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RESUMEN

En este trabajo se realiza un esbozo de los principales enfoques y teorias existentes en
la actualidad referentes a la gestiébn de la calidad y su mejoramiento, se enfatiza
ademas en las particularidades de su aplicacion en el sector de la construccion, asi
como la situacion de la calidad en las construcciones cubanas. Sobre la base de estas
consideraciones se establece una metddica o guia en la cual se detallan los pasos,
técnicas y herramientas necesarias para la determinacién de las necesidades de los
clientes, asi como, el desarrollo de las acciones encaminadas hacia la mejora del
desempefio en funcién de estas necesidades. En correspondencia con la metddica
desarrollada se realiza la aplicacién practica de un procedimiento propuesto para la
evaluacion de la satisfaccion del cliente en la ESIC, observandose la percepciéon de los

clientes sobre los servicios prestados por dicha empresa.

El trabajo proporciona elementos fundamentales para el enriquecimiento de los
programas de capacitacion del personal de la empresa en lo relacionado a la medicion
de la satisfaccion del cliente, asi como del personal de aseguramiento de la calidad en

cuanto a la aplicacion del procedimiento.
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INTRODUCCION

En el mundo actual la satisfaccion del cliente es uno de los puntos de referencia del
desarrollo de la calidad de una entidad en cualquier sector o pais, incluyendo Cuba;
pues es éste un factor muy importante para los clientes a la hora de recibir un servicio o
producto. Por lo tanto, resulta de vital importancia, entre otros aspectos, desarrollar
procedimientos y sistemas que permitan medir el grado en que éstos estan satisfechos.

La realidad anteriormente expuesta es completamente aplicable a la industria de la
construccién, en la que ademas en funcién de sus caracteristicas muy propias reviste
una atencion especial este tema, téngase en cuenta que en el sector constructivo cada

producto es Unico asi como las condiciones en que es fabricado.

En el caso de Cuba esta realidad es ain mas compleja, pues las propias condiciones
de pais blogueado y sin acceso a crédito internacional, trae consigo que el sector
constructivo no cuente muchas veces con los recursos necesarios para el
acometimiento de las obras. Esta situacion obliga a optimizar los recursos disponibles,
lo que solo es posible hacer estableciendo una fuerte relaciébn de intercambio entre
cliente y proveedor, por lo que éste ultimo debe contar con las herramientas de
medicion oportunas y confiables que le proporcionen la informacién necesaria sobre el

grado de satisfaccion del primero.

La situacion antes descrita favorece la medicion de la satisfaccion del cliente en
empresas del sector de la construccidon en Cuba. De hecho, las organizaciones de
punta logran ofrecer servicios que satisfacen las necesidades y expectativas de los
clientes a través de multiples acciones en ese sentido. Es precisamente dentro de este
contexto donde surge la investigacion que actualmente se desarrolla en la Empresa de

Servicios de Ingenieria de Cienfuegos (ESIC).

Las acciones desarrolladas se sustentan en procedimientos, técnicas o herramientas,
que se particularizan en cada organizacién. En consecuencia, el problema cientifico se

define como la no existencia de un procedimiento de evaluacion de la satisfaccion



de los clientes que permita mejorar este proceso en la Empresa de Servicios de

Ingenieria de Cienfuegos.

La hipotesis de la investigacion se enuncia como: El disefio e implementacion del
procedimiento de evaluaciéon de la satisfaccion de los clientes en la Empresa de
Servicios de Ingenieria de Cienfuegos, posibilitara la mejora de este proceso en
dicha entidad.

El objetivo general es disefiar e implementar el procedimiento para la evaluacion de
la satisfacciéon de los clientes de la Empresa de Servicios de Ingenieria de

Cienfuegos, posibilitando la mejora de este proceso en dicha entidad.

Los objetivos especificos, que se han trazado en el presente trabajo son:

e Identificar el estado de la ciencia sobre la medicion de la satisfaccion del cliente en
empresas de servicios para la construccion;

e Disefar el procedimiento para la evaluacion de la satisfaccion del cliente en la
Empresa de Servicios de Ingenieria de Cienfuegos;

e Aplicar el procedimiento propuesto para la evaluacion de la satisfaccion del cliente

en la Empresa de Servicios de Ingenieria de Cienfuegos.

El objeto de estudio es la medicion de la satisfaccion del cliente en la Empresa de

Servicios de Ingenieria de Cienfuegos, perteneciente al MICONS.

El trabajo se estructurd en introduccion, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones
y anexos. El primer capitulo se refiere a la medicion de la satisfaccion del cliente en
empresas de servicios para la construccion, en el segundo capitulo se disefia un
procedimiento para la evaluacion de la satisfaccion del cliente en la Empresa de
Servicios de Ingenieria de Cienfuegos y dentro del tercero se desarrolla la aplicacion del
procedimiento propuesto para la evaluacion de la satisfaccion del cliente disefiado en la

Empresa de Servicios de Ingenieria de Cienfuegos.



CAPITULO I



CAPITULO I. LA MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EN
EMPRESAS DE SERVICIOS PARA LA CONSTRUCCION

1.1. LA GESTION DE LA CALIDAD DE LOS PROCESOS

El entorno dinamico en el que se vienen moviendo actualmente las empresas se
caracteriza por lo que se ha llamado las “seis ces”. cambio, complejidad, clientes
(peticiones de los) competencia (presion de la), costos (impacto de los), y
condicionantes. Todas ellas tienen un gran impacto sobre la capacidad de la

organizacion para cumplir con sus metas y objetivos declarados. [21]

Las organizaciones conocen de sobra, que para dar frente a la situacion, necesitan
accionar sobre los procesos de la empresa que soportan el desarrollo de los productos;
por lo tanto, su trabajo se ha centrado en la mejora paulatina de los procesos a lo largo
de los afios. Sin embargo, la forma que tradicionalmente han respondido a estos
factores no ha sido la mas adecuada, simplemente se han dedicado al desarrollo de
nuevos productos y servicios. Rara vez se introducen cambios en los procesos de

apoyo a los nuevos productos y servicios.

La experiencia de las empresas de punta demuestra que el éxito en el logro de las
metas y los objetivos depende en gran medida de procesos de apoyo largos y
complejos, como la planificacion del producto, el desarrollo del producto, la facturacion,
las compras, el abastecimiento de materiales, la distribucién y la reutilizacién de los
productos, entre otros. Todos estos procesos de apoyo, a causa de una falta
prolongada de atencion por parte de los directivos, se han hecho obsoletos, se
complican demasiado, se convierten en redundantes y excesivamente caros, estan mal
definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno en constante cambio. La
situacion ha llegado al punto de que en conjunto, la calidad de los resultados queda
muy lejos de la calidad requerida para ser competitivos, a pesar de la avalancha de

nuevos productos al mercado.[21]



En funcién de tal situacion muchas empresas se han volcado de lleno a gestionar sus
procesos, pero desde una éptica superior a como lo venian haciendo hasta ahora. De
hecho la concepciébn misma de procesos que existia ha cambiado radicalmente,
pasando de un enfoque netamente productivo a uno global. Si hasta hace poco se
concebia un proceso como el soporte para la produccion de bienes tangibles, hoy los
principales autores en el tema estan de acuerdo en que en estos pueden producirse
productos no tangibles, a partir de la existencia del desarrollo de flujos informativos y

financieros, al igual que los materiales. [21]

Haciendo un analisis comparativo de los principales autores en el tema hoy, podra
llegarse a la conclusion que, independientemente de las diferencias l6gicas que pueden

existir entre cada autor, existe un enfoque comun al respecto.

Segun Harrington, un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o
interno; dichos procesos utilizan los recursos de la organizacién para suministrar

resultados definitivos. [14]

Pall, por su parte, lo define como la organizacion légica de personas, materiales,
energia, equipamiento e informacion en actividades de trabajo disefiadas para producir
un resultado final requerido (producto o servicio) [20]. Este concepto es aceptado por
Juran. [21]

La ISO, plantea que, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados. [18]

Como puede apreciarse, entre Harrington y la ISO existe una similitud de criterios,
ambos parten de la concepcién estructural de un proceso, el cual se dice que en su
forma mas simple estan compuesto por actividades y éstas a su vez por tareas. Pall,
muestra un enfoque mas practico, dejando atras la concepcién estructural y trabajando
méas con la esencia ingenieril y cotidiana del concepto. Ahora bien, a partir del

conocimiento de lo que es realmente un proceso y como los de apoyo deciden muchas
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veces mas sobre el producto por encima de los operativos, cabe entonces preguntarse,
¢,como debe trabajarse sobre ellos para que los resultados que produzcan sean
satisfactorios, lograndose asi satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes?.
La respuesta a la interrogante anterior estd en gestionar el trabajo de los mismos,
desde una Optica de sistema, de forma tal que esté involucrado en ello toda la

organizacion.[21]

Sobre como gestionar procesos en funcibn de la calidad existen diferentes
concepciones desarrolladas por diversos autores, cada uno expone sus puntos de vista
a partir de largos y fructiferos afios de experiencia de trabajo en el mundo empresarial
[21]. Para realizar el presente estudio se decidié tomar tres procedimientos tedricos, el
de James Riley, partiendo de que esta sustentado por Juran en la dltima edicion de su
Manual de Calidad, lo que significa que ha sido ampliamente validado en el mundo
empresarial, ademas de que por las caracteristicas propias de este texto, los temas que
se exponen en él son sometidos a un proceso de revision informal a lo largo del mundo

(presentacion previa en reuniones cientificas de caracter mundial, entre otros eventos).

El segundo procedimiento seleccionado fue el de Harrington, tomando en cuenta su
amplio prestigio al frente de IBM, Ernst & Young, la direcciéon del Comité Técnico 136
que desarrolld la Serie 9000 de la ISO y su papel de Presidente Vitalicio de la Sociedad
Asia — Pacifico de Calidad. La seleccion del procedimiento de la ISO se basé en el
caracter mundial de esta organizacion y del rigor con que se disefian sus normas, a
partir de la revision formal de los temas por Comités Técnicos previamente constituidos

por especialistas de punta de todo el mundo.

Como bien se plante6 anteriormente en este estudio, es necesario gestionar los
procesos en funcion de la calidad, para lograr esto, es fundamental conocer que existen
tres dimensiones principales para medir la calidad del proceso, efectividad, eficacia y
adaptabilidad. El proceso es efectivo si su salida satisface las necesidades y
expectativas de los clientes, es eficaz cuando es efectivo al menor costo y es adaptable
cuando se mantiene efectivo y eficaz frente a los cambios del mercado. Por lo que es
vital una orientacién a los procesos si la direccion ha de satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes y conseguir que la organizacién permanezca saludable.
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A la vista de esto, es obvia la necesidad de mantener una calidad alta en los procesos,
entender por qué una buena calidad en los procesos es una excepcion y no la regla,
exige mirar de cerca como se disefian los procesos y lo que les ocurre en el transcurso

del tiempo.

Primero, el disefio. El modelo de organizacion empresarial ha evolucionado, por motivos
histéricos, hacia una jerarquia de departamentos especializados por funciones, donde
tradicionalmente, cada elemento funcional de un proceso es incumbencia de cada
departamento, cuyo directivo es responsable del funcionamiento de ese elemento. Sin
embargo, nadie es responsable del proceso entero, debido a esto surgen muchos

problemas.

o
+ Facturacion E 3 Cliente Misién / Vision
+ Dasarrollo del S... g
producto Eg Cliente *
- Planes
* Distribucién g >[ Clisnte estratégicos
Objetivos clave
Comité d de la empresa
OBJETIVOS FUNCIONALES > S

Figura 1.1 Flujo del trabajo en una organizacion funcional.

Problemas tales como, la lucha por las metas funcionales, los recursos funcionales y las
carreras funcionales, donde se descuida la atencion a los procesos funcionales,
trayendo esto como resultado, que los procesos tal como se operan no son ni efectivos

ni eficaces, por lo que no son adaptables.

Una segunda fuente del mal funcionamiento de los procesos esta en el natural deterioro

a que se ven sometidos todos los procesos en el curso de su evolucion.



La rapidez de la evolucion tecnolégica, en combinacion con el alza de las expectativas
del cliente, ha creado presiones competitivas globales sobre los costos y la calidad.
Estas presiones han estimulado el estudio de los procesos transversales, para
identificarlos, comprenderlos y mejorar su funcionamiento, por lo que podemos decir
que un tercer problema importante del mal funcionamiento del proceso se debe a la

tecnologia de gestion del proceso.

Entonces nos damos cuenta que para servir mejor las necesidades y expectativas del
cliente existe un necesidad de restaurar estos procesos para darles efectividad, eficacia

y adaptabilidad.

Entre las primeras empresas que percibieron los beneficios de la gestion de los
procesos de la empresa se encuentra IBM Corporation. La gestion de procesos se ha
practicado desde hace mucho tiempo en la fabricacion. Por ejemplo, en la fabricacion
de productos el directivo de planta es responsable de esta parte del proceso y se
espera que controle, mejore y optimice el proceso de fabricacion para satisfacer las

necesidades y expectativas del cliente.

Para lograr estos objetivos se han elaborado conceptos y herramientas indispensables
que incluyen la definicion de los requisitos del proceso, la documentacion paso a paso
del proceso, el establecimiento de medidas del proceso, la eliminacién de defectos del
proceso y el aseguramiento de la optimizacion del proceso. Reconociendo el valor de
estas herramientas en la fabricacion y aplicacion a los procesos de la empresa, la alta
direccion de IBM ordend que esta metodologia de gestion de los procesos se aplicase a

todos los procesos importantes de la empresa y no solo al proceso de fabricacion.

Los primeros empefios llevaban nombres como Gestion de procesos de empresa,
Mejora continua de los procesos y Mejora de la calidad de los procesos de empresa.
También puede mencionarse a la Reingenieria de procesos de empresas (RPE) como

parte de esta familia de metodologias.

Segun Riley, Mucho se ha publicado sobre la gestién de los procesos. Diversos autores

han propuesto enfoques metodoldgicos similares que solo difieren en detalles menores.
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Los detalles especificos de la metodologia presentados en esta seccion fueron
elaborados en Juran Institute, Inc. basandose en afios de experiencia colectivas en

diferentes sectores.[21]

La metodologia descrita en esta seccion ha sido introducida con creciente éxito por
cierto nimero de empresas de punta. La metodologia posee un nucleo de rasgos
comunes que la distingue de otros enfoques de la gestién de calidad. Este nucleo de
rasgos comunes incluye: una orientacidbn consciente hacia los clientes y sus
necesidades; un enfoque especifico en la gestibn de unos pocos procesos
transversales clave, que afectan especialmente a la satisfaccion de las necesidades de
los clientes; un patrén claro de propiedad (responsabilidad de cada proceso clave); un
equipo multifuncional responsable de realizar el proceso; aplicacion a nivel del proceso
de los procesos de gestion de la calidad (control de la calidad, mejora de la calidad y
planificacion de la calidad). En esta seccion se designara la metodologia como gestion

de la calidad de los procesos o0 PQM, que se observa en el Anexol.[21]

Podemos decir desde el punto de vista global, que el PQM es un proyecto que se inicia
cuando la direccion ejecutiva selecciona procesos clave, identifica propietarios y
equipos, Y les proporciona declaraciones de mision y metas del proceso. Después de
que los propietarios y los equipos se hayan formado en la metodologia del proceso,
realizan las tres fases de la metodologia de PQM: planificacion, transferencia y gestion

operativa.

