2.3 Cualidades asociadas al perfil de un Gerente de Calidad exitoso.

La gerencia es un proceso que involucra la coordinacion de los recursos
disponibles en una organizacién, entre los que destacan los humanos,
fisicos, tecnoldgicos, financieros entre otros. Crosby (1988) la define como el

arte de hacer que las cosas ocurran. Por su parte Krygier (1988) aporta que
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es como un cuerpo de conocimientos aplicables a la direccion de un

proyecto.

Un gerente es la persona encargada de dirigir una organizacion
cumpliendo funciones de planificacion, organizacion, direccion y control. El
autor Ditcher (1988) considera que el gerente es la persona encarga de
guiar a los demas empleados, logrando que las cosas se hagan en forma

correcta.

Un gerente necesita desarrollarse, exactamente como la organizacion y
la sociedad. En primer lugar, debe mantenerse atento y mentalmente
despierto, necesita afrontar problemas, tiene que adquirir hoy las habilidades
que le conferiran efectividad mafiana, necesita la oportunidad de reflexionar
acerca del sentido de su propia experiencia y sobre todo necesita una
oportunidad para reflexionar acerca de si mismo y aprender el modo de

hacer valer sus cualidades (Drucker, 2002).

Un gerente de calidad debe poseer las caracteristicas basicas de
cualquier buen gerente como lo son ser un lider, con capacidad de
influenciar, motivar y conducir a los empleados. Pero en funcion a sus
particularidades, existen ciertas especificaciones que componen el perfil de

un gerente de calidad estando intrinsecas dentro de sus funciones.

Para el autor Crosby (1998) *“... existen otras caracteristicas
importantes, tales como la integridad y la compasion. Estas facetas son
vitales y fundamentales del caracter que no pueden ser aprendidas, y no se

tiene éxito en los negocios sin ellas”. (p. 119)

Lo importante a destacar de todos los aspectos de un adecuado estilo
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gerencial es establecer la mejor manera de aprovecharlo, dentro del contexto
de la gerencia de la calidad, el gerente, como primera funciébn debe

proyectar, implantar y evaluar el modelo de calidad dentro de la organizacién.

El gerente de la calidad debe garantizar que se cumplan los objetivos
del proyecto como fueron propuestos y asegurarse de que el cliente quede
satisfecho porque el alcance del trabajo se ha concretado con calidad, dentro
del presupuesto y a tiempo. Este personaje es clave en el éxito de un
proyecto, con sus habilidades que se desarrollan en gran parte por medio de

la experiencia, y la retroalimentacion. (Palacios, 2000)

Siempre que una organizacion tiene en mente un proyecto estratégico,
la Alta Direccidon (AD) debera comprometerse en llevar a cabo esa
implementacion, esto involucra la asignacion de recursos, el apoyo con los
conocimientos, agilidad y seguridad en las decisiones criticas. Existen
algunos proyectos que aun cuando son de nivel estratégico, son delegados a

las personas que conforman su staff mas allegado de trabajo.

2.3.1. Habilidades de un Gerente de Calidad.

HABILIDADES DESCRIPCION

Liderazgo Se logra cuando el trabajo se realiza
correctamente por los subordinados siguiendo
ordenes del gerente, estimulandolas para que
trabajen en equipo con el fin de seguir el plan de
manera adecuada logrando productos con

calidad.
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Comunicacion

Efectiva

Debe existir una comunicacién efectiva entre el
gerente y todos los involucrados en el proyecto,

incluyendo proveedores y clientes.

Entendimiento

Capacidad para entender y acoplarse al sistema

del Sistema interno de cada organizacién de tal manera de
conseguir objetivos especificos.

Asertividad Se trata de las habilidades sociales del gerente que
reine las conductas y pensamientos que le permiten
defender su punto de vista sin agredir ni ser agredido.