Los lideres de aquellas organizaciones que han adoptado el PQM como herramienta de
gestion saben que la gestién de la calidad de los procesos es un enfoque de gestion
permanente, Nno un suceso Unico o un arreglo rapido. También saben que un enfoque
constante de los procesos de empresa es esencial para el éxito a largo plazo de su

organizacion.

Por su parte Harrington plantea que la alta gerencia proporciona la vision y direccion,
los equipos se encargan de corregir los problemas, los individuos suministran la
creatividad, pero los procesos dentro de la organizacion son los que hacen posibles las

cosas. Sin importar qué tan competentes sean la gerencia y/o los empleados de una
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organizacion, ésta no podra llegar al éxito si utiliza los mismos procesos de empresa de
la década pasada. La metodologia de un cambio radical proporciona la guia que
ayudara a la organizacion a mejorar sus procesos criticos. Esto se hara posible al
simplificar los procesos criticos de empresa, utilizando herramientas como redisefo de

proceso, nuevo disefio de proceso y benchmarking.[14]

La pregunta que todos se plantean hoy, es: ¢la organizacién debe concentrarse en el
mejoramiento continuo o en metodologias que impliqguen una ruptura radical (ejemplo:
redisefio de procesos, mejoramiento de los procesos de empresa, reingenieria de
procesos, etc.) para ser mas competitiva? La respuesta es que quien desee sobrevivir

debe cumplir con ambas exigencias.

Los equipos de mejoramiento del departamento, los equipos primarios de trabajo, los
equipos de tareas, los equipos de trabajo autogestionarios, el control estadistico de
proceso, el despliegue de la funcion calidad, los sistemas de sugerencias, entre otros,
todos tienen un enfoque en el mejoramiento continuo, y en realidad eso es los que se

necesita.

La metodologia del cambio radical de procesos fusiona modelos como
benchmarking, reingenieria de procesos, enfoque en el mejoramiento, nuevo disefio de
procesos, innovacion de procesos, costos con base en las actividades y analisis del
panorama, en una forma ldgica de iniciar un cambio drastico y rapido en un simple

proceso de empresa, la metodologia antes mencionada se muestra en el Anexo 2.[14]

Como mejorar los procesos de empresa, la complejidad del ambiente de negocios, y las
muchas organizaciones involucradas en los procesos criticos de negocios, hace
necesario desarrollar una aproximacion muy formal para el mejoramiento de los
procesos de empresa. Esta metodologia esté dividida en cinco subprocesos llamados

fases, conformadas por 27 actividades diferentes.

La fase de simplificacion del mejoramiento de los procesos de empresa es la parte mas
critica y mas interesante. Durante esta fase de la metodologia del mejoramiento de los

procesos de la empresa es que, en realidad, entran en accion las ideas creativas de los
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miembros del equipo de mejoramiento de procesos, EMP. La fase de simplificacion

consiste en seis actividades que se observan en el Anexo 3.

Por la importancia que reviste la fase tres en esta metodologia, brindamos una breve

explicacion de cada actividad que la compone:

Actividad 1 — Redisefio de procesos (enfoque en el mejoramiento): Este modelo toma el
disefio actual y elimina los desperdicios, mientras reduce el tiempo de ciclo y mejora la
efectividad del proceso.

Actividad 2 — Nuevo disefio de procesos: Este modelo da una mirada nueva a los
objetivos del proceso. Ignora por completo el proceso y la estructura organizacional
actuales. Aprovecha la ventaja de las dltimas técnicas en cuanto a mecanizacion,

automatizacion e informacién que se encuentran disponibles, y las mejora.

Actividad 3 — Aplicar Benchmarking al proceso: Esta es una herramienta muy popular
gue compara el proceso actual con los mejores procesos similares disponibles en el

mundo.

Actividad 4 — Andlisis de mejoramiento, costos y riesgos: EI EMP puede tener a su
disposicién diferentes modelos de procesos, ya que cada actividad puede definir
diferentes opciones, con el fin de decidir cual proceso es el apropiado para la
organizacion, el EMP realiza un analisis de mejoramiento, costos y riesgos de cada uno
de los nuevos procesos.

Actividad 5 — Seleccidén del proceso preferido: El equipo ejecutivo de mejoramiento
(EEM) le corresponde identificar las alternativas llevadas por el EMP que se

implementaran para el proceso y el equipo de implementacion.

Actividad 6 — Plan de implementacion preliminar: En este momento el EMP prepara un
plan de implementacion preliminar, este plan incluira experimentos y programas piloto,

con el fin de verificar los estimados de desempefio previstos en la actividad 4.



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

Se han identificado ocho principios de gestién de la calidad que puede ser utilizados por
la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el
desempefio. Estos son, enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal,
enfoque basado en procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua,
enfoque basado en hechos para la toma de decision, y relaciones mutuamente

beneficiosas para con el proveedor.

Los sistemas de gestion de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar
la satisfaccion del cliente. Los clientes necesitan productos con caracteristicas que
satisfagan sus necesidades y expectativas. Estas necesidades y expectativas se
expresan en la especificacion del producto y son generalmente denominadas como

requisitos del cliente.

Finalmente es el cliente quien determina la aceptabilidad del producto. Dado que las
necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las presiones
competitivas y a los avances técnicos, las organizaciones deben mejorar continuamente

sus productos y procesos.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar
numMerosos procesos interrelacionados y que interactdan. A menudo el resultado de un
proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en
particular las interacciones entre tales procesos se conocen como "enfoque basado en

procesos".
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La Figura 1.4 ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en procesos descrito en
la familia de Normas ISO 9000. Esta ilustracion muestra que las partes interesadas
juegan un papel significativo para proporcionar elementos de entrada a la organizacion.
El seguimiento de la satisfaccion de las partes interesadas requiere la evaluacion de la
informacion relativa a su percepcion de hasta qué punto se han cumplido sus
necesidades y expectativas. El modelo mostrado en la Figura 1.4 no muestra los

procesos a un nivel detallado.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

e — — Responsabilidad
de la direccion

(y ofras
f partes
interesadas)
Clientes
{y otras % _______
Partee Gestidn de los Medicic 3lisi i _E
i edicion analisis [ -
interesadas) recUrsos Nimeim ]< —— —lr—ESats‘facmonE
H '
.

+ Requisitos |—Cniradas [ Reszsci Producto | 521as
1 EEI produ

Leyenda

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

NOTA Las indicaciones entre paréntesiz no son aplicables a la Morma 150 9001,

Figura 1.4 “Sistema de gestion de la calidad basado en procesos”

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones a
analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de

productos aceptables para el cliente y a mantener estos procesos bajo control.
Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el marco de referencia para la

mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion

del cliente.[18]
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Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad

comprende diferentes etapas tales como:

a)

Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
interesadas;

Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion;

Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los
objetivos de la calidad;

Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos de
la calidad,;

Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso;

Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso;
Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas;
Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion de

la calidad.

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en la capacidad de

sus procesos y en la calidad de sus productos, y proporciona una base para la mejora

continua. Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccion de los clientes y de otras

partes interesadas y al éxito de la organizacion.

Introducimos en este apartado el Modelo del Proceso de Mejora y el Modelo de

Proceso. Dichos modelos apoyan el enfoque a procesos de gestibn de calidad

promovido por la ISO 9001:2000. los hemos incluido aqui para ayudarle a absorber la

informacién que vamos a proporcionarle durante el curso de forma rapida.
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Actuar Planificar

Comnprobar | Realizar

Figura 1.5 Parte 1 — El modelo del Proceso de Mejora de Deming.

Este es el circulo “Planificar — Realizar — Comprobar - Actuar”. Pueden referirse a él
como el circulo PDCA. Puede aplicarlos a todos los procesos y puede utilizarlos para
planificar y llevar a cabo el proceso de cambio. Por ejemplo, podria emplear el método
PDCA el cual se muestra en el Anexo 4, para gestionar la introduccion de un producto
nuevo. También podria utilizarlo como parte de un proyecto de mejora continua. A

continuacion se ha incluido una breve descripcion general del circulo PDCA.

Por otra parte la otra metodologia seleccionada fue el IDEF. La traduccion literal de
las siglas IDEF es Integration Definition for Function Modeling (Definicion de la
integracion para la modelizacion de las funciones). IDEF consiste en una serie de

normas que definen la metodologia para la representacion de funciones modelizadas.[1]

Estos modelos consisten en una serie de diagramas jerarquicos junto con textos y
referencias cruzadas entre ambos que se representan mediante rectdngulos, cajas o
cuadros y una serie de flechas. Uno del los aspectos de IDEFO mas importantes es que
como concepto de modelizacion va introduciendo gradualmente mas y mas niveles de

detalle a través de la estructura del modelo.

Asi vemos que las principales ventajas que presenta este sistema son estas:
o Es una forma unificada de representar funciones o sistemas;

o Su lenguajes simple pero riguroso y preciso;
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o Permite establecer unos limites de representacion de detalle establecido
universalmente;
. Puede ser representada con diversos paquetes informaticos como es el iGraff

Process.

Objetivos:
. Modelizacién de las funciones requeridas por un sistema;
. Establecer una técnica de modelizacién genérica, rigurosa y precisa, concisa,

conceptual y flexible.

Aplicabilidad:

. Proyectos que requieran de técnicas de modelizacion para el analisis, desarrollo;

o reingenieria, integracion o adquisicion de sistemas de informacion;

. Proyectos que incorporen a sistemas técnicas de modelizacion en un analisis de

procesos de negocio o metodologia de ingenieria de software.

CONTROL

_ NOMBRE OUTPUT
L5 L — »| FUNCION »

MECANISMO LLAMADA

Figura 1.6 Ejemplo de diagramay la posicion de sus flechas.

Donde el nombre del cuadro siempre debe ser un verbo o una frase verbal que sea

descriptiva del proceso que el cuadro representa. [1]

Las flechas que entran en el cuadro por su izquierda son las entradas, las entradas son
transformadas o consumidas por el proceso para producir los resultados o salidas,

desde el punto de vista del gestor las entradas (inputs) pueden ser necesidades,
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requisitos, estados, etc, y desde un punto de vista mas concreto pueden ser

documentos tales como, facturas, materiales, etc.

Las flechas que entran en el cuadro por su parte superior son los controles, los
controles especifican las condiciones requeridas por el proceso para producir resultados
correctos, desde el punto de vista del gestor los controles pueden ser las auditorias,

inspecciones, procedimientos, etc.

Las flechas que salen del cuadro por su parte derecha son los resultados o salidas, los
resultados o salidas son datos u objetos producidos por el proceso, desde el punto de

vista del gestor pueden ser satisfacciones, etc.

Las flechas conectadas a la parte inferior del cuadro representan los mecanismos o
recursos, los cuales son de dos tipos, la flechas en direccion hacia arriba identifican
algunos de los medios que apoyan la ejecucion del proceso, las flechas de mecanismo
0 recurso que salen del cuadro hacia abajo son flechas de llamada, las flechas de
llamada posibilitan compartir detalles entre procesos (modelos) o entre partes del
mismo proceso. El cuadro llamada ofrece detalles para el cuadro “llamante”, la caja que
esta llamando. Desde el punto de vista del gestor los mecanismos muestran las
interrelaciones con otros procesos, l0s recursos externos necesarios para el proceso,
etc. Estos comprenderan personal no adscrito al proceso que se esta representando,
sistemas de informacion, asesores externos, etc. Una variante mas simplificado de

IDEFO es presentada en el Anexo 6.[1]

Analizando las metodologias propuestas por los autores antes mencionados, se aprecia
que cada una de ellas hace énfasis en un punto o fase, determinado “la mejora
continua”, para lograr asi la satisfaccion de las necesidades de los clientes;
diferenciandose asi en sus pasos a seguir para su implantacién, observando esto se
observa que las metodologias anteriormente expuestas no se adecuan al proyecto de
estudio en cuestion, por lo que se decide tomar los puntos positivos de cada una de
ellas y asi llevar a cabo la creacién de un procedimiento mas adecuado a la situacion

problémica.
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Como puede apreciarse, a través de la mejora continua en los procesos de la empresa,
se logra la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, garantizando

esto con ayuda del control y evaluacion de dichos procesos.

1.2. EL PROCESO DE MEDICION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

El lider del negocio y los gestores de calidad comparten un lamento eterno, inicialmente
expresado por Alejandro Magno: “iDatos, datos, datos! Estoy rodeado de datos. ¢No
puede alguien conseguirme la informacibn que realmente necesito?”. Alejandro
necesitaba respuestas a algunas de las mas basicas preguntas. “;Ddénde esta el
enemigo? ¢ Qué dimensiones tienen sus tropas? ¢ Con cuanto valor lucharan? ¢Cuando
llegaran nuestros suministros?”. Sus espias, lugartenientes y otros recogieron datos.
Pero ellos no siempre pudieron satisfacer la necesidad de informacion que tenia
Alejandro.[21]

El actual gestor de calidad también tiene un apetito voraz por la informacion. Obtener la
informacién que se necesita consume mucho tiempo, es caro y lleno de complicaciones.
Y finalmente, al gestor se le informa a menudo menos que a Alejandro Magno.
Preguntas basicas como, “¢;Qué quieren realmente los clientes? ¢Hasta qué punto
conocemos sus necesidades? ¢Cual sera el proximo movimiento de nuestro
competidor?”, no son faciles de contestar. Esto a pesar de la asombrosa proliferaciéon
de dispositivos de medicién, como inspeccion de clientes, métodos estadisticos y
bancos de datos conectados a redes informéticas, lo que permite la clasificacion,
sintesis y entendimiento de todos los datos e informacion que podrian ser
aprovechados, pero parece que el apetito de informacion de los gestores nunca se

satisfara.[21]

Normalmente se considera que la informacion esclarece decisiones que los gerentes
deben tomar y las acciones que deben emprender. Un paso critico para obtener
informacién necesaria es la medicién. Medir es calcular, estimar, o determinar la
magnitud, dimensiones o capacidad, especialmente para ciertas reglas o patrones. La
medicion implica la recoleccion de datos como materia prima. Para muchos tipos de

mediciones han aumentado los campos especializados y hay un considerable cuerpo de
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expertos en toma de mediciones. Dos de esas tareas son los ensayos quimicos y tests
de preferencias de los consumidores. La recogida de datos puede implicar métodos
menos formales, como investigacion en bibliotecas, obtencion de datos recogidos para
otros propositos, conversaciones con clientes y similares. Para nuestros propositos,

tales datos pueden ser considerados mediciones.