Motivacion Como responsable del trabajo de las personas

gue integran su organizacién, el gerente tiene
autoridad para contratar, adiestrar, motivar y
retroalimentar a los trabajadores, ademas de
conciliar las necesidades individuales de sus

subordinados con las de la organizacion.

Tolerancia a la

Ambiguedad

Capacidad para tomar decisiones en situaciones

dificiles

Resolucion de

Detectar rapidamente donde estan los problemas

Problemas y buscar la solucion mas rapida y viable, sin
dejarse vencer por las emociones
Orientacion Es la necesidad de realizar los trabajos

hacia el logro

establecidos de la mejor manera posible
prevaleciendo en ellos los mejores indices de

calidad.

Empoderamiento

Facultar de capacidad al equipo, otrogandoles
responsabilidad para crearles un profundo
sentido del compromiso y que sean capaces de

asumir posiciones de liderazgo.

Cuadro 3. Fuente: Administracion exitosa de proyectos Tercera edicion.
(2007). Gido y Clements.
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2.3.2. Principios basicos de un gerente de calidad segun I1SO 9000:
2000:

1. Organizacion enfocada a los clientes: Las organizaciones se deben
dirigir para que obedezcan a las necesidades a corto y largo plazo de sus
clientes por lo que es razonable cumplir con sus requisitos y esforzarse en

exceder sus expectativas.

2. Compromiso con todo el personal: El involucrar al personal en todas
las acciones de la organizacion hace posible el uso de sus habilidades para

el beneficio de la misma.

3. Enfoque a Procesos: Los resultados se alcanzan mas eficientemente
cuando los recursos y actividades involucradas se relacionan como un

proceso.

4. Enfoque del sistema hacia la gestion: Identificar, entender y gestionar

un sistema de procesos mejora la eficiencia de la organizacion.

5. Mejora continua: Es lo que deberia ser un objetivo permanente de

toda organizacion bien dirigida.

6. Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones: Los gerentes de
calidad deben ser asertivos para la toma de decisiones efectivas que se

basen en el andlisis de datos e informacion del proceso.

7. Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores:
Una organizacion y sus proveedores son independientes y una relacion
mutuamente benéfica intensifica la capacidad de ambos para crear valor y

riqueza.
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2.3.3. Responsabilidades de un Gerente de la Calidad.

El gerente de calidad de una empresa orienta todos los esfuerzos y
recursos para la implementacion y mantenimiento del sistema de Gestion de
Calidad, enfocandose en el fortalecimiento de los procesos a través de la
estructuracién de proyectos de mejora, y la adopcion de acciones correctivas
y preventivas con el fin de establecer su comportamiento y cumplimiento de

los requisitos del servicio prestado.

Durante el desarrollo de los procesos de gestion de calidad el gerente
dispone de cada uno de los recursos necesarios para el desarrollo efectivo
de los mismos, con indicacion en el presupuesto de funcionamiento e

inversion, especificando los rubros a afectar por cada proyecto.

En aras de garantizar la implementacion y mantenimiento del sistema
de gestidon de calidad la gerencia determina una estructura especifica para el
funcionamiento de dicho sistema, definiendo y aplicando mecanismos de
control en los procesos y procedimientos que mantengan la eficiencia,

eficacia y transparencia en las actividades.

Ademas de organizar, planificar, dirigir y controlar el gerente de calidad
debe:

- Establecer y modificar la politica y los objetivos de la calidad
orientados al cumplimiento del proyecto.

- Definir y proporcionar los recursos requeridos para la implementacion,
mantenimiento y mejora del sistema de gestion de calidad.

- Evaluar periédicamente el sistema de gestién de calidad y validar los

procesos de mejoramiento.
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- Revisar el cumplimiento de las disposiciones establecidas en cada uno
de los procesos.