Las mediciones son claves para un esfuerzo de mejoramiento. La direccién se encarga
de medir lo que le interesa. Infortunadamente, los sistemas administrativos de la
mayoria de las organizaciones se han disefiado para medir la interfaz con los clientes
desde el punto de vista de los proveedores; ejemplo, utilidades, retorno sobre los
activos, porcentaje de mercado, etc. Aunque esto favorece los intereses de la
organizacion, no satisface las necesidades de los clientes. Por esta razén es necesario
salirse de la propia funcion y ponerse en el lugar del cliente, y luego preguntarse qué es
importante para €l con respecto ala organizacion. Una vez definido qué es importante,
se debe desarrollar un conjunto de mediciones para cada uno de los aspectos que

reflejen la impresion del cliente.

Una organizacion solida tiene un sistema de mediciones, dentro de este sistema se dan
ciertas prioridades a mediciones que se relacionen con el cliente/consumidor; por
ejemplo, la participacion de mercado, el indice de satisfaccion del cliente, el precio

competitivo, etc.[14]

El sistema de mediciones de la organizacion es un bardmetro de lo que alli se considera
importante. Debe reflejar sus principios bésicos e identificar en qué medida se
desempefia con relacion a todos los demés valores de sus grupos de interés. Muy
pocos sistemas de medicidbn ven mas alla del inversionista y la gerencia. Como
resultado, los demas grupos de interés, es decir, los clientes, los empleados, los
proveedores y la comunidad; perciben con rapidez que la organizacion los esta
utilizando. La humanidad ha evolucionado hasta el punto que, en la actualidad, las
organizaciones necesitan desarrollar una preocupacion general y un sentido de
responsabilidad para todos sus grupos de interés. Desarrollar un sistema de mediciones

constituye un paso importante hacia este proposito.[15]
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Desde sus inicios, el progreso de la humanidad ha estado ampliamente motivado por la
necesidad de proporcionar servicio al cliente. Con seguridad hay momentos que nos
convertimos en nuestro propio cliente; por ejemplo, cuando leemos una buena novela
satisfacemos la necesidad personal de esparcimiento, pero desde una perspectiva mas
profunda, la pausa en el turbulento ritmo de vida debe revigorizarnos de tal manera que
podamos suministrar mejor servicio al cliente. Los individuos u organizaciones que sélo
existen para servirse a si mismas constituyen un infortunio para la humanidad, puesto

gue consumen recursos pero no retribuyen nada.

A medida que el mundo se transformé del mercado del vendedor al mercado del
comprador a finales de la década de los afios 70, la importancia del cliente pasé al
primer plano. Es verdad los clientes siempre eran importantes, pero en la segunda
mitad del siglo XX los sistemas de transporte y comunicaciones avanzaron tan rapido
que éstos, de repente, cuentan con muchas opciones disponibles que no tenian en el
pasado. Con estas alternativas, los habitos de compra de nuestros clientes adoptaron
un nivel de sofisticacion completamente nuevo. En la actualidad los clientes son
muchos mas inteligentes que hace 20 afios debido a que cuentan con informacién que

antes no tenian.

Cuando se da una mirada a los grupos de interés de una organizacion, es dificil decir
cual es el mas importante, y aunque todos se requieren para su funcionamiento, el
cliente y/o consumidor externo desempefia un rol Gnico en el proceso total. El
representa los puntos inicial y final de éste. Normalmente una organizacion se crea para
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, y el proceso se termina
cuando éstas son atendidas. Por lo que podemos definir como cliente a la organizacién
0 persona que recibe un producto o servicio, el cliente puede ser interno o externo a la

organizacion.
Las organizacion necesita comprender a sus clientes y asegurarse de interpretar sus

necesidades y expectativas, con el objetivo de poder determinar y cumplir sus

requisitos, aumentando asi la satisfaccion de sus clientes.
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Hoy en dia la organizacién que se oriente hacia la calidad se enfocara en mediciones
como nivel de satisfaccion del cliente, costo ocasionados por la calidad deficiente,
rendimientos de primera ocasion, defectos de instalacion y, al comienzo de la vida de
los productos, quejas de los clientes, etc. Para este trabajo nos concentraremos en la

medicion del nivel de satisfaccion de los clientes.

La satisfaccion del cliente y las asociaciones con éstos se han convertido en un
candente problema para la direcciéon en la mayoria de las organizaciones de hoy. La
direccion a reconocido la importancia del cliente en la ecuacién de los negocios, lo que
ha generado grandes cambios en las practicas administrativas en todos los niveles. La
satisfaccion de los clientes ya no es s6lo un asunto que compete a ventas y marketing;
en cierta medida afecta a todas las partes de la organizacion. Se ha probado que es
mas facil y rentable hacer negocios con clientes leales y satisfechos que buscar a toda

costa nuevos consumidores.

El nivel de satisfaccion del cliente es directamente proporcional a la diferencia entre el
desempefio percibido de una organizacién y las expectativas del cliente. En las
relaciones de hoy sus expectativas se incrementan a cada paso. El desempefio que
ayer era sobresaliente, hoy escasamente satisface requerimientos y mafana sera
inapropiado. La satisfaccion del cliente debe ser una de las consideraciones basicas en

el proceso de planeacion estratégica de una empresa, por lo que debemos medirlo.

Por qué medir la satisfaccion de los clientes, esta pregunta fundamental sélo tiene
sentido si se admiten los siguientes dos postulados, primero “Toda Organizacion debera

buscar la satisfaccion de sus clientes” y segundo “Sin medida ...!Cero objetividad!”

En efecto, la medicion de la satisfaccion de los clientes se haya en el corazon mismo de
las estrategias de la calidad desarrolladas en las organizaciones privadas y publicas. La
escucha de los clientes es un hilo conductor para construir y evolucionar una gestion de

la calidad, en el sentido de una mejor adaptacion de la oferta a la demanda.

Cdémo medir la satisfaccion del cliente con la organizacion, pues bien, la mejor manera

es mediante una revision del cambio registrado de la participacion en el mercado. Si
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una organizacion proporciona el mejor valor para su cliente y logra llegar a otros
potenciales, continuamente aumentara su participacion en el mercado; y si la prefieren

con respecto a otra, es probable que tenga un alto nivel de satisfaccion del cliente.

No obstante, la participacion en el mercado no indica como se desempefia una
organizacion en la actualidad. Muestra coémo fue ese desempefio en el pasado. Cuando
se mide una recesidbn por su participacion en el mercado, probablemente sea
demasiado tarde para hacer algo al respecto. Como resultado, es necesario
implementar una medicion mucho mas réapida. En la mayoria de las organizaciones de
hoy, la gerencia desea ser proactiva, definiendo las debilidades en sus productos y
servicios antes de que se conviertan en factores criticos. Por lo que es necesario definir
un sistema de compilacion y andlisis de datos de clientes externos que le permitan a la
organizacion comprender qué es verdaderamente importante para el cliente, como se
modifican sus necesidades y medir la brecha positiva y negativa entre ella, sus

competidores y las expectativas de sus clientes.

En esta parte es donde entran en juego los dispositivos de medicion de la satisfaccion
de los clientes, como son, las encuestas a los clientes, quejas y reclamaciones de los

clientes, la escucha del mercado, etc.

La creacion de una herramienta para la medicion de la satisfaccion tiene el objetivo de
brindar los elementos de un diagnéstico preciso de las satisfacciones e insatisfacciones
del cliente. Este diagndstico se traduce ldégicamente en acciones concretas para

mantener o acrecentar el nivel de satisfaccion.

La encuesta de satisfaccion es una categoria de estudio que permite recopilar entre los
clientes, de manera rigurosa y estructurada, sus expectativas y nivel de satisfaccion
[15].

La encuesta de satisfaccion es la herramienta ideal para recoger la percepcion de los
clientes sobre los productos y servicios, identificar las prioridades de mejoramiento,
controlar la evolucién de esta percepcion en el tiempo, otro objetivo puede también

consistir en compararse con la competencia de su sector de actividad, con una
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organizacion de la misma naturaleza o con prestaciones del mismo tipo en sectores
diferentes de actividad. Las preguntas de la encuesta deben ser muy especificas y
faciles de cuantificar para poder llevar a cabo analisis posteriores. Los resultados del
analisis de la encuesta sirven para tomar acciones correctivas 0 preventivas que

mejoren continuamente la satisfaccion del cliente.

Toda busqueda de mejoramiento pasa necesariamente por la comprobacion y el
andlisis de lo existente. La encuesta de satisfaccion se inscribe en la logica del

mejoramiento continuo de una organizacion, segun los principios del ciclo PDCA.

Los resultados de las encuestas alimentan, en un primer tiempo, las reflexiones en
términos de orientaciones de la politica de la calidad (etapa de planificacion). A
continuacién permiten verificar que los objetivos han sido bien alcanzados (etapa de

verificar).

Como vimos anteriormente otro indicador de satisfaccion son las quejas y sugerencias
formuladas por los clientes a la organizacion. Muchas personas ven en las quejas del
cliente una parte necesaria de su negocio pero la consideran improductiva. En realidad
cada reclamo deberia ser tratado como una joya; es una oportunidad para que la
organizacion mejore. Cada queja se deberia considerar una oportunidad de salvar a un

potencial cliente perdido.

Si una organizacion no responde con prontitud a las quejas de los clientes, entre una
tercera parte y la mitad de éstos hallaran una nueva fuente para el servicio o producto
que aquélla les proporciona. Ademas se convertiria en la mejor publicidad de sus
competidores. Un cliente insatisfecho contara su historia a un promedio de nueve

personas, y 13% lo dirh méas de 20.

Las quejas se perciben como algo negativo y, en la mayoria de los casos, lo son. Por
otro lado, son ideas disefiadas para ayudar a la organizacion. Tan provechoso como
reaccionar ante las quejas es el hecho de que las organizaciones den la bienvenida y

retribuyan las sugerencias que vienen de los clientes.
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Para nuestro trabajo decidimos seleccionar varios métodos de recopilacion de
informacibn como son las quejas y sugerencias de los clientes, la encuesta de
satisfaccion al finalizar parcial o totalmente un proyecto, y la de realizacion de
encuestas a los clientes de manera continua, para procesarlas en la base de datos que

se disefd para este proposito.

El conocimiento cuantificado de la percepcion y las expectativas del cliente, asi como la
medicion de su grado de satisfaccidbn una vez que ha recibido el servicio, son la
principal fuente de informaciébn para que las empresas realicen un planeacion

estratégica eficaz y de mejoramiento que incremente su competitividad.

En resumen todas las organizaciones necesitan tener el imperioso objetivo de
convertirse en el proveedor preferido de todos sus clientes actuales y potenciales.

Cuando se llegue a esta condicion, todos los grupos de interés seran retribuidos.

1.3. LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

En opinidon de Meseguer [3], la preocupacion por la calidad es una caracteristica de las
sociedades avanzadas, por lo que una vez superadas las etapas de subdesarrollo en
las que prima la preocupacion por la cantidad, la calidad como arma empresarial

recibird mayor atencion en todas las empresas.

En lo que respecta a la construccion, es opinion generalizada en todos los paises que
su calidad esta en términos medios, por debajo de lo que corresponderia a una
empresa de su importancia y de lo que desearian los clientes. Hay que admitir por ello,
que la gestion de la calidad que actualmente se ejerce en la construccién es

insatisfactoria.

Tradicionalmente, la gestidn de la calidad en la construccién se ha venido identificando
con la vigilancia en obra y la realizacién de algunos ensayos. Este simplismo contrasta
con el concepto mas elaborado de gestion de la calidad que se utiliza en otras

industrias, el cual abarca todas las actividades del proceso (desde la concepcion y
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disefio del producto hasta su comercializacion y servicio de postventa) y hace uso de

técnicas estadisticas mas o menos sofisticadas, pero de sencilla aplicacion.

En los dltimos afios se han venido haciendo grandes esfuerzos por introducir en la

construccion esta nuevo mentalidad de <<Calidad Total>> que ya impera en otros

sectores. Lo que sucede es que la construccion tiene caracteristicas propias que

dificulta la puesta en practica de las teorias modernas de gestion de la calidad. En otras

palabras, la construccion requiere una adaptacion especifica de tales teorias, debido a

la complejidad del proceso, en el intervienen muchos factores. Como peculiaridades de

la industria de la construccién que dificultan la gestion de la calidad en la misma,

Meseguer sefala[3]:

La construccion es una industria de caracter ndbmada, en la que la constancia de
condiciones en materias primas y procesos es mas dificil de conseguir que en
otras industrias de caracter fijo;

Salvo excepciones, la industria de la construccion crea productos Unicos y no
seriados;

En construccion, a diferencia de otras industrias, no es aplicable la produccion en
cadena (productos moviles pasando por operarios fijos), sino la produccion
concentrada (operarios moviles en torno a un producto fijo), lo que dificulta la
organizacion y el control de los trabajos, provocando estorbos mutuos;

La construccién utiliza mucha mano de obra poco calificada, el empleo de estas
personas tiene caracter eventual y sus posibilidades de promocion son escasas.
Todo ellos repercute en una baja motivacion en el trabajo y en mermas de calidad;
En otras industrias que fabrican producto de vida limitada, el ciclo de adquisicion —
uso — readquisicion de un nuevo producto se repite varias veces en la vida del
cliente, lo que origina una experiencia del cliente que repercute en una exigencia
de calidad. En la construccion por el contrario, el producto es Unico o casi Unico en
la vida de cada cliente y en consecuencia Su experiencia no repercute
ulteriormente. En otras palabras, en la construccion el cliente influye muy poco en

la calidad del producto.
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Ademas de las peculiaridades de la construccion, es importante sefalar que la cadena
productiva que forma el sector de la construccion civil es bastante compleja y
heterogénea. Ella consta de una gran diversidad de agentes y de productos parciales
generados a los largo del proceso de produccion, productos estos que incorporan

diferentes niveles de calidad y que irdn afectando la calidad del producto final.

Entre los principales agentes y participantes de cualquier proyecto de inversion en la
construccién estan:

o Los clientes;

o Los inversionistas (nacionales o extranjeros);

o Los agentes responsables de la etapa de disefio;

o Proyectistas de instalaciones y redes de infraestructura;

o Los fabricantes de materiales de construccion;

o Los agentes incluidos en la etapa de ejecucion y;

. Otros participantes como (el promotor, el financista, empresas especializadas en

operacion y mantenimiento, etc.).

Elevar los patrones de calidad en el sector de la construccion civil significa articular
esos diversos agentes del proceso y comprometerlos con la calidad de los sub —
procesos y los productos parciales y con la calidad del producto final cuyo objetivo es

satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

Las consideraciones anteriores dibujan un panorama complicado en el que intervienen
muchas partes con diversos intereses. En contraste con otras industrias que las que los
participantes son pocos (proveedores, fabricante, clientes), en la construccion participan
muchos sujetos con funciones separadas y se multiplican las interfaces, que son zonas

vulnerables para la calidad.
Cualquier estudio encaminado a mejorar la calidad de la construccion debe partir del

analisis previo sobre la situaciébn de estos participantes para identificar los puntos

débiles y proponer medidas correctoras.
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1.3.1. LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION EN
CUBA

Para el analisis de los antecedentes de la situacion de la calidad en las construcciones

cubanas nos basaremos fundamentalmente en estudios e investigaciones realizados

por los arquitectos Alfredo Roque Pérez, Pedro H. Pino y otros destacados

profesionales de la construccién en la provincia de Villa Clara [25], [26], [27].

Antes de 1960 se aplicaban algunos mecanismos administrativos y econdmicos que
situaron a la industria de la construccion cubana en un reconocido nivel competitivo
internacional, pudiéndose citar entre ellos, el control de las profesiones y oficios de la
construccién, el control ministerial en las fases e interfases del proceso constructivo
(proceso inversionista) y las préacticas tradicionales de supervision y vigilancia en obra
por parte del propietario. Reflejo de lo anterior es la calidad que exhiben obras como El
Tanel de La Bahia de La Habana, La Via Blanca y sus puentes, los edificios altos del

Vedado y Plaza de la Revolucion.

A principio de los afios 60 se realizan modificaciones en las estructuras empresariales y
se centraliza la produccion de las construcciones, es decir se monopoliza el proceso
constructivo por un solo organismo estatal. Este asumié simultaneamente el papel de
inversionista, disefiador, constructor y productor de materiales. De inmediato estas
medidas no afectaron la calidad, debido a que se mantuvo el modo de control existente

por inercia.

Con el tiempo esta situacién varié y ya en los afios 70 se percibian problemas en la
calidad de las construcciones como reflejo del a pérdida de esta eficiencia. Por esta
razon a finales de esta década y en el marco del Sistema de Direccion y Planificacion
de la Economia (SDPE) se establecio el Reglamento del Proceso Inversionista que tratd
de ordenar sin mucho éxito la situacion existente, pero sin otorgar al ente principal del

proceso los medios para ejercer su poder.[3]

Por lo antes expuesto demuestra que la situacion de la calidad en las construcciones ha
venido deteriorandose paulatinamente en los ultimos decenios. El reconocimiento de

esto llevo a la implantacién del Sistema de Control Técnico Integral del a Construccion
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(SCTIC) en las empresas del Ministerio de la Construccion de los afios 80. esto termind
en un fracaso y con posterioridad dejaron de aplicarse los distintos subsistemas que lo

conforman.

Muchas de las medidas economicas adoptadas por el estado cubano con vistas a
atenuar los efectos del periodo especial y desarrollarnos, tales como la introduccion del
capital extranjero, la despenalizacién del a divisa, los mecanismos para la recuperacion
de la divisa y toda la infraestructura que se requiere para la implantacién de las mismas
han contribuido favorablemente a la reanimacion de las construcciones cubanas,
reflejdndose esto en el incremento de las producciones, nuevos estilos en los disefios
arquitecténicos (fundamentalmente en las construcciones destinadas para el turismo),
empleo de nuevos materiales de construccién, de nuevas tecnologias y de nuevos

sistemas constructivos.

Toda esta situacién ha proporcionado un ligero desarrollo del sector, asi como una
mayor preparacion de sus recursos humanos. No obstante a ello, estamos todavia
bastante lejos de alcanzar los niveles de eficiencia y calidad requeridos, prueba de ello
son las palabras de Lage expresada en uno de los chequeos del proceso inversionista
efectuado en Varadero.

“... mucho queda por delante en cuanto a disminuir los costos, aumentar la calidad de las terminaciones,
mejorar la confeccién de los presupuestos, asegurar la disponibilidad en tiempo de los financiamientos,

incrementar la productividad y la organizacion del trabajo y acortar los plazos de ejecucion...” [3]

Una alerta especial debe hacerse a la calidad del nivel de satisfaccidén de los clientes.

1.4. CONCLUSIONES PARCIALES
En funcion de los aspectos analizados durante el desarrollo del presente marco teorico,

se llegaron a las siguientes conclusiones:

1. En la actualidad los sistemas de gestion de la calidad existentes,
independientemente de las caracteristicas especificas que presentan, estan

basados en el enfoque de procesos;
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La procesos de medicidn del nivel de satisfaccion de los clientes, se basan en la
recopilacion y andlisis de la informacion relativa a la percepcion del cliente, tanto

de forma directa como indirecta;
Las caracteristicas propias de las empresas en el sector de la construccion en

Cuba, condicionan el desarrollo de procedimientos especificos para la medicion de

la satisfaccion de los clientes en esta esfera.
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CAPITULO II
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CAPITULO Il PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE LA SATISFACCIQN
DEL CLIENTE EN LA EMPRESA DE SERVICIOS DE INGENIERIA
DE CIENFUEGOS

El presente capitulo tiene como objetivo el disefio del procedimiento para la evaluacion
de la satisfaccion del cliente en la Empresa de Servicios de Ingenieria de Cienfuegos
(ESIC). Para la conformacion de dicho procedimiento se parte de una caracterizacion
del objeto de estudio, en este caso la entidad antes referida, lo cual posibilitard
conformar el algoritmo de trabajo de acuerdo a las condiciones especificas de dicha

organizacion.

Ahora bien, el procedimiento disefiado esta fundamentado te6ricamente en el sistema
de gestion de la calidad basado en procesos descrito en la familia de Normas ISO 9000
el cual contiene el grupo de procesos referidos a la medicion, el analisis y la mejora que
a su vez incluye la medicion de la satisfaccion del cliente como proceso especifico de
este grupo [18], esta basado ademas en los requisitos establecidos en la Normalizacién
Francesa FD X 50 - 172 Encuesta de Satisfaccion de los Clientes disefada
especificamente para describir y analizar este proceso, todo lo antes mencionado se
muestra en la Figura 2.1 ubicada en el Anexo 7, [24]. Se utilizdé también el esquema
Integration Definition for Funtional Modeling (IDEFQ) para analizar y desplegar el
proceso de evaluacion de la satisfaccion del cliente, el cual se muestra resumido

mediante una Ficha Técnica en el Anexo 8. [1]

2.1. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

La Empresa de Servicios de Ingenieria de Cienfuegos con domicilio legal en Ave. 60 #
4302 entre 43 y 45, Cienfuegos, brinda servicios integrados de ingenieria para la
gestion de proyectos de construccion, los cuales incluyen: direccidn integrada de
proyectos, consultoria y asesoria, direccion facultativa de obras, ingenieria de
organizacion de inversiones, servicios de procuracion, evaluacion de ofertas y gestion
de suministros, ingenieria econdmica, estimaciones y presupuestos econdmicos de
inversiones, reemplazo o reconstruccion de objetivos existentes, servicios técnicos y

econdémicos de pre-inversion, tecnoldgicos, localizacion, sociales, de oportunidad,
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mercado y financieros, servicios técnicos y econdémicos de post-inversion, de
organizacion de la operacion y mantenimiento, supervision, control e inspeccion técnica
y de calidad de construccibn y montaje y puesta en marcha de inversiones, de

fabricacion y transportacion de equipos y materiales.

Para que la organizacion logre brindar con calidad los servicios antes mencionados,
garantizando asi poder satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, dichos
servicios han de estar en correspondencia con la Misién, la Visién y la Politica de la
Calidad, donde la misién es: Contribuir al desarrollo constructivo del pais brindando
servicios de ingenieria, basados en los principios de la Direccién Integrada de
Proyectos (DIP).

La vision esta conformada por los siguientes puntos:

o Con la DIP logramos inversiones con la mayor calidad y el menor costo y plazo,
superando las expectativas de los clientes;

o Los servicios prestados seran avalados por las normas ISO 9000, logrando una
calidad que nos distinga por ella;

o La empresa funcionard con maxima eficiencia, destacandose en la claridad y
pureza de sus recursos contables;

o Los trabajadores se sentiran partes de la empresa, y reconoceran la importancia

de su trabajo para el desarrollo del pais.

Y con la politica de la calidad la organizacion acomete proyectos y servicios asociados
a la construccion cumpliendo con los requisitos contractuales y legales aplicables,
satisfaciendo ademés otras necesidades y expectativas prefijadas o no explicitamente

por los clientes, por la comunidad o por nuestros trabajadores.

Para lograr estos propoésitos se efectia una adecuada planificacion del servicio, se
eleva de manera constante la competencia del personal y se aplican continuamente
acciones de mejora en el marco de un sistema de gestion de la calidad basado en la
norma internacional ISO 9001:2000.
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Con la puesta en practica de la mision, la vision, y la politica de la calidad en la

organizacion, esta estara en condiciones de establecer los siguientes objetivos:

o Satisfacer la demanda de Produccion de Construcciones del pais acorde al Plan
de la Economia Nacional, bajo el principio de no inscribir una obra que no tenga
los recursos, tanto materiales como financieros;

o Demostrar la claridad y la pureza de nuestros recursos contables mediante avales
emitidos al efecto por entidades autorizadas;

. Lograr que la empresa implante el Perfeccionamiento Empresarial en el presente
ano;

. Certificar el sistema de gestién de la calidad en conformidad con la norma ISO
9001:2000 en los trimestres Il y IV del presente afio;

. Lograr el cumplimiento del Plan de Produccion Total,

o Lograr que el consumo de los materiales fundamentales cumpla con los indices
establecidos;

. Continuar potenciando la investigacion, el desarrollo y la innovacién tecnolégica en
la construccion;

. Aumentar gradualmente la competencia del personal, tanto en materia de calidad
como en temas propios del perfil de nuestros técnicos, dirigentes y obreros;

. Continuar el desarrollo tecnologico de la informética;

. Perfeccionar la preparacion técnica de las obras;

o Disminuir al minimo las afectaciones al medio ambiente que provocan las
actividades de la construccion;

o Aplicar sistemas para el pago por rendimiento y para la estimulacion en divisas;

o Eliminar o disminuir la ocurrencia de hechos asociados a la corrupcion y las
ilegalidades.

También podemos decir que la Organizacion ha participado en los principales proyectos

de construccién, los cuales se pueden ver en el Anexo 9.

La fuerza técnica y profesional se compone de especialistas en arquitectura, estructura,

hidraulica, viales, electricidad, Industrial y mecanica, y tiene experiencia y cultura de
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calidad probadas en la ejecucién de los servicios que brinda, siendo su objetivo

alcanzar la excelencia en la gestion.

El sistema de gestion de la calidad de la Organizacién se aplica al servicio de Direccion
Integrada de Proyectos en las modalidades de: DIP “Total’, DIP *“Disefio —

Construccion” y DIP “Construccion” como se explica en la siguiente definicion:

Direcciéon Integrada de proyecto (DIP): Servicio principal de la Organizacién, que

puede ser comercializado en una de las siguientes modalidades:

. DIP “Total”, cuando abarca todas las fases del ciclo de vida del proyecto:
Definicion Conceptual, Definicion Técnica, Preparacion Técnica, Ejecucion y
Desactivacion;

. DIP “Disefio — Construccion”, no abarca la fase de Definicibn Conceptual;

. DIP “Construccion”, No abarca las fases de Definicion Conceptual ni la de

Definicion Técnica.

2.2. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE LA
SATISFACCION DEL CLIENTE
Para el disefio del procedimiento descrito en este epigrafe, se tomaron como referencia
los analisis realizados a las metodologias formuladas por los autores antes
mencionados, dichos andlisis arrojaron como resultado la imposibilidad de seleccionar
una de ellas por no adaptarse a las condiciones del objeto de estudio, por lo que se
procedié a disefiar un procedimiento adecuado a las condiciones de la organizacion,
extrayendo para ello los puntos coincidentes de cada metodologia, lograndose asi la

creacion de un procedimiento adecuado para evaluar la satisfaccion de clientes de ésta.
El procedimiento, visto desde una dimension general, persigue conocer las necesidades

de los clientes y a partir de aqui, desarrollar acciones encaminadas hacia la mejora del

desempefio en funcién de estas necesidades.
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Para determinar las necesidades el procedimiento propone:

. Conocer los requisitos exigidos por los clientes a la hora de recibir el servicio;

o Conocer la percepcion que tienen los clientes acerca del servicio recibido y;

o Conocer, mediante el analisis de informaciones de mercado, cbmo se comporta la

organizacion dentro del mismo.

Para el logro de los objetivos antes descritos, el procedimiento se disefid en cuatro

etapas de trabajo, segun se muestran en la Figura 2.2.

2.2.1. DETERMINACION DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON EL
SERVICIO
Esta etapa es la primera de las cuatro que forman parte del procedimiento. Aqui la
organizacion determina los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los
requisitos para las actividades de entrega y las posteriores a la misma, también se
incluyen los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado o para el uso previsto cuando sea de conocimiento de la organizacién, se
incluyen ademas los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto, y

cualquier requisito adicional determinado por la organizacion.

Dentro del esquema de trabajo del procedimiento se revisan los requisitos relacionados
con el producto. Esta revision se efectla antes de que la organizacion se comprometa a
proporcionar el servicio al cliente (por ejemplo envio de ofertas, aceptacion de
contratos, aceptacion de cambios en los contratos) y se asegura que estén definidos los
requisitos del producto, que estén resueltas las diferencias existentes entre los
requisitos del contrato y los expresados previamente, y la organizacién tiene capacidad

para cumplir con los requisitos definidos.
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Determinacién de los
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con el Servicio

Recopilacion de Informacion

Recopilaciéon de Recopilacién de Recopilacién de
informacion indirecta datos del mercado
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infAarmAaniAn

Recopilacion de Informacién

A 4

Andlisis de la
Satisfaccion

v

Desarrollo del
Plan de Accién

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 2.2. Algoritmo de trabajo del procedimiento para la medicion de la

satisfaccion del cliente.

Adicionalmente, se mantienen registros de los resultados de la revision y de las
acciones originadas por la misma. Cuando el cliente no proporciona una declaracion
documentada de los requisitos, la organizacion debera confirmar los requisitos del
cliente antes de la aceptacién. Cuando se cambien los requisitos del producto, la
organizacion se asegura de que la documentacion pertinente sea modificada y de que

el personal correspondiente sea consciente de los requisitos modificados.

2.2.2. RECOPILACION DE INFORMACION
Esta segunda etapa del procedimiento implica tres actividades de trabajo para el logro

del objetivo de la misma. Estas actividades son:
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o Recopilacion de informacion directa;
o Recopilacion de informacion indirecta,

o Recopilacion de datos del mercado.

Para el desarrollo de la misma se toman en cuenta los resultados de la etapa anterior.

2.2.2.1. RECOPILACION DE INFORMACION DIRECTA

En la organizacion se recibe mensajes de clientes que desean hacer una sugerencia,
sefialar una no conformidad u obtener una indemnizacion. Al canalizar estas
informaciones y organizar su tratamiento, la organizacién puede estimar los puntos de
no calidad a los cuales son sensibles los clientes. No obstante hay que ser prudente,
pues sOlo una pequefia parte de los clientes se toma la molestia de dirigirse a la
entidad, estos no son representativos en el conjunto de la clientela, por lo que se debe
trabajar en las actividades antes referidas para lograr el objetivo deseado de una forma
efectiva [24].

Analizando cada unos de estos métodos en detalles, comenzando por el procesamiento
de quejas directas, se puede decir que las quejas de los clientes se procesan de
acuerdo a lo establecido en el procedimiento para el tratamiento de las no

conformidades, el cual se describe a continuacion.