- Proponer cuando sea pertinente acciones correctivas, preventivas y de
mejoramiento para el sistema de Gestidén de Calidad.
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CAPITULO llI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1. Conclusiones

La aplicacion de la calidad es necesaria en todos los proyectos que se
emprendan hoy en dia ya que empleandola de manera efectiva se garantiza
la satisfaccion del cliente. Su gestion permite comprender el beneficio de su
implantacion como parte importante en la ejecucion de un proyecto
vinculando la misma a lograr productos con excelencia que cumplan con los

requerimientos necesarios.

La gestion de calidad engloba procesos que permiten aseverar que el
proyecto cumpla con las obligaciones por las cuales se inicio, como los son
los planes de calidad, control, aseguramiento y mejoras, que garanticen el

cumplimiento con excelencia del mismo.

El proceso de planificacion de la calidad se lleva a cabo desde la
primera fase de los proyectos hasta la culminacion de los mismos con la
finalidad de establecer la normativa pertinente, objetivos y recursos

necesarios para su obtencion.

Las acciones que se planifican, organizan y dirigen requieren de un
método que garantice su calidad, asegurandolas mediante la verificacion de
los factores que intervienen en su adecuacién segun las especificaciones

requeridas.
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La revision de los resultados obtenidos en todas las fases del
proyecto permite llevar el control de la calidad de los mismos, determinando
si se cumplieron a cabalidad los procesos que pudieran arrojar resultados
poco satisfactorios en etapas relevantes con el objeto de evitar elevaciones

€en su presupuesto.

La ejecucion eficiente de una organizacion ante un proyecto esta muy
relacionada con el cumplimiento de las normas establecidas
internacionalmente para la calidad, las cuales obligan a la obediencia de los
estandares que permitan mantener una competitividad de alta jerarquia en el

mercado mundial.

Para llevar a cabo de una manera Unica y con excelencia es necesario
que exista en la organizacion un lider capaz de garantizar que se cumplan
los objetivos propuestos con calidad. Su buen desempefio garantiza la
culminacioén del proyecto con verdadero éxito.

3.2. Recomendaciones

- Aplicar los principales modelos de referencia, fundamentalmente, ISO

9000 para la implantacion efectiva de un sistema de gestion de la calidad.

- Conocer y saber aplicar los métodos estadisticos empleados para el
control de los procesos del sistema de gestion de calidad.

- Integrar el sistema de gestion de la calidad con otros sistemas de

gestién empresarial.

- Aplicar técnicas y procedimientos que permitan conocer las
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expectativas de los clientes y que supongan la base para el funcionamiento

del sistema de gestion de la calidad.

- Tener Capacidad para implantar y mejorar continuamente un sistema
de gestidn de la calidad, ya sea en una empresa de produccion como en una

organizacién del sector servicios.

- Tener capacidad para desarrollar una actitud de critica constructiva y
de mejora continua hacia las practicas y el funcionamiento de la

organizacion.

- Saber aplicar el trabajo en equipo como mecanismo basico para la

mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

- Saber identificar y traducir a especificaciones de producto o servicio,
segun el caso, las necesidades y expectativas de los clientes de una

organizacion.

- Saber como adaptar e integrar la politica de calidad con la estrategia
de negocios de la organizacion.

- Poseer la capacidad para adaptar a las caracteristicas peculiares de
una organizacion del sector servicios o de una empresa industrial, segun el
caso, los requisitos y recomendaciones de los modelos de referencia para la

implantacion de un sistema de gestion de calidad.

- Garantizar los servicios de correo electrénico, intranet e Internet de

acuerdo a las posibilidades existentes dentro de la organizacion como medio


http://www.monografias.com/trabajos/email/email.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/intrants/intrants.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Internet/
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eficaz de garantizar la comunicacion y actualizacion de partes integrantes en

los proyectos o planes de produccién del sistema de gestion de calidad.

-.Disefar y conformar bases de datos e informacion que permitan la
busqueda automética de proyectos, normas, manuales de procedimientos

gue faciliten la realizacion de los procesos del sistema de gestién de calidad.


http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
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