Las quejas o reclamaciones de los clientes se documentan en Reportes de no
conformidad por las Areas autorizadas, y como tales se tratan de acuerdo al
procedimiento establecido al efecto, que a continuacion se explica, ejemplo del Reporte

de no conformidad se puede ver en la Figura 2.3 que se muestra en el Anexo 10.
El procedimiento establecido al efecto, como bien se menciona en el parrafo anterior

describe el proceso de tratamiento de los Reportes de no conformidad, este proceso se

muestra a través del Flujograma del proceso de tratamiento a las no conformidades en
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la Figura 2.4 en el Anexo 11, permitiendo esto, desde el punto de vista general realizar

un analisis global sobre el proceso de recopilacion de informacion.

A continuacién, se desarrolla el procedimiento que describe el proceso de tratamiento a

las no conformidades.

a) Deteccion/conocimiento de la no conformidad.
Se tiene conocimiento sobre una no conformidad cuando la misma haya sido detectada
por las actividades y areas referidas en el flujograma, ésta posteriormente sera

comunicada por cualquier via al Area autorizada que corresponda.

b) Emision del Reporte de no conformidad.
Una vez detectada la no conformidad, el representante del Area autorizada emite hacia
el Area responsable un Reporte de no conformidad, formalizando para ello el llenado de
los campos del Reporte de no conformidad que a continuacién se relacionan:
o Cadigo de la actividad que detecta la no conformidad;
o Fecha de la deteccion;
o Area responsable;
e  Area autorizada;
. Fecha de respuesta,;
o No. de la no conformidad,;
o Descripcion de la no conformidad;
o Si la no conformidad est4 asociada a un proyecto/obra se llenaran los campos
siguientes:
" Denominacién del proyecto/obra;
. Cliente;

" Cadigo del contrato.

Cuando el Area responsable es una entidad proveedora/subcontratada, se formalizan
los siguiente campos:
o Denominacién del proveedor/subcontratista;

o Cadigo del subcontrato;
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El campo fecha de respuesta significa la Gltima fecha en que el Area responsable debe
entregar al Area autorizada el Reporte de no conformidad con las propuestas de

solucion a la no conformidad detectada para su evaluacion.

c) Confirmacion de la no conformidad.

La confirmacion por el Area responsable de que esta de acuerdo con la no conformidad
reportada se materializa mediante su representante formalizando los campos:
Representante del Area Responsable y Firma, ubicados en la parte inferior del reporte

de no conformidad.

En el caso de que el Area responsable no esté de acuerdo con la no conformidad, la
firma en el Reporte de no conformidad ird acompafiada de la expresion “Ver nota al
dorso” y en tal sentido se plasmaran al dorso los comentarios pertinentes. La decision
final de si procede o no la no conformidad corresponde al nivel jerarquico inmediato
superior al Area responsable y al Area autorizada después de haberse efectuado un

previo analisis y discusion de la misma con la participacion de ambos.

Después de confirmada la no conformidad el Area autorizada introduce los datos del
Reporte de no conformidad en el sistema informético disefiado especificamente para el

control de las no conformidad.

d) Clasificacion de la no conformidad.

El Area responsable debera clasificar la no conformidad por su naturaleza y por su
importancia, teniendo en cuenta la definiciones que se muestran en la tabla 2.2 ubicada
en el Anexo 12 de este procedimiento. La clasificacion quedara registrada en el campo

Tipo del Reporte de no conformidad.

Medidas para evitar el procesamiento posterior de los productos no conformes:

Al detectarse un Producto no conforme, y siempre que proceda, el Area responsable
adoptard medidas para evitar su utilizacion, instalacion o entrega por inadvertencia,
hasta tanto no se haya revisado y aplicado la disposicion adoptada. Entre las posibles

medidas a aplicar, estan:
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e)

Comunicar a los involucrados la prohibicion / paralizacion de trabajos que
impliquen progreso con relacion al producto, ejemplo de esto: como utilizarlo para
cualquier proposito, instalarlo, pintarlo, ocultarlo definitivamente bajo hormigon,
etc;

Identificacién del producto mediante letrero o marca que denote claramente su
condicion de no conforme;

Separacion/segregacion fisica, es decir ubicar el Producto no conforme en una
zona sefializada y con acceso limitado, hasta tanto no se haya revisado y

aplicado la disposicion adoptada.

Andlisis para determinar causas, disposiciones a la no conformidad y

acciones correctivas o acciones preventivas.

Para el analisis de las causas que provocaron la no conformidad, asi como para

determinar la disposicion y las acciones correctivas o preventivas (si corresponde), se

recomienda crear un equipo de trabajo en el cual participen los mas involucrados a la

no conformidad (Areas internas de la ESIC, y cuando proceda, de entidades

subcontratadas para ejecutar trabajos en Obra).

Andlisis para determinar las causas gue provocaron la no conformidad:

Se evaluaréa en primera instancia la posible incidencia de cada una de las causas o

categorias de causas que con mayor frecuencia se manifiestan en este sector industrial,

éstas son:

Especificacion / informacion incorrecta o no clara en el disefio, norma,
procedimiento, instruccion, etc;

No disponibilidad del documento soporte de la especificacion / informacion,
Actividad o proceso no documentado;

Materiales / suministros incorrectos, vencidos o defectuosos;

Carencia de recursos, incluido la no disponibilidad de suficiente cantidad de
materiales;

Equipos y/o herramientas no disponibles o inadecuados;

Medios de medicion no disponibles o no verificados / no calibrados;

Entrenamiento o calificacion inadecuada del personal;
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o Desempefio deficiente / falta de rigor o errores por inadvertencia del personal;

o Presiones por un rapido comienzo y/o terminacion de la obra.

De comprobarse que ninguna de éstas causas 0 categorias de causas tiene incidencia
directa en la no conformidad, entonces sera preciso seguir investigando auxiliandose
para ello de herramientas basicas del mejoramiento, tales como:

. Tormentas de Ideas;

. Diagramas de Causa y Efecto /Espina de Pescado/ de Ishikawa;

o Diagramas de flujo;

o Estudios, revisiones, entrevistas y encuestas para corroborar la incidencia real de

las causas probables.

La(s) causa(s), asi determinada(s) se plasmara(n) en el campo Causa del Reporte de

no conformidad.

Analisis para decidir la disposicion a adoptar:

Se determina la disposicion que corresponda a partir de la propia naturaleza de la no
conformidad, y teniendo en cuenta las definiciones de este procedimiento. En el campo
Correccion, Concesion o Desecho del Reporte de no conformidad se especifica
concretamente cual de los tres tipos de disposicion se adoptan y seguidamente se
registran las acciones concretas que se llevan a cabo, ejemplos:

o Correccion: Reparacion de la cubierta A58 mediante la tecnologia ED11-33;

o Concesion: El piso de losetas se quedara con los defectos sefialados (No hay méas

losetas de ese tipo en el pais, ni financiamiento para adquirirlas en el exterior);
o Correccion: Incluir en el calendario Anual de Auditorias a las areas de Recursos

Humanos, Economia y Director General.

En el campo Fecha programada se registra la fecha en que se procede a la aplicacion

de la disposicion.
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Definicién de las acciones correctivas o acciones preventivas:

Se definen acciones correctivas 0 acciones preventivas para todas las no
conformidades clasificadas como No Conformidad Mayor. Se definen también acciones
correctivas 0 acciones preventivas para determinadas no conformidades clasificadas
como No Conformidad Menor, siempre que el equipo que realice los analisis lo
considere factible. Las acciones correctivas o acciones preventivas asi definidas y la
fecha programada para su implementacion se plasmaran en los campos Acciones

correctivas o Acciones preventivas y Fecha programada del Reporte de no conformidad.

f)  Evaluacion de las causas y de la medidas propuestas.

El Area autorizada analiza el Reporte de no conformidad presentado por el Area
responsable y en el caso de estar de acuerdo con las causas, acciones y fechas
propuestas, entonces se formaliza él mismo en los campos Representante Area
autorizada y Firma como constancia de su aprobacion. De no estar de acuerdo el Area
responsable con alguna de las propuestas, argumenta sus razones al dorso del Reporte
de no conformidad y devuelve éste al Area responsable para su adecuacion,

requiriendo nueva respuesta o respuesta adicional en el plazo que se establezca.

Después de aceptadas las propuestas, el Area autorizada actualiza el sistema

informatico con los nuevos datos contenidos en el Reporte de no conformidad.

g) Aplicaciéon de las medidas aprobadas.
Una vez aprobado el Reporte de no conformidad el Area responsable procede a aplicar
la disposicién y las acciones correctivas o acciones preventivas en los plazos

acordados.

Los Productos no conformes después de un Reproceso o una Reparacion, son
reinspeccionados por el representante del Area responsable y cuando corresponda por
el cliente con el objetivo de verificar la conformidad del producto con los requisitos
especificados. Los resultados de la reinspeccion se especifican al dorso del Reporte de

no conformidad.
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h) Seguimiento del cumplimiento.

El Area autorizada da seguimiento al cumplimiento de las disposiciones y de las
acciones correctivas o acciones preventivas. En caso de incumplimientos el Area
autorizada exige la aplicacion en breve plazo de las acciones propuestas, para ello
acuerda con el Area responsable la toma de nuevas medidas que garanticen su
materializacion, asi como las respectivas fechas. Cuando se considere necesario, el
Area autorizada informa a la direccion de la empresa sobre los problemas presentados

con vistas a lograr la erradicacion total de los mismos.

Si el Area responsable considera que las disposiciones, acciones correctivas o0 acciones
preventivas que se planificdé no las puede implementar en la fecha prevista debe enviar
al Area autorizada una solicitud de prérroga con tres dias habiles de antelacién a la
fecha, expresando las causas del atraso. El Area autorizada analiza dichas causas y Si
lo considera aprueba la prérroga, dando nueva fecha de cumplimiento, de no aprobarla,

el Area responsable esté en la obligacion de cumplir lo establecido.

i)  Cierredelano conformidad.

El cierre de la no conformidad ocurre cuando el Area autorizada comprueba la
aplicacion real por el Area responsable de las disposiciones y acciones correctivas o
preventivas planificadas, y como constancia de ello formaliza el campo Fecha
cumplimiento en el Reporte de no conformidad. Después del cierre, el Area autorizada

actualiza el sistema informatico.

) Revision de las acciones correctivas o preventivas tomadas.

La efectividad de las acciones correctivas o acciones preventivas tomadas se revisa
trimestralmente, teniendo en cuenta los datos de los seis Ultimos trimestres (se
observan las tendencias). Como resultado de estos analisis pueden surgir nuevas

acciones de mejora.

k) Documentacion.
El Reporte de no conformidad constituye registro de la calidad y como tal es custodiado
y controlado adecuadamente, en un inicio por el Area responsable posteriormente por el

Area autorizada.
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Los datos necesarios para la evaluacion son, total de quejas en el periodo, Diagrama de
Pareto para la cantidad de quejas por clientes en el periodo, especificaciones sobre las
quejas de acuerdo a la siguiente tabla:

Descripcion de Nombre del Tipo, segln Tipo, segln

Cliente

la queja proyecto/obra naturaleza importancia

2.2.2.2. RECOPILACION DE INFORMACION INDIRECTA

Otro método de recopilacion establecido es el de la encuesta de satisfaccion, que se
aplica de dos formas; primero, al finalizar parcial o totalmente un proyecto donde el
cliente tiene la posibilidad de expresar su satisfaccion, constituyendo ésta una fuente
apreciable de datos para la evaluacion de la satisfaccion de éste, y segunda, la
realizaciobn de encuestas a los clientes de manera continua en el tiempo, pudiendo

repetirseles al cabo de un afio.

Para el desarrollo de la encuesta de satisfaccion de manera continua se realiza el
procesamiento de la informacion obtenida. El disefio final de la encuesta se muestra en

el Anexo 13

Posteriormente la informacién obtenida de las encuestas se introduce en la base de
datos Sistema para la Satisfaccion del Cliente (SSC), disefiada especialmente para este
propésito, procesandose convenientemente la misma y facilitando de esta forma el
analisis de los resultados de las encuestas aplicadas en el periodo correspondiente,

dicho Sistema se observa en la Figura 2.5 que se haya en el Anexo 14.

2.2.2.3. RECOPILACION DE DATOS DEL MERCADO
Por udltimo se utiliza el método de analisis de los datos del mercado, ya que el sistema
de informacién sobre los clientes puede incluirlo, de igual modo, las informaciones y

datos que proporciona el mercado: permite conocer de sus diferentes participantes, de
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sus productos y servicios, de las ofertas competitivas. Se trata también de controlar las
evoluciones de las expectativas de los clientes, las cuales dependeran del nivel de la
calidad de otros competidores, o de otras organizaciones con actividades de la misma

naturaleza.

Por lo que a partir de la actualizacion continua de la base de datos que sobre el
mercado posee la organizacion se realizaran analisis que conlleven, como minimo a la

siguiente informacion:

. Diagrama de Pareto para los clientes historicos de mayor repetitividad (cantidad
de contratos por cliente);

. Diagrama de Pareto para los clientes historicos de mayores ventas en MN y MLC;

o Relacion de clientes actuales;

o Relacién de clientes alejados;

o Relacion de clientes de la competencia,

o Relacién de clientes nuevos;

. Relacién actualizada de competidores.

2.2.3. ANALISIS DE LA SATISFACCION
Fase que se realiza en el marco de los andlisis de datos y las revisiones por la direccion
de la empresa.

Con la informacion recopilada segun los métodos de recopilacién se pasé a la tercera
etapa del procedimiento, analisis de la satisfaccion, donde se emitira un informe

resumen, el cual servira de base para el desarrollo del plan de accion.

2.2.4. DESARROLLO DEL PLAN DE ACCION

El objetivo de esta etapa del proceso de mejoramiento es la de proponer, seleccionar y
aplicar acciones correctivas y/o acciones preventivas para producir salidas (outputs)
mas satisfactorias y/o reducir la frecuencia de salidas insatisfactorias en lo referente a la
satisfacciéon de los clientes. Los pasos comprendidos en esta etapa son:

a) Propuestas alternativas de acciones correctivas y/o preventivas;
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b)  Eleccion de alternativas;
c) Enfrentar la resistencia al cambio;

d) Preservacion de los resultados.

a) Propuestas alternativas de acciones correctivas y/o preventivas.

Una vez determinadas las causas reales que provocan las condiciones adversas o
insatisfacciones, se procede a formular propuestas alternativas de acciones correctivas
y/o preventivas. En la formulacion de estas propuestas debe participar el personal
directamente involucrado con los aspectos que provocaron la insatisfaccion. Mientras
mayor sea la cantidad de alternativas propuestas, mayores posibilidades habra de
aplicar las acciones correctivas y/o preventivas mas ventajosas para los clientes de la

organizacion, una vez que éstas hayan sido evaluadas.[3]

En la formulacion de alternativas puede resultar efectiva la realizacion de sesiones de
Tormentas de Ideas, asi como el empleo del Diagrama de Arbol para el ordenamiento

de las soluciones propuestas.

b) Eleccién de Alternativas.

La seleccion de acciones correctivas y/o preventivas que se deben acometer con vistas

a lograr el mejoramiento deseado se realizard sobre la base de la evaluacion de cada

una de las alternativas propuestas. Los criterios que pueden tenerse en cuenta para la

evaluacion son, entre otros, los siguientes:

o Lograr la optimizacion de los costos de la organizacion, asi como los del
inversionistas y/o cliente final del inmueble;

o Factibilidad de la implantacion (tiempo requerido, existencia de garantias para la
inversion que se requiere, etc.);

o Receptividad por parte de la direccion de la organizacion;

o Cantidad de causas de predominio que elimina;

. Creacion de nuevos problemas;

o Evitar el “perfeccionismo” consistente en la adicibn de costos sin la adicién de

valor.
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Para la evaluacion integral de estos aspectos se recomienda el uso de una Matriz de

Seleccion, asi como el método de seleccion ponderada.

c) Enfrentar laresistencia al cambio.

Usualmente cuando llega el momento de generalizar la aplicacion de las acciones
correctivas y/o preventivas, se anteponen a los propoésitos diferentes obstaculos,
comunmente denominados “Resistencia al Cambio”. La forma en que se manifiesta la
resistencia al cambio puede ser variable, asi como las propias fuentes de ésta. Para
enfrentar la resistencia al cambio se requiere de:

. Un estudio del impacto del cambio;

. Elaboracién de un plan de acciones;

o Implementacion del plan.

Estudio del Impacto del Cambio:

Se debe realizar un estudio o andlisis para determinar el impacto de las acciones
correctivas y/o preventivas en el modelo cultural de la organizacion, es decir, a que
habitos, a qué status y a qué creencias estas propuestas amenazan. Para este estudio
es posible auxiliarse de un “Andlisis del campo de Fuerzas”, con esta técnica se pueden
desarrollar estrategias para vencer las barreras que se oponen al cambio, asi como

aprovechar al maximo las fuerzas que lo apoyan.

Plan de Acciones:

Sobre la base del Estudio del Impacto del Cambio, asi como las Reglas para la
Introduccién Exitosa de los Remedios que se mostrardn a continuacion, se elaborara el

Plan de Acciones para vencer la resistencia al cambio.

Reglas para la introduccién exitosa de los remedios:

1. Estimule la participacion de todos los afectados (involucrados);

2. Conceda el tiempo gue sea necesario (comenzar con poco, evitar sorpresas,
escoger la etapa adecuada, etc.);

3. Las acciones deben estar orientadas hacia la obtencion de resultados (evitar

cargar las propuestas con temas ajenos a la obtencion de resultados);
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4. Trabaje estrechamente con los lideres (convencer al lider es un paso significativo
para conseguir que el cambio sea aceptado);
Trate a todos con dignidad (confiar en las personas);
6. Invierta las posiciones ¢Qué posicion se adoptaria si se fuera miembro de la
cultura de la organizacion?;
7.  Tratar directamente con la resistencia;
o Ensayar un programa de persuasion;
o Ofrecer algo a cambio;
. Cambiar las propuestas para responder a objeciones especificas;
o Abandonar la propuesta (el plan no tiene por qué ser ciento por ciento

exitoso).

Implementacion del Plan:

No es mas que llevar a la préactica lo establecido en el Plan de Acciones, teniendo
siempre presente las antes mencionadas Reglas para la Introduccién Exitosa de los
Remedios, fundamentalmente en aquellas etapas en que se presenten conflictos o

discrepancias propio de la resistencia al cambio.

d) Preservacion de los Resultados.
El objetivo de esta etapa del procedimiento es garantizar que los beneficios logrados
con el cambio radical se generalicen a toda la organizacibn y se mantengan

ininterrumpidamente en el nivel alcanzado.

e) Generalizacion de los Resultados.

La generalizacion de los resultados consiste en la aplicacion de las acciones correctivas

y/o preventivas a las condiciones normales de prestacion del servicio, de forma tal que

se garantice, hasta donde sea econdmico, que los cambios sean irreversibles. La

transferencia de las acciones correctivas y/o preventivas puede ocurrir a traves de:

o Cambios en las especificaciones, estandares, regulaciones, procedimientos, en las
practicas operativas o administrativas, etc. Cuando sea aplicable, preparar e
implantar nuevos procedimientos, nuevos estandares, etc;

o La formacion del personal de cara al cliente;
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o La formacion del personal en funcion de la comprension hacia:

" Lo que ha sido cambiado;

" Los nuevos estandares de productos y procesos a cumplir;

" Las nuevas decisiones y acciones que se requieren para realizar los
cambios;

. Los facultados para tomar estas decisiones y realizar las acciones;

. Como usar los nuevos equipos, herramientas e instrumentos;

" Cudles son las técnicas que han demostrado asegurar los mejores
resultados;

" Cudles son las consecuencias de la desviacion respecto a los estandares y

procedimientos especificados.

f)  Control de los procesos mejorados en su Nuevo Nivel de Funcionamiento.

Una buena transicion no basta para mantener los beneficios del cambio radical, muchas
circunstancias amenazan con erosionar estos beneficios. Es por esta razén que se
debe establecer un Sistema de Control que permita mantener lo ganado a partir de la
deteccidon y correccion de las condiciones adversas o de insatisfaccion que se

presenten.

Una herramienta muy utilizada para monitorear tanto el desempefio del proceso como el

propio sistema de control es la Auditoria de Calidad.
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CAPITULO III
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CAPITULO IlI. APLICACIO’N DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA LA
EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EN LA
EMPRESA DE SERVICIOS DE INGENIERIA DE CIENFUEGOS

El objetivo de este capitulo es mostrar los resultados de la aplicacion préactica del
procedimiento para la evaluacion de la satisfaccion del cliente en la Empresa de

Servicios de Ingenieria de Cienfuegos expuesto en el Capitulo 1l del presente trabajo.

3.1. DETERMINACION DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON EL SERVICIO
Los requisitos del servicio de Direccion Integrada de Proyecto se determinan para un
proyecto/obra en particular, en este sentido y como parte de la aplicaciéon de este
procedimiento se describe la manera en que los mismos fueron determinados para la

obra Remodelacion de la Escuela de Iniciacion Deportiva de Cienfuegos (EIDE).

El inversionista contratd a la Empresa de Disefio e Ingenieria de Cienfuegos para que
definiera mediante planos y especificaciones el alcance de los trabajos a ejecutar en su
totalidad, mientras que la Equipo de Proyecto (EP) de la ESIC revisdé esta
documentacion y registré las indefiniciones y otros problemas de constructibilidad, los

cuales se conciliaron con el proyectista y el inversionista.

Una vez resueltos los problemas de definicion, el EP procedié a determinar otros
requisitos del servicio, tales como: plazo (programacion), presupuesto y las normas y
regulaciones aplicables a la ejecucion de los trabajos. Estos requisitos asi determinados
se plasmaron en un contrato con el inversionista, el cual fue revisado por los miembros
del EP antes de su firma final.

3.2. RECOPILACION DE INFORMACION

El proceso de recopilacion de informacion relativa a la satisfaccion del cliente se realiza
segun lo establecido en el procedimiento expuesto en el Capitulo Il y el mismo se
resume en la tabla 3.1.

49



Tabla 3.1 Métodos y rasgos distintivos para la recopilacion de la informacién
relativa a la satisfaccion de los clientes.

Métodos de

S Responsable de  Frecuencia de Poblacion de Tamafio de la
recopilacion de S L |
i - recopilacion recopilaciéon clientes muestra
informacion
- . Clientes actuales
Documentacion de Siempre que se ,
. < . Clientes actuales | o pasados que
las quejas de los | Area Autorizada presente una )
; ) 0 pasados manifestaron la
clientes gueja :
gueja
Todos los
Encuesta de clientes actuales
satisfaccion al . Al finalizar parcial gue cierran
o . Equipo de . Toda la
finalizar parcial o o totalmente un parcial o ot
proyecto poblacion
totalmente un proyecto totalmente un
proyecto proyecto con la
ESIC
La encuesta se
aplica
Realizacion de continuamente en
encuestas a los Especialista de el tiempo a Clientes actuales
clientes de Calidad diferentes clientes, | y potenciales Ver Anexo 15
manera continua pudiendo
repartirseles al
cabo de un afo
Clientes
A . asados
Andlisis de datos Especialista . P ' Toda la
. Trimestralmente | actuales, de la ot
del mercado designado . poblacion
competencia 'y
nuevos

Fuente: Elaboracion propia.

Como se pudo observar en la tabla anterior, los métodos para recopilar la informacion
relativa a la satisfaccion de los clientes son varios, por ejemplo: la documentacion de las
quejas de los clientes, las encuestas de satisfaccion al finalizar parcial o totalmente un
proyecto/obra, la realizacion de las encuestas a los clientes de manera continua y el
analisis de los datos del mercado, podemos decir también que cada uno de estos
métodos se diferencian entre si por sus rasgos distintivos, como son, el responsable
que recopila la informacién, la frecuencia con que se realiza, la poblacion de los
clientes, asi como el tamafio de la muestra, contribuyendo esto al flujo organizado de la

informacién recopilada.

Para el entendimiento y andlisis del flujo de la informacion recopilada, se decidio

establecer tres actividades para el desarrollo del proceso de recopilacion de
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informacion: recopilacion de la informacion directa, recopilacion de la informacién
indirecta y recopilacion de datos del mercado, dichas actividades se explican a

continuacion.

3.2.1. RECOPILACION DE LA INFORMACION DIRECTA
Como bien se mencioné anteriormente, la recopilacion de la informacién directa forma
parte como actividad dentro del proceso de recopilacion de la informacion, siendo ésta

en cuestion, la Documentacion de las Quejas o Reclamaciones de los Clientes.

En el proyecto seleccionado (EIDE), hasta la fecha no se han presentado quejas por el
cliente, aunque en algunos proyectos pasados, como es el caso del PPU, si se
presentaron quejas relacionadas con filtraciones después de su entrega y durante el
periodo de garantia, las cuales fueron solucionadas adecuadamente como se establece

en el procedimiento.

3.2.2. RECOPILACION DE LA INFORMACION INDIRECTA

La recopilacion de la informacion indirecta es la segunda actividad que forma parte
también dentro del proceso de recopilacion de la informacion, denominandose ésta de
la siguiente manera, La Realizacién de las Encuestas de Satisfaccion a los Clientes al
Finalizar Parcial o Totalmente un Proyecto y La Realizacion de Encuestas a los Clientes

de Manera Continua.

Como bien se observa en el parrafo anterior, en dicha actividad se realiza la encuesta a
los clientes de dos formas, una al finalizar parcial o totalmente un proyecto/obra y otra,
de manera continua. A continuacion se explican las dos formas de realizacion de

encuestas.
Encuestas de satisfaccion a los clientes al finalizar parcial o totalmente un

proyecto.
Los resultados de este tipo de encuesta se muestran en la tabla 3.2 y 3.3.
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Tabla 3.2 Evaluacién integral de la satisfaccion del cliente al concluir totalmente

el proyecto.
Proyecto/Obra Cliente Evaluacion Integral
PPU — Cienfuegos Salud Provincial Satisfecho
Policlinico — Cumanayagua Salud Provincial Muy satisfecho
Sala de Rehabilitacion — Pueblo Griffo Salud Provincial | Totalmente satisfecho
Sala de Rehabilitacion — Aguada Salud Provincial Satisfecho
Sala de Rehabilitacion — CEN Salud Provincial | Totalmente satisfecho
Joven Club — Junco Sur UJC Provincial Totalmente satisfecho
Joven Club — Paraiso UJC Provincial Muy satisfecho
Joven Club — Rafelito UJC Provincial Muy satisfecho
Joven Club — Cruces UJC Provincial Totalmente satisfecho

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.3 Resumen integral de la evaluacion.

Evaluacién Integral Cantidad de Proyectos % del Total
Totalmente satisfechos 4 44,44
Muy satisfechos 3 33,33
Satisfechos 2 22,22

Ni satisfecho ni insatisfecho 0 0
Insatisfecho 0 0

Muy insatisfecho 0 0
Totalmente insatisfecho 0 0

Fuente: Elaboracion propia.

Realizacion de encuestas de manera continua.

Se realizaron 6 encuestas a diferentes clientes (Educacion Provincial, Educacion
Municipal, Direccion Provincial de Servicios Comunales, Salud Provincial, INDER, y
UJC). La informacion obtenida de las encuestas se procesa en el sistema SSC y los
resultados de las mismas se muestran en el Anexo 16, posteriormente los resultados de
las encuestas se les realiza un andlisis de fiabilidad para determinar la potencia de la
prueba. Dicho analisis arroj6 los resultados que se muestran en el Anexo 17 lo que
demuestra de que los datos obtenidos de las encuestas son vdlidos, ya que se
encuentra por debajo de 0.95, es decir Alpha = 0.62 lo que significa que esta dentro de

la region de aceptacion.

52



3.2.3. RECOPILACION DE DATOS DEL MERCADO
Un resumen de los principales datos del mercado de la ESIC con sus diferentes clientes
(produccion en miles de pesos, cantidad de contratos concertados y la cantidad de afios

en que se han establecido relaciones contractuales) se puede observar en la tabla 3.4.

Tabla 3.4 Datos historicos relativos a los contratos de la ESIC con sus clientes.

Clientes Historicos| valor de produccion [MP] ' Cant. Contratos Afios Rep.

Educacion Cfgos 1156,93 7 6
Gran Caribe 982,46 7 6
Viviendas 903,05 4 4
Comunales 645,38 12 6
Horizontes 555,02 3 3
MINBAS Mixta 326,73 2 2
CUBALSE 326,41 3 3
QUALITY 313,25 1 1
MINAL 230,70 5 5
Salud Publica 222,71 2 2
Vialidad 175,38 12 6
ISLAZUL 132,44 7 5
MES Pedagogico 130,55 5 5
Empresa Eléctrica 120,30 1 1
Ciencias Médicas 100,75 3 3
INDER 80,45 3 3

Fuente: Elaboracion propia.

El INDER como organizacion inversionista habia contratado a la ESIC en el afio 2000
por un valor de $ 9360.00 y en el afio 2002 por un valor de $ 7500.00, y repite ahora
con la EIDE ($ 63590.00). La investigacion ademas arrojo que el INDER no habia hecho
ninguna otra inversioén con otra entidad por lo que es considerado un cliente actual y de
alta fidelidad.

3.3. ANALISIS DE LA SATISFACCION
Informacion directa:

Las principales causas de los problemas de filtraciones presentados en las obras
entregadas son:
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¢ No se limpiaron los tragantes una vez concluidos los trabajos de remodelacion;

e No se suministro el financiamiento suficiente para adquirir la cantidad necesaria de
pintura impermeabilizante;

e Presiones de las partes interesadas por una rapida terminacion de la obra.

. Soluciones inadecuadas de disefo.

Informacién indirecta mediante encuestas al finalizar parcial o totalmente un

proyecto/obra:
Como puede observarse en la Tabla 3.3 las valoraciones realizadas por los clientes no

contemplan resultados integrales de insatisfaccion, sin embargo el 55.55 % de los

clientes no estuvieron totalmente satisfechos con los servicios prestados por la ESIC. A

juicio de los miembros del Consejo de Direccion de esta Organizacion la no total

insatisfaccion de los clientes se debe a:

e Por necesidad de terminar en tiempo las obras de la Batalla de Ideas se han
subcontratado a organizaciones que nunca antes habian prestado servicios de
construccion o que éste no constituia el producto esencial de su objeto social,

e La ESIC ha tenido que centrar sus esfuerzos en muchas obras de manera

simultdnea (en ocasiones hasta 40).

Informacioén indirecta mediante encuestas de manera continua:

La informacién referente a las encuestas realizadas de manera continua en el periodo
comprendido desde el 01/11/2003 hasta el 31/05/04 aparece en el Anexo 16.

El indice de satisfaccion de los clientes Direccion Provincial de Comunales y
Educacion Provincial Cienfuegos arrojo resultados favorables, no siendo este el caso
del cliente Salud Provincial, lo cual se debié principalmente a que algunos de los
miembros del equipo de proyecto (EP Salud) debieron apoyar una obra priorizada fuera

de la provincia (UCI).

Entre los aspectos del servicio prestado por la organizaciéon mejor evaluados por los
clientes estan:

e  Correcta administracion de cobros y pagos — certificaciones (4,83);
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e Se coordina y supervisa el desmontaje y la retirada agil de todas las instalaciones
temporales de la obra (4,67);

e Se dirigen y coordinan reuniones perioddicas con los involucrados (4,67);

e Se dirige acertadamente las actividades de construccion (4,67);

e Se asesora al cliente en todo lo referente a la tecnologia de construccion, métodos,

procedimientos y sistemas constructivos (4,67).

Entre los aspectos del servicio prestado por la organizacion peor evaluados por los

clientes estan:

e Al finalizar la obra se devuelven al cliente los documentos y bienes de su
propiedad (3,83), [plantean que no se entrega el libro de obra];

e  Se realiza satisfactoriamente el cierre de todas las cuentas y de todos los contratos
(4,00), [problemas con cuentas por pagar y por cobrar una vez finalizada la obra];

e Se realizan las recepciones parciales de obras, incluidos los trabajos ocultos
(4,00), [inexistencia o inadecuada implantacion del plan de la calidad de la obra];

e Se garantiza el seguimiento a la obra terminada (en explotacion) durante el periodo
de garantia, (4,17) [el seguimiento en ocasiones se ha visto afectado por carencia

de recursos humanos y de transporte];
Los comentarios surgido de la aplicacion de las encuestas no han aportado nuevas
oportunidades de mejora, uno de ellos ha destacado el trabajo del EP de Obras

Sociales y otro el de una especialista en particular, (Ing. Nancy Llanosa).

Datos del mercado:

Los datos del mercado referidos en la Tabla 3.4, no obstante el hecho de que la ESIC
haya sido designada por los organismos rectores de la provincia para centrar la
ejecucion de las obras de La Batalla de Ideas la ubica en una posicion fuerte en el

mercado actual y en el futuro inmediato.

3.4. PLAN DE ACCION
Sobre la base de las disposiciones establecidas en el epigrafe 2.2.4 del procedimiento

para la evaluacion de la satisfaccion del cliente en la EISC y de los resultados
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expuestos en 3.2 recopilacion de informacién y 3.3 analisis de la satisfaccion, se

desarroll6 el plan de accidén que se muestra en el Anexo 18.

El cumplimiento de este plan sera analizado mensualmente en los consejos de

direccion de la organizacion.

ANALISIS COSTO - BENEFICIOS

Los costos asociados al presente trabajo incluyen:

e Gastos de papel (aproximadamente un paquete anual por un valor de 4.00 CUC);

e Gastos de combustibles por visitas a cliente fuera del municipio o provincia.
(aproximadamente 100 I. a un precio unitario 0.40 CUC para un importe anual de
40.00 CUC).

Los beneficios asociados al presente trabajo incluyen:

e Mantener y ganar clientes (esta contribucién, aunque significativa, no es facilmente
cuantificable);

e EI desarrollo de un software para las condiciones especificas de la
organizacion.(un producto similar en el mercado cuesta alrededor de 4000.00
CuUQC);

e  Contribucién importante a la implantacién, certificacion y mejora del Sistema de

Gestion de la Calidad de la organizacion.
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CONCLUSIONES

1. Los estudios de mejora de la calidad en el sector de la construccion deben estar
encaminados hacia el analisis previo sobre la situacién de los principales agentes
y participantes en el proyecto de inversion, en funcion de satisfacer las exigencias

de estos durante la misma.

2. El procedimiento propuesto se sustenta en cuatro pasos fundamentales para la
medicion de la satisfaccion del cliente, la determinacién de los requisitos
relacionados con el servicio, la recopilacion de la informacion necesaria para la
evaluacion de la satisfaccion del cliente, el andlisis de la satisfaccion propiamente

dicha y el desarrollo del plan de acciones.

3. La aplicaciéon sistemética del procedimiento propuesto en la unidad objeto de
estudio estara determinado por el flujo autbnomo y coordinado del equipo de

servicios de ingenieria, los inversionistas y las brigadas de construccion.
4. La validez de la hipotesis se demuestra mediante la aplicacién del procedimiento

propuesto, el cual ha posibilitado la evaluacion de la satisfaccion de los clientes de

la entidad objeto de estudio, a partir de la integracion de los miembros del sistema.
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RECOMENDACIONES

Con el propdésito de sentar las bases para la aplicacién sistematica del procedimiento se

recomienda:

e Garantizar el compromiso de la gerencia hacia el desarrollo sostenido de las
actividades de trabajo, en funcion del poder que ésta ejerce sobre todos los
componentes activos del sistema, mediante un adiestramiento que facilite el
cambio.

e Integrar el Sistema para la Satisfaccion del Cliente (SSC) al sistema de bases de
datos de la organizacion.

e Incluir dentro del SSC el procesamiento de los datos del mercado y de las
encuestas a las entregas parciales o totales del proyecto/obra.

e Incorporar datos relativos a los miembros de los equipos de proyecto.
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ANEXO 1

Tabla 1.1 “Gestion de la calidad de los procesos o PQM”
Fases Actividades

Planificacion:  |Es en la que tiene lugar el disefo o redisefio del proceso, implica
cinco pasos:
1. Definir el proceso actual.
2. Determinar las necesidades de los clientes y el flujo del
proceso.
Establecer las mediciones al proceso.
Realizar analisis de las mediciones y de otros datos.
Disefiar el nuevo proceso. La salida es el nuevo plan del

Proceso.

Transferencia: |Es en la que los planes desarrollados en la primera fase se
traspasan del equipo del proceso a las fuerzas operativas y se
ponen en operacion.

1. Planificar para prevenir los problemas de implantacion.

2. Planificar para la accion de implantacion.

3. Desplegar el plan del nuevo proceso.

Gestion La fase de gestion de operacion empieza cuando el proceso se
Operativa: pone en operacion. Las principales actividades de gestion de la
operacién son:

1. Control de la calidad del proceso.

2. Mejora de la calidad del proceso.

3. Revision y evaluacion periddica del proceso.




ANEXO 2

Tabla 1.2 “Metodologia del cambio radical de procesos”
L NG EGES

Fases
Fase I: Organizarse para el

mejoramiento

1.

2
3.
4

o

Definir los procesos criticos de empresa.
Seleccionar los propietarios del proceso.

Definir limites preliminares.

Conformar y entrenar equipos de mejoramientos de
procesos.

Encajonar el proceso.

Determinar mediciones.

desarrollar planes de administracion de proyectos y

cambios.

Fase II: Comprender el

proceso

Elaborar diagramas de flujo del proceso.

Preparar el modelo de simulacion.

Implementar sobre la marcha un ensayo de
procesos

Ejecutar el andlisis de costos y tiempo de ciclo del
proceso.

Implementar soluciones rapidas.

Alinear el proceso con los procedimientos.

Fase IlI: Simplificar el proceso

Redisefio de procesos (enfoque en el
mejoramiento).

Nuevo disefio de procesos (reingenieria de
procesos, innovacion de procesos, analisis del
panorama).

Aplicar benchmarking al proceso.

Andlisis de mejoramiento, costos y riesgos.
Seleccion del proceso preferido.

Plan de implementacion preliminar.

Fase IV: Implementacion,

mediciones y controles

A A L o o

Plan finalizado de implementacion.

Implementacion de nuevos procesos.




3. Mediciones en pleno proceso.
4. Sistemas de retroalimentacion.

5. Costos de la calidad deficiente.

Fase V: Mejoramiento

continuo
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v#

mejoramiento,
costos y riesgos

5.

Seleccién
preferida de
procesos

6.

Plan de
implementacion
preliminar

Fase | Fase Il Fase Il Fase IV Fase V
Organizarse » Comprender el »  Simplificar el »| Implementacion, | Mejoramiento
para el proceso proceso mediciones y continuo

mejoramiento controles
1. 2. 3.
Redisefio de Nuevo disefio de Benchmarking
procesos procesos
4.
Andlisis de

Figura 1.3 Esquema de la Metodologia del cambio radical de procesos.
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Tabla 1.3 El modelo PDCA — Descripcién General.
Fases LActividades J

Planificacion: . ¢ qué estamos logrando ahora — qué queremos lograr en
el futuro?;

o una solucién factible y un plan de accion para lograr el
objetivo;

o gué recursos se necesitaran;

o cualquier forma de trabajo nueva o modificada;

o para los problemas o riesgos que se pueden anticipar;

o como medir los resultados y el logro del objetivo.

Realizacion: . proporcionar los recursos planificados;
o llevar a cabo la solucion proyectada, incluyendo
cualquier forma de trabajo nueva o modificada;

o tomar las medidas planificadas.

Comprobacion: |e ise ha implantado la solucion conforme a los
planificado?;

o ¢eran los recursos planificados adecuados y capaces?;

o ¢, Se ha encontrado algun problema inesperado?;

o ¢ha proporcionado la solucion planificada el resultado

deseado?

Actuacion: e  corregir todo lo que se debiera haber hecho y no se
hizo;

e mejorar todo proceso o recurso que no se haya
realizado de acuerdo con lo esperado;

e mejorar toda medida que haya demostrado no se
fiable;

e  estudiar cualquier consecuencia inesperada del plan.
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r
r
Mas General

Este cuadro es el padre de
este diagrama. \\\\ 5
A4Z
3

Ad2 ]
Figura 1.4 Esquema de la Metodologia de Integration Definition for Function

Modeling (IDEFO).
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CONTROLES

l

ENTRADAS ——» — SALIDAS
PROCESO

|

RECURSOS

Figura 1.5 Esquema simplificado de la Metodologia de Integration Definition for
Function Modeling (IDEFO).

Entrada: materiales, informacion o datos que se modifican de alguna manera para

convertirse en el resultado.

Salida/Resultado: el resultado de la transformacion de los elementos de entrada
Controles: controles o restricciones aplicadas al proceso.

Recursos: elementos o mecanismos utilizados con el fin de permitir que el proceso se

lleve a cabo (maquinas, computadora, base de datos, personal competente, recursos

financieros, etc).
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad
Respansatl|ded
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Fuente: Elaboracién propia.

Figura 2.1. Esquema Integration Definition for Funtional Modeling (IDEFO) del

proceso de medicidon de la satisfaccion del cliente.
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Ficha del proceso de evaluacion de la satisfaccion del cliente.

DENOMINACION DEL PROCESO: Medicién de la satisfaccion del cliente

expectativas.

OBJETIVOS DEL PROCESQO: Establecer el sistema para medir y conocer la
percepcion del cliente respecto al grado en que el producto o servicio cumple sus

ELEMENTOS DE ENTRADA:

e Datos de las encuestas de satisfaccion
del cliente

e Acta de satisfaccion del cliente a la
entrega del producto

¢ Quejas y reclamaciones de los clientes

e Datos del mercado

RESULTADOS:

¢ Informes trimestrales sobre el analisis
de la satisfaccion del cliente

CONTROLES:

e Procedimiento Evaluacién de la
satisfacciéon del cliente

e Procedimiento para el tratamiento a las
no conformidades y las quejas de los
clientes en la organizacion.

RECURSOS:

e Representante de calidad o de
marketing

e Clientes
e Software (base de datos)

RESPONSABLE DEL PROCESO

Representante de calidad o de marketing
de la organizacion.




ANEXO 9

Tabla 2.1 Principales proyectos de construccion donde ha participado la ESIC.

Proyecto de Construccion

1 Hotel “La Unién” en Cienfuegos

2 Hotel “Jagua”

3 Hotel “Rancho Luna”

4 Inmobiliaria “Reina del Sur”

5 Escuela de Instructores de Arte

6 Escuela de Maestros Primarios

7 Reconstruccion de la Fabrica de Cemento de Guabairo, Cienfuegos
8 Ampliacion Hotel Punta la Cueva

9 Villa Guajimico

10 Villa Yaguanabo

11 Club Cienfuegos

12 Plaza de la Ciudad de Cienfuegos
13 Puente sobre el Rio Damuji

14 Ranchon “Beny Moré” en Lajas

15 Discoteca “Beny Moré” en Cienfuegos
16 Centro provincial de CUBACEL

17 Escuelas, Politécnicos. (reconstruccion)
18 Hospitales (reconstruccion)

19 Tele Centro Cienfuegos

20 Delfinario Cienfuegos

22 Casa de la Musica EGREN

23 Viviendas por afectaciones del Ciclon Michelle
24 Salas de Rehabilitacion
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PS.12.A3: Reporte

de No Conformidad

No. de la NC Actividad que detacta la NC

Cadigo de la actividad que detecta la NC

Fecha de deteccion

Area Responsable

Area Autorizada

Fecha de respuesta

Descripcion de la NC

Clasificacion de la NC

NC Mayor

NC Menar

L]
L]

Proceso genérico afectado

Proceso especifico afectado

Causas

Disposicion (Comreccién, Concesion o Desecho)

Acciones correctivas

Acciones preventivas

Sila NC esta asociada a un Proyecto/Obra, por faver llene las siguientes casillas:

Denominacion del Proyecto/Obra

Cliente

Codigo del contrato

Cuando el Area Responsable sea una entidad proveedora/subcontratada, por favor formalice

las siguientes casillas:

Denecminacién del Proveedor/Subcontratista

Cédigo del subcontrato

Fecha planificada para el cierre de la NC

Fecha real de cierre

Representante del Area Responsable

Firma

Representante del Area Autorizada

Firma

[ Nota: Cualguier observacion o aclar

acion escribirla al dorso ]

Figura 2.3: Reporte de no conformidad.
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Area Responsable

Area Autorizada I

Cualquier Area o Persona

Confirmacion de la NC

—

Reporte de la MNC

Imizic

Deteccion /Conocimisnto/
de una MC

Registro de la MC en la
Base de Datos (BO)

Clasificacion de la NC

Medidas para
evitar su
procesamisnto
posterior

l

Evaluacion de: causas v medidas

. propuestas {Actualizar BD)

[ E=]

Si

Andlisis para determinar causas,
disposicionas a la NC
v AC o AP (si procedes)

¥

Aplicacion de las medidas
aprobadas (Reinspeccion a PHC
que se les realizd correccion)

¥

Seguimiento del cumplimiento

¥

T (2

Mo

Cierre de la NC - Actualizar BD

Revision de AC o AP tomadas

‘

Fin

Mota: El A& debe exigir por las
vias que se requieran la
aplicacion de las medidas
aprobadas manteniendo el
seguimiento de las mismas hasta
su cumplimiento

Figura 2.4: Flujograma del proceso de tratamiento a las no conformidades.
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Tabla 2.2 Definiciones
NC: No conformidad: Incumplimiento de un requisito.
Nota: Para los efectos de este procedimiento las NC se clasifican en:

0 PNC u Otras NC, segun su naturaleza; y en

0 NC Mayor o NC Menor, segun su importancia.

PNC: Producto no conforme: NC del producto del proyecto (Obra, Objeto de
Obra, Unidad de Obra, Material o Componente de ésta) en
cualquiera de las fases de su ciclo de vida (Definicién conceptual,
Definicion Técnica, Preparacion Técnica, Compras, Ejecucion y

Desactivacion.

Otras NC: Incumplimientos de los requisitos de los procesos del SGC no

relacionados directamente con el producto del proyecto.

NC Mayor: La NC es clasificada como Mayor, cuando:

0 Genera considerables pérdidas econdmicas para la
Organizacion.

0 Laimagen de la Organizacion ante el cliente se ha visto
seriamente afectada.

0 Se detecte un numero de deficiencias, que
independientemente de ser NC Menores estan referidas a un
mismo elemento o requisito del sistema de gestion de la
calidad

o Deficiencias catalogadas como NC Menores, que con caracter

repetitivo se incrementan en el tiempo.

NC Menor: Falla aislada, no sistematica en el contenido o en la aplicacion de los

documentos del sistema de gestidn de la calidad de la Organizacion.

Disposicion: Accién tomada sobre los PNC mediante Correccion, Concesion o

Desecho y sobre Otras NC mediante Correccién (Cuando proceda).




Siglas Significado

Correccion: Accion tomada para eliminar una NC detectada. Para los PNC puede
adoptar la forma Reproceso, Reclasificacion o Reparacion.

Concesion: Autorizacion para utilizar o liberar un producto que no es conforme
con los requisitos especificados.

Desecho: Accion tomada sobre un PNC para impedir su uso inicialmente
previsto.

Reproceso: Accion tomada sobre un PNC para que cumpla con los requisitos.

Reclasificacion:

Variacién de la clase de un PNC, de tal forma que sea conforme con
requisitos que difieran de los iniciales.

Reparacion: Reparacion: Accion tomada sobre un PNC para convertirlo en
aceptable para su utilizacién prevista.

AC: Accion correctiva (AC): Accion tomada para eliminar la causa de una
NC detectada u otra situacion indeseable.

AP: Accion preventiva (AP). Accion tomada para eliminar la causa de una
NC potencial u otra situacion potencialmente indeseable.

AR: Area Responsable (AR): Area o funcion de la Organizacion o del
subcontratista que origina una NC.

AA: Area Autorizada (AA): Area o funcion de la Organizacion con
facultades para reportar NC, tanto las detectadas por si mismas,
como las detectadas por cualquiera otra area o persona de la
Organizacién o externa a ésta.

RNC: Reporte de No Conformidad.

CCP: Coordinador de Calidad del Proyecto.

PPI: Programa de Puntos de Inspeccion /Registro de Resultados.

SGC: Sistema de Gestion de la Calidad.
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A — )
L Y Noy Estimado  cliente,
A Z1I\ agradecidos si mediante

EMPRESA DE SERVICIOS DE IIGENIERL & DE

CIENFUEGOS

PS.10.A1: Encuesta de satisfacciéon

le estariamos muy

el
formulario nos transmite sus puntos de vista
sobre el servicio que proporcionamos

presente

Valoracion
No. |Aspecto aevaluar 57213121170
1 Se mantiene actualizado el presupuesto y la programacién
de los trabajos.
Se asesora al cliente en todo lo referente a la tecnologia
2 de construccion, métodos, procedimientos y sistemas
constructivos.
3 Se realiza la evaluacion de proveedores de materiales y
productos, asi como la de servicios de construccion.
4 Se dirige acertadamente las actividades de construccion.
5 Se supervisa el trabajo de cada subcontratista en cuanto a
calidad, plazo y costo.
6 Se tramitan y aprueban oportunamente las érdenes de
cambio.
7 Correcta administracion de cobros y pagos
(certificaciones)
3 Se dirigen y coordinan reuniones periddicas con los
involucrados.
La gestién de compras (recepcion, almacenamiento,
9 entrega a la obra) se realiza eficientemente y sin pérdidas
de suministros.
10 S.e e_Iaboran infor_mes sobre el progreso de la obray se
distribuyen a los involucrados.
11 Se realizan las recepciones parciales de obras, incluidos
los trabajos ocultos.
12 Se coordi_na y supervisa el desmontaje y la retirada &gil de
todas las instalaciones temporales de la obra.
13 Se garantiza el seguimiento a la obra terminada (en
explotacién) durante el periodo de garantia.
14 Al f_inalizar la obra se devuelven al clientes los documentos
y bienes de su propiedad.
15 Se realiza satisfactoriamente el cierre de todas las cuentas

y de todos los contratos.

Leyenda: 5 Siempre, 4 Normalmente, 3 A veces, 2 Raramente, 1 Nunca, 0 Sin elementos




Dorso de la encuesta.

¢Nos desempefiamos bien en algln otro aspecto?

¢, Qué otros aspectos necesitamos mejorar?

Nos ayudaria aun mas en la comprension de sus necesidades el que nos actualizara los
siguientes datos. Esta seccién es puramente opcional y si prefiere permanecer en el

anonimato la puede dejar en blanco.

Nombre del entrevistado: Cargo:

Nombre de la empresa:

Direccion Postal:

E-Mail; Fax: Teléfonos:




ANEXO 14

Base de datos Satisfaccion al Cliente ==l

J§istema Informacion  Acerca de...

B3 Panel de Control Principal

O SSCESIC

Infroduzca los datos... S

Prequntas | !

E. Proyectos Encuestas |

Imprimir reportes de satisfaccion |

Salir del Sistema | P

 Sistema para determinar el nivel de zatizfaccion del ;Ii'ente' S

Figura 2.5: Sistema para la Satisfaccion del cliente (SSC).



ANEXO 15

Ecuacién para la determinacion de la muestra de clientes a encuestar.

Z 2
L@
2 *P*(1—P
| =Pe-p)
n= _—
14 L :2 *P*(l—P)—l

donde:

a - error asociado al nivel de confianza en la decision.

d — error absoluto a considerar en el calculo

P — proporcion en funcion del tamafio de muestra (asumido 0,5 porque ofrece el mayor
tamafo de muestra posible).

N — tamafio de la poblacion.



ANEXO 16

Reportes de las encuestas procesadas por el SSC
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"EJPRESA I SERVIIOS DE HCINTERATE
CTEFTRGGE

/ndice de satisfaccion...
por

Clientes

entre el 01/11/03 y el 31/05/04

DIR. PROV.
SERVICIOS
COMUNALES
Clientes indice ED‘;EQS'ON
DIR. PROV. SERVICIOS COMUNALES 5.00 CIENFUEGOS _
EDUCACION PROV. CIENFUEGOS 4.73 ]
uJc ) 4.60
EDUCACION MUNICIPAL CIENFUEGOS  4.47 UIC _
INDER 4.33
SALUD PROVINCIAL 3.20 ]
EDUCACION
CIENFUEGOS
SALUD
PROVINCIAL H

indice General: 4.39 000 100 200 300 400 500 6,00



Indice de satisfaccion...

por EQUIPOS de
Proyectos

entre el 01/11/03 y el 31/05/04

EP. Obras
Sociales

EP. Joven Club
Equipos de Proyecto indice

EP. Obras Sociales 5.00 EP. Educacién
EP. Joven Club 4.60 |
EP. Educacion 4.60 EP. EIDE
EP. EIDE Provincial 4.33 Provincial
EP Salud 3.20

EP Salud

i

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00



Indice de satisfaccion...

por
Aspectos

entre el 01/11/03 y el 31/05/04

No. Descripcion T. Resp. Indice
7 | Correcta administracion de cobros y pagos (certificaciones) 6 4,83
Se coordina y supervisa el desmontaje y la retirada agil de todas las 6
12 | instalaciones temporales de la obra. 4,67
8 Se dirigen y coordinan reuniones periddicas con los involucrados. 6 4,67
4 | Se dirige acertadamente las actividades de construccion. 6 4,67
Se asesora al cliente en todo lo referente a la tecnologia de construccion, 6
2 | meétodos, procedimientos y sistemas constructivos. 4,67
Se elaboran informes sobre el progreso de la obra y se distribuyen a los 6
10 | involucrados. 4,50
Se supervisa el trabajo de cada subcontratista en cuanto a calidad, plazo 6
5 |y costo. 4,50
La gestion de compras (recepcion, almacenamiento, entrega a la obra) se 6
9 realiza eficientemente y sin pérdidas de suministros. 4,33
6 | Se tramitan y aprueban oportunamente las 6rdenes de cambio. 6 4,33
Se realiza la evaluacion de proveedores de materiales y productos, asi 6
3 | como la de servicios de construccion. 4,33
Se mantiene actualizado el presupuesto y la programacién de los 6
1 | trabajos. 4,33
Se garantiza el seguimiento a la obra terminada (en explotacién) durante 6
13 | el periodo de garantia. 4,17
Se realiza satisfactoriamente el cierre de todas las cuentas y de todos los 6
15 | contratos. 4,00
Se realizan las recepciones parciales de obras, incluidos los trabajos 6
11 | ocultos. 4,00
Al finalizar la obra se devuelven al cliente los documentos y bienes de su 6
14 propiedad. 3,83

Ver grafico al dorso...
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satisfaccion...

/naice de

por
Aspectos

entre el 01/11/03 y el 31/05/04

6,00

5,00 -

/\\./‘\‘\./‘\'\»/‘\/\\0/’

3,00 -

2,00

Indice de Satisfaccion

1,00

0,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Aspectos Evaluados
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Ccomentarios

entre el 01/11/03 y el 31/05/04

DIR. PROV. SERVICIOS COMUNALES

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algun otro aspecto?

10/11/2003 Que me mantengan el mismo personal con que
contamos actualmente.

EDUCACION MUNICIPAL CFGOS

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algun otro aspecto?

25/11/2003 Sin comentarios.
EDUCACION PROVINCIAL CFGOS

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algun otro aspecto?

10/11/2003 Preparar correctamente la obra. Preparar
correctamente los contratos. Atender
profesionalmente el desarrollo constructivo de la
obra. El seguimiento al sistema de cobros mensual
mediante la certificacion de obra. Es de destacar el

trabajo realizado por la especialista Nancy Llanosa.

INDER

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algun otro aspecto?

15/05/2004 sin comentarios

por...
por Clientes

¢ QUuE otros aspectos necesitariamos mejorar?

Sin comentarios.

¢ QUuE otros aspectos necesitariamos mejorar?

Sin comentarios.

¢ Qué otros aspectos necesitariamos mejorar?

La estabilidad de los técnicos a pie de obra. Los
locales de trabajo de los técnicos que estan en la
preparacion de las obras. El seguimiento sistematico
a las obras terminadas para chequear y resolver
cualquier defecto de construccion o rotura en el
periodo de garantia.

¢ QUuE otros aspectos necesitariamos mejorar?

sin comentarios
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SALUD PROVINCIAL

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algun otro aspecto? ¢ QUuE otros aspectos necesitariamos mejorar?

12/11/2003 Se controla el proceso de ejecucion de la obra. Agilizar el proceso de firma de los contratos.
Mejorar la entrega en tiempo y hora de las
informaciones que pide el cliente para sus
organismos superiores. Mejorar la calidad en las
informaciones en cuanto la programacion y
preprogramacion de la obra.

ulJc

Fecha ¢Nos desempefiamos bien en algUn otro aspecto? ¢ QuEé otros aspectos necesitariamos mejorar?

06/05/2004 Sin comentarios por ahora Sin comentarios por ahora



ANEXO 17

Andlisis de la encuesta aplicada. Analisis de fiabilidad para determinar la potencia
de la prueba.

Method 1 (space saver) will be used for this analysis

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Reliability Coefficients

N of Cases = 6.0 N of tems = 15 Alpha = .62



ANEXO 18

P P e PLAN DE ACCION
f{ A e .
A4 P\ 7 . . -
—— N Basado en el andlisis de la satisfaccion
EMPRESA DE SERVICIOS DE NGHIELA BE del cliente realizado 10 de junio del 2004
Acciones Correctivas y Acciones Fechade
No. Responsable

Preventivas Cumplimiento

Preparar e impartir seminario en
temas referentes a la

impermeabilizacién haciendo énfasis EP Obras de
1 |en los problemas presentados y sus Imperr_neapi]izacién Julio del 2004
causas al personal de las y Direccion de
organizaciones directamente Recursos Humanos
involucradas, (contratistas,
constructores, inversionistas, UJC)
Precisar e incluir en la proforma del
Plan de la Calidad Director (PCD) las Especialista de
2 |impermeabilizacion de cada uno de Julio del 2004

) . Calidad
los involucrados directamente en los

trabajos de impermeabilizacion.

Desarrollar sistema informatico para
el registro y control del desempefio
3 |técnico de los proveedores de Direccion Técnica | Septiembre del 2004
servicios de la organizacion, en
especial los constructores.

Involucrar a los nuevos proveedores
de servicios de construccion en el

4 |sistema de trabajo de la
organizacion, (talleres, seminarios
conjuntos, adiestramiento en el sitio).

Especialista de

Calidad Permanente

Siempre que se presente una
emergencia que provoque la
interrupcion de personal del EP,

: ) L Director General y
realizar mediante analisis

Siempre que sea

5 ) o, , Direccion de .
correspondiente la redistribucion mas necesario
Recursos Humanos
adecuada de los recursos humanos
de la organizacion de manera tal que
no se afecte el proyecto/obra.
Recordar en el Consejo Técnico
Asesor la necesidad de entregar el . ., .. )
6 9 Direccion Técnica Julio del 2004

Libro de Obra al inversionista una
vez entregada la obra.




Precisar e incluir en la proforma del
Manual de Direccion del Proyecto (MDP)
las responsabilidades de cada miembro
del EP, asi como la informacion a
intercambiar con relacién a la
actualizacién y cierre de las cuentas del
proyecto.

Especialista de

Calidad Julio del 2004

Formar auditores internos y programar y
realizar auditorias a los proyectos/obras Especialista de | A partir de julio
para verificar la existencia y cumplimiento Calidad del 2004

del PCD.

Centralizar en piquera determinados
medios de transporte de la organizacién
para que de forma planificada se
garantice las visitas a las obras.

Director General y
Especialista de
Equipos

A partir de Julio
del 2004

Ing. Jorge Luis Llanes Suéarez
Director General ESIC